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			Préface

			Le recrutement constitue un moment à la fois particulier et privilégié dans la vie de toute entreprise.

			Particulier, parce que les entretiens de recrutement sont des moments où deux personnes tentent de communiquer leurs désirs et leurs attentes l’une envers l’autre dans le but de travailler au sein d’une même structure, et, privilégié, car la durée des entretiens étant limitée, elle se doit d’être optimisée de part et d’autre, ce qui en fait un moment de rencontre unique.

			Par ailleurs, il y a de nombreux enjeux de communication lors d’un entretien de recrutement.

			Par exemple, la personne qui désire être recrutée tente de se présenter sous son meilleur jour, autrement dit elle cherche à « séduire » son interlocuteur. Ce dernier doit en être conscient pour garder le cap sur ce qu’il cherche à connaître, à savoir si les compétences de la personne présente devant lui correspondent aux besoins de l’entreprise, mais aussi détecter ses valeurs et son attitude au travail.

			L’entretien de recrutement est donc une heure de vérité. De part et d’autre il s’agit d’avoir l’heure juste.

			Pour pouvoir mener un bon entretien de recrutement, il est important d’être conscient de ce dont l’entreprise a réellement besoin, de savoir poser les bonnes questions à son interlocuteur pour qu’il puisse se révéler sous son vrai jour et saisir ses véritables compétences, mais aussi ses besoins et ses intérêts. Autrement dit, être un bon « recruteur » exige d’avoir une bonne connaissance de l’entreprise pour laquelle on travaille, mais aussi des qualités relationnelles et une maturité émotionnelle qui permettent d’éviter de tomber dans les pièges de certaines stratégies de manipulation utilisées consciemment ou inconsciemment par les personnes sélectionnées pour l’entretien.

			Conduire un entretien de recrutement est donc bel et bien un acte de management comme le démontre clairement ce livre.

			La Programmation Neuro Linguistique, l’outil de référence présenté ici par Corinne Souissi, est un outil que je connais bien. Je l’ai découvert il y a 25 ans maintenant lorsque j’étais étudiant en communication. Je dirige aujourd’hui le Centre Québécois de PNL, à Montréal. Nous formons chaque année de nombreuses personnes à cette approche pragmatique et efficace. C’est une approche fondée sur des valeurs humaines, telles que le respect d’autrui, la création de relations gagnant-gagnant qui représentent un défi quotidien, et le développement d’habiletés relationnelles qui conduisent à une plus grande maturité émotionnelle, dimension dont tout manager, tout responsable doit faire preuve aujourd’hui pour bien gérer la diversité des situations humaines qui se présentent à lui.

			La Programmation Neuro Linguistique (PNL) est finalement une approche consacrée à l’étude du comportement humain dans ses dimensions de communication, d’apprentissage et de changement.

			La PNL est née au début des années 1970 grâce aux recherches de deux universitaires californiens John Grinder et Richard Bandler. Elle est une approche pluridisciplinaire, dans le sens où elle est capable d’aller puiser à différentes sources théoriques et pratiques pour pouvoir fournir des outils aidants.

			La PNL est donc une approche, une méthodologie qui, au-delà des outils fort utiles et pertinents qu’elle apporte, éloignés de toute pensée magique, permet d’apprendre à apprendre. La PNL prône ainsi l’ouverture à ce qui donne des résultats. Elle renforce la flexibilité comportementale, la pertinence des messages émis, l’intégrité (cohérence entre les valeurs et les actes) et la considération de l’écologie intra et interpersonnelle pour pouvoir établir des relations gagnant-gagnant.

			Il est important de signaler aux personnes qui ne connaissent pas ou connaissent mal l’approche PNL que la PNL est à la base une approche qui s’emploie à ne défendre aucune idéologie et est opposée à toute démarche exclusive et dogmatique. Sa démarche est à visée pragmatique et non pas scientifique (car elle étudie la structure de l’expérience subjective qui, par nature, échappe à la méthodologie scientifique et parce qu’elle ne cherche pas tant des preuves que des faits, mêmes isolés, qui ont donné des résultats concluants de façon à pouvoir les analyser pour les reproduire).

			Elle se concentre donc sur les résultats obtenus (qu’est-ce qui marche ?) et par la suite sur les processus pour obtenir ces résultats (comment cela a-t-il pu fonctionner ?).

			En ce sens, la PNL ne cherche pas tant à savoir ce qui est vrai ou faux, ce qui est bon ou mauvais d’un point de vue moral, mais plutôt ce qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas. C’est une approche qui apporte donc beaucoup de recul pour se placer comme observateur attentif pour faire mûrir notre vision des choses de façon à devenir par la suite un acteur plus ouvert, autonome et capable de s’épanouir sur le plan personnel et professionnel.

			Le livre de Corinne Souissi présente avec beaucoup de clarté et pertinence la réalité de l’entretien de recrutement ainsi que l’outil PNL pour mener des entretiens efficaces, et je le recommande vivement à toute personne intéressée par ces enjeux.

			Guillaume LEROUTIER

			Directeur du CQPNL, Montréal

		

	
		
			Itinéraire d’une DRH : rencontre avec la réalité du recrutement

			« J’ai commencé ma carrière fin des années soixante dans une administration, en tant que “secrétaire comptable” en charge de la “gestion” du personnel dans un service tout nouveau du ministère de l’Équipement. L’effectif en trois ans a été multiplié par plus de 50. Nous ne parlions pas de recrutement… En fait nous accueillions les personnes affectées et faisions avec. Il s’agissait plus de mobilité et de progression de carrière.

			Je poursuivais en parallèle des études de droit à Assas. J'ai démissionné pour « suivre » mon époux. Enfin au bout de quatre longs mois sans indemnisation, le directeur d’un site industriel agroalimentaire a su convaincre son PDG de me faire confiance, cela, malgré de fortes réticences des autres membres du comité de direction. La chef administrative comptable y était opposée : « Elle est trop jeune, pas d’expérience en industrie, du milieu ouvrier... » .

			Mon recrutement a donc été réalisé et décidé uniquement sur la relation qui s’est instaurée entre ces deux dirigeants et moi… Très rapidement les autres responsables ont revu leur jugement et m’ont acceptée. Je passais très bien auprès du personnel ouvrier, employé et de l’encadrement.

			Gagnant-gagnant ? Oui, j’ai travaillé 18 ans pour cette attachante entreprise. Je n’ai pas eu le temps de voir les années passer. Il est vrai que cette société a vécu de multiples restructurations et changé plusieurs fois de groupes et de DG (neuf pendant cette période). Je me suis adaptée, formée, perfectionnée, affirmée ; ainsi ai-je pu travailler en étroite collaboration avec les directeurs. J’ai su les convaincre de modifier leurs exigences, les critères de recrutement fondés souvent sur le diplôme, l’école ou université et le sexe dit fort. Le diplôme : sésame de l’entretien et garantie de réussite ; Masculin : disponibilité assurée !

			Tout au long de ma carrière professionnelle j’ai vécu les recrutements en tant que candidate, recruteuse, conseillère, commanditaire. Je le vis encore en qualité de coach consultant. Combien de recrutements ? Je n’ai pas compté … peut-être cinq cents, mille ? Tous statuts et métiers. C’était une de mes activités préférées. Et pourtant, satisfaire toutes les parties n’est pas chose facile : la perle rare, le mouton à cinq pattes ; trouver le plus vite possible le collaborateur tant attendu qui sera opérationnel immédiatement et saura s’intégrer dans un site ou un service parfois en zone de turbulences… !

			En fait il ne s’agit pas que de recruter, mais de veiller au développement, à la fidélisation des talents. C’est un enjeu stratégique, un avantage concurrentiel. Il est donc nécessaire de concilier les aspirations personnelles et professionnelles des candidats avec la stratégie de l’entreprise.

			Recruter est plus qu’une « tâche à accomplir ». C’est un « art » qui exige de réelles qualités humaines, des techniques efficaces, des outils fiables et aussi beaucoup d’humilité ! En effet, s’entourer de certaines précautions n’empêche pas de commettre des impairs…

			Ce fut le cas lors de mes premiers recrutements en 1971. Un marché important venait d’être négocié. Il impliquait une augmentation très significative de la production qui nécessitait plus de 50 personnes dans un délai assez court ! À cette époque l’utilisation de l’intérim et des CDD se faisait peu. Pas de budget pour confier en tout ou partie cette mission à un cabinet ; pas d’internet et d’ordinateur ; les CV et lettres de motivations presque inexistants, rédigés à la main et souvent illisibles ; tenir compte des recommandations pour faire plaisir, rendre service à untel… ; pas le temps d’approfondir des ouvrages RH… Alors, après avoir cerné les besoins, j’ai créé un premier questionnaire pour les candidats. Bien sûr il était axé sur l’expérience professionnelle, les études mais je n’ai pas pu m’empêcher de poser des questions de culture générale. Et là, à ma grande surprise, peu de réponses correctes. En outre je me trouvais confrontée à l’illettrisme.

			J’ai donc recadré ma technique de recrutement avec un entretien plus approfondi, revu mes critères d’évaluation et mes a priori. J’ai mieux tenu compte de l’environnement. Je commençais un travail sur moi, sur les cadres de références… J’ai ainsi progressivement changé ma vision du candidat idéal, pris conscience de la nécessité de remettre en cause ma « toute puissance ». Déléguer, faire confiance : les managers recevaient également les candidats et les évaluaient sur une grille de profils Homme/Poste (entretiens plus techniques avec le manager et axés sur la personnalité avec la RH).

			La grille, les tests de contrôle de connaissances - théoriques et pratiques - et de personnalité étaient analysés ensemble lors de la réunion de décision (la graphologie, utilisée lorsque nous décelions un éventuel problème, a été abandonnée au début des années 1990). Le candidat était sélectionné à l’unanimité ; cependant j’avais un droit de veto. En effet il est arrivé qu’un candidat plaise à l’ensemble de l’encadrement, mais, compte tenu d’informations confidentielles liées à l’évolution de fonction dans l’entreprise ou à la connaissance d’informations gênantes sur le candidat par exemple…, il n’était pas approprié de l’engager.

			Avant les entretiens, j’aimais introduire un « joker » dans les candidatures remises aux managers. Une « personne atypique » dont le parcours m’avait touchée, intéressée, ce qui permettait d’aller au-delà des profils standards, offrait d’autres savoirs et pouvait changer notre regard sur l’organisation. Souvent ce candidat était retenu et, à ma grande joie, et à la sienne, donnait satisfaction.

			Les managers étaient formés aux entretiens. La plupart avaient bénéficié, lors de formation management, de techniques de communication et d’une initiation à l’analyse transactionnelle1.

			Le recrutement gagnant-gagnant : pour atteindre cet objectif, je veille à différencier le profil du candidat recherché de la personne en entretien. J’évalue si toutes les conditions de réussite sont réunies pour répondre à ses aspirations et aux besoins de l’entreprise. Je veille à ne pas globaliser jugements de valeur et appréciations. Ce n’est pas parce que le candidat n’est pas retenu (pas suffisamment de qualités, personnalité et connaissances requises pour le poste et l’entreprise) que la personne n’est pas compétente. Et je le lui dis. Les différents domaines de vie sont abordés avec leurs forces et les faiblesses.

			L’utilisation de la PNL et de l’AT est, pour moi, indispensable dans tous types d’entretiens, plus particulièrement pour les recrutements. En effet nous disposons de peu de temps pour se connaître, se reconnaître avec un enjeu de taille : un engagement à long terme, avec satisfaction des deux parties !

			Avoir le meilleur échange possible, entrer vraiment en relation, être sur la même longueur d’ondes… Aussi j’ajuste mes comportements, ma gestuelle et utilise ceux de mon interlocuteur. Les mots employés, les attitudes adoptées ne sont pas le fruit du hasard. Il est donc nécessaire de coder, décoder les comportements, les expressions ; de décrypter les attitudes au cours de l’entretien et lors des exercices en situations professionnelles (interprétation des mouvements des yeux, des prédicats linguistiques).

			Être sincère et avoir un comportement empathique ; ce contact positif met en confiance, offre une compréhension et une écoute active. La plupart du temps les personnes, même les moins loquaces, sont étonnées d’exprimer autant de choses sur elles. Beaucoup m’ont remerciée pour la qualité de l’entretien et ce, quelle qu’en soit l’issue. Il a été source d’une meilleure connaissance d’elles-mêmes, de leurs objectifs. Alors un bon recruteur ? C’est une personne qui ose, se respecte et respecte l’autre. Il sait ce qu’il cherche, il est créatif, il pratique l’écoute active, il connaît ses limites et sait dépasser la toute-puissance (faire appel à d’autres personnes et utiliser les outils d’aide à la décision), sait choisir les bons acteurs (décideurs, évaluateurs, tuteurs). Il pose les bonnes questions au bon moment, sait évaluer, décider et prendre des risques. Il veille à donner du sens et à garder du bon sens. Il éprouve du plaisir dans ce qu’il fait et assume ses choix.

			C’est pourquoi je vous recommande ce livre « Le recrutement gagnant-gagnant », de vous en imprégner. Il est votre boîte à outils et vous permet de révéler, de perfectionner non seulement vos techniques, votre organisation, mais aussi votre savoir-être. Facile à consulter, à appliquer, il vous permet rapidement de pallier certains manques (de pratiques, de savoir, de temps…).

			N’hésitez pas à vous former ou à vous perfectionner dans ces domaines. Sachez prendre un peu de temps pour en gagner beaucoup ensuite. Le retour sur investissement est garanti ! Cette démarche est aussi un des éléments contribuant à la réussite, à la performance, pas seulement du recruteur, mais à celles de toutes les fonctions de relations sociales : RH, commerciaux, managers… Elle vous servira dans toutes les situations professionnelles et personnelles. »

			Sylvie TOUTAIN Coach, formatrice, conseil en ressources humaines

			
				
					. AT signifie analyse transactionnelle qui repose sur une théorie de la personnalité et de la communication. Elle postule des « états du Moi » (Parent, Adulte, Enfant), et étudie les phénomènes intrapsychiques à travers les échanges relationnels, appelés « transactions ».

				

			

		

	
		
			Introduction

			Le recrutement est un processus incontournable dans la vie de toute entreprise.

			Recruter présente un enjeu stratégique et sociétal pour l’entreprise en termes de 2 :

			1. Productivité : le choix du candidat détermine le développement de vos activités et engage l’organisation à long terme.

			2. Finances : le processus de recrutement génère des coûts directs et indirects pour l’entreprise (analyse des besoins, recherche des candidatures, sélection des candidats, finalisation du recrutement…) en mobilisant différents acteurs (direction, chargé du recrutement, opérationnel…).

			3. Image : la filière de prospection externe (annonces presse, Internet, écoles, cooptation, forums, services publics…) véhicule une certaine image de marque de l’entreprise. Il est important de « vendre » le poste à sa juste valeur pour fidéliser les talents.

			4. Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences.

			Le recrutement s’effectue dans le cadre d’un processus qui prend en considération :

			- les besoins prévisionnels ;

			- la pyramide des âges.

			Pour attirer et retenir les collaborateurs à fort potentiel, il est essentiel de se poser la question en amont sur leurs perspectives d’évolution de carrière.

			5. Culture et social : au-delà des compétences recherchées, il est nécessaire de s’assurer que le candidat adhère aux valeurs et à la culture de l’entreprise. C’est un pronostic pour jauger sa capacité à s’adapter au contexte de l’entreprise, à faire face aux évolutions du métier et à s’intégrer dans un groupe.

			De ce fait, l’entreprise doit se doter d’une réelle politique de recrutement et mettre en place une méthodologie et des outils pour réussir ses recrutements.

			Nous allons nous intéresser à la conduite de l’entretien de recrutement qui représente un fort enjeu dans la prise de décision à travers des apports pragmatiques et opérationnels.

			L’ouvrage se décline en 8 objectifs et 52 étapes pour mener à bien sa mission de recruteur et s’appuie sur des outils issus de la PNL que nous développerons dans un premier temps. Puis, nous allons nous attarder sur le fond - la méthodologie, la structure de l’entretien et la forme - la manière de conduire l’entretien de recrutement. Retenez que la forme est au service du fond.

			Considérons que l’entretien de recrutement est un véritable acte de management pour le recruteur et déterminant pour chacun des acteurs !

			  Accédez directement et téléchargez gratuitement tous les documents signalés par sur www.la-librairie-rh.com/ouvrage-crut3  [image: ]

			Ces documents vous permettront de vous constituer un dossier avec tous les outils nécessaires pour recruter gagnant-gagnant ! 

			Retrouvez la liste complète des fiches, tests et outils à télécharger page 283.

			
				
					. Réussissez vos recrutements, J.C. Durieux et H. Besser, ESF, 2e édition 2007.

				

			

		

	
		
			
				
					
				
				
					
							
							Portrait d’un recruteur efficace

							Il instaure un climat de confiance et de sécurité.

							Il adopte une attitude objective.

							Il fait abstraction de ses préjugés et de son cadre de référence.

							Il se positionne dans une attitude de neutralité bienveillante.

							Il assure la non-discrimination au tout long du processus d’entretien.

							Il emploie un ton convivial.

							Il fait preuve d’une capacité d’analyse et de synthèse.

							Il est congruent : authentique avec ce qu’il pense, ce qu’il ressent, ce qu’il dit et ce qu’il montre.

							Il est assertif : il recentre l’entretien et guide le candidat.

							Il est empathique : il se met à la place du candidat pour mieux le comprendre.

							Il gère ses émotions : il est ouvert, posé, patient, souriant.

							Il est capable de tenir le silence pour les candidats introvertis.

							Il pratique l’écoute active : il écoute avec attention sans couper la parole, il est présent et disponible.

							Il pose des questions ouvertes et ciblées.

							Il reformule pour favoriser la bonne compréhension des échanges.

							Il est transparent sur les critères recherchés.

						
					

				
			

		

	
		
			Objectif 1

			Comprendre les fondements de la PNL

			Étape 1 : Les découvertes de la PNL

			La Programmation Neuro-Linguistique a été inventée dans les années 1970 par John GRINDER, linguiste et Richard BANDLER, mathématicien et informaticien et tous deux docteurs en psychologie.

			Leurs travaux s’appuient sur l’observation, l’écoute et l’enregistrement de nombreux thérapeutes et professionnels de la communication, renommés pour leur savoir-faire. La PNL est donc un modèle qui décrit comment un système, humain ou non humain fonctionne, et non une théorie qui a pour but de dire pourquoi le système fonctionne ainsi.

			Grâce à cette démarche pragmatique, la PNL offre des concepts et des outils efficaces en communication, dans la conduite du changement et le développement personnel. La PNL vous servira en tant que recruteur à mieux vous connaître, à renforcer vos points forts et mieux apprécier le candidat à sa juste valeur dans un cadre de neutralité bienveillante.

			Pourquoi cette appellation ?

			- Programmation

			C’est un apprentissage devenu automatique. Notre inconscient est aux commandes en reproduisant le même comportement, le même processus de pensée ou le même ressenti dans un contexte donné. Nous avons la possibilité d’apprendre à nous limiter ou à nous développer.

			- Neuro

			Nous apprenons et nous codons nos apprentissages grâce à notre système nerveux.

			- Linguistique

			Le langage intervient dans la communication et l’interaction avec les autres. Il véhicule la culture dans laquelle nous baignons. Le langage structure notre expérience et reflète notre façon de penser et de ressentir.

			Les trois pôles du fonctionnement humain

			Notre fonctionnement s’organise selon trois modes d’activités qui interagissent réciproquement :

			1. Les processus cognitifs (P. C.) - ce que nous pensons.

			2. Les états internes (E. I.) - ce que nous ressentons.

			3. Les comportements externes (C. E.) et les réactions physiologiques - ce que nous manifestons.
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			La manière dont nous pensons génère un état interne limitant ou aidant qui se manifeste au niveau du comportement.

			Le cerveau perçoit la réalité à travers trois filtres desquels se structure la perception de la réalité environnante : « C’est notre carte du monde. » Or la carte du monde n’est en aucun cas le territoire étant donné que nous construisons chacun notre expérience du monde.

			Chaque individu est unique, car il possède une « carte du monde » différente des autres, il dispose d’une manière bien particulière de se représenter la « réalité » et nous interprétons en permanence.

			La construction de notre réalité - Trois filtres 3

			Filtre Sensoriel

			Nous avons une perception de la réalité qui se traduit par une expérience interne d’après nos cinq sens - le VAKOG. Nous pensons sous forme d’image (V, Visuel), sous forme de sons, de mots (A, Auditif), sous forme de sensations (K, Kinesthésique), sous forme d’Odorat et de Goût.

			Filtre Culturel

			Par ses mythes, ses valeurs, ses croyances et son langage, le vaste groupe auquel nous appartenons exerce sur chacun d’entre nous des influences modelantes sur nos comportements, sur nos conceptions de la vie et du monde et plus largement, nos certitudes existentielles.

			Filtre Personnel

			L’histoire de la vie d’un individu est unique. La plupart des expériences accumulées depuis notre naissance sont stockées dans notre cerveau et nos tissus nerveux. Consciemment ou non, chacun se fait une certaine idée de sa valeur et de celle des autres, ainsi qu’une idée sur ce qu’est la vie et sur ce qu’il peut en attendre. Chaque personne a son modèle du monde qui est sa représentation de la réalité et non la réalité.

			Nous utilisons trois processus pour perpétuer notre carte du monde et assurer la stabilité : la généralisation, la sélection et la distorsion. Ces mécanismes inconscients sont des processus humains universels de la modélisation.

			Les trois processus humains de modélisation 4

			La généralisation

			C’est le processus qui repose sur des expériences du passé pour comprendre les situations présentes similaires et prédire les situations à venir.

			La sélection

			C’est le processus par lequel nous ne prêtons attention qu’à certains aspects de notre expérience. Grâce à cette faculté, cela nous évite d’être submergés par la masse d’informations qui stimulent nos sens en permanence. La sélection peut être aidante ou limitante si nous laissons de côté des aspects de notre expérience dont la prise en compte serait nécessaire.

			La distorsion

			C’est le processus par lequel nous modifions nos perceptions ou nos représentations. Nous utilisons ce mécanisme pour interpréter notre expérience de façon telle qu’elle puisse rester cohérente avec notre carte du monde.

			Le mécanisme de distorsion est présent dans toute démarche créative, artistique et dans les situations d’anticipation du futur.

			La philosophie de la PNL 5

			Postulats de base

			La PNL est un modèle, pas une théorie.

			Notre vision du monde n’est pas le monde, cette vision varie d’un individu à l’autre. Les blocages que nous rencontrons face à une action, un événement, une relation… sont le fruit de la représentation que nous en avons. Mieux vaut savoir comment « ça marche » plutôt que pourquoi « ça ne marche pas ».

			Vision de l’être humain

			La PNL est un modèle d’addition de choix plutôt que de soustraction d’un problème. Chacun de nous possède les ressources nécessaires pour évoluer, atteindre des objectifs ou résoudre des problématiques. Lorsqu’une personne ne dispose pas des ressources dont elle a besoin à un instant T,elle possède la capacité de les acquérir. Quel que soit le comportement manifesté, il a une fonction positive, utile pour la personne.

			Vision des relations

			Une attitude de confiance et de respect mutuel est l’attitude la plus efficace pour créer et maintenir une relation constructive vis-à-vis d’autrui. C’est notre interlocuteur qui donne son sens aux messages que nous émettons. Chaque fois que c’est possible, il est préférable de se positionner dans un cadre de coopération plutôt que dans un cadre de compétition.

			Étape 2 : Les outils PNL utilisés dans la conduite de l’entretien de recrutement

			Une grande part de subjectivité règne dans la conduite de l’entretien de recrutement malgré le niveau de maîtrise du recruteur sur les techniques utilisées. En effet, c’est à travers notre cadre de référence, notre vision du monde que nous évaluons le candidat. L’entretien de recrutement doit être basé que sur des faits et retenez qu’un fait a cent fois plus de valeur qu’un état d’âme.

			Lors de mes animations sur le thème du recrutement, les participants font une introspection à partir de tests et d’un questionnement précis pour mieux se comprendre et ainsi approcher le candidat avec plus d’objectivité.

			Nous vous proposons de découvrir des outils pour vous accompagner dans les différentes étapes de la conduite de l’entretien de recrutement enrichit selon une approche pertinente et efficace.

			La PNL va vous apporter en tant que recruteur, les ressources nécessaires au bon déroulement de l’entretien à plusieurs niveaux :

			En amont de l’entretien de recrutement

			- Détermine le profil du candidat idéal en clarifiant les besoins de l’entreprise selon la pyramide de DILTS.

			- Affine le profil du candidat en s’appuyant sur des critères observables et mesurables.

			- Aide à installer un état interne, une ressource (exemple : concentration, sérénité, énergie…) dont le recruteur a besoin pour mieux se préparer à l’entretien.

			Pendant l’entretien de recrutement

			- Conditionne une attitude positive et gagnant-gagnant par l’utilisation du cadrage, la technique de la synchronisation verbale, para-verbale et non verbale, par l’écoute, la reformulation, le feedback et les questions ouvertes…

			- Contribue à acquérir une vision « hélicoptère » pour éviter tout jugement de valeur, toute supposition, toute distorsion, toute omission et toute généralisation qui peuvent être limitants dans l’approche avec le candidat.

			- Développe un sens de l’acuité visuelle, auditive, kinesthésique grâce à l’observation qui se nomme la calibration. La calibration permet de repérer chez le candidat à un moment précis, les indicateurs externes (attitude, posture, respiration, voix…) qui correspondent à un état interne donné (agréable, désagréable ou neutre). Ainsi, si on retrouve la même configuration de paramètres, on sait que le candidat expérimente le même état interne.

			- Permet d’obtenir des informations précises grâce au métamodèle, outil linguistique qui à partir des imprécisions du langage du candidat classées selon trois processus (la sélection, la distorsion et la généralisation) apporte un éclairage pertinent dans les échanges et ainsi renforce l’approche factuelle.

			- Aide à mieux comprendre le fonctionnement du candidat en évitant de mettre des étiquettes grâce aux métaprogrammes. Ce sont des processus mentaux que nous utilisons pour organiser et structurer notre pensée. Ils agissent comme des filtres pour percevoir les informations reçues en vue de leur donner du sens et décider du comportement à adopter. C’est un outil efficace pour recruter.

			En aval de l’entretien de recrutement

			- Choisir le meilleur candidat selon une analyse fine et la plus objective possible.

			- Réaliser des comptes rendus en s’appuyant sur des faits rien que des faits.

			
				
					. Derrière la magie, A. Cayrol et J. de Saint Paul, InterEditions, 2e édition 2010.
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			Objectif 2

			Intégrer le process de l’entretien de recrutement

			Étape 3 : Identifier les exigences de la fonction de recruteur

			Dans le cadre d’un recrutement gagnant-gagnant, la valeur humaine est placée au cœur du recrutement. Nous vous proposons une approche pertinente qui invite le recruteur à appréhender son interlocuteur dans une relation « candidat-client ».

			Accueillir chaque candidat comme un client. Considérer l’entretien de recrutement comme un acte d’achat et aussi un acte de vente. Cela doit faire partie de votre ADN en tant que recruteur.

			
				
					
				
				
					
							
							Vos engagements vis-à-vis du candidat 

							Les dix commandements  [image: ]

							1.Respectez un délai de traitement raisonnable de leur candidature. Apportez une réponse au candidat sous un délai de 15 jours ou trois semaines maximum.

							2.Respectez l’horaire prévu pour l’entretien. Préférez prévenir le candidat si vous avez du retard au-delà de 15 minutes.

							3.Soignez la qualité de l’accueil. Pensez que vous êtes l’ambassadeur de votre entreprise, abordez le candidat avec un mot de bienvenue. « Je vous souhaite la bienvenue » ; « Avez-vous fait bon voyage ? » ; « Avez-vous trouvé facilement ? »

							4.Cadrez le démarrage de l’entretien. Énoncez les règles du jeu, l’organisation de l’entretien : « Nous disposons d’une heure et je vous propose de commencer par… puis, etc. Est-ce que cela vous convient que nous procédions ainsi ? » Puis, annoncer les objectifs de l’entretien : « L’intérêt de l’entretien, c’est de faire connaissance dans un 1er temps puis vous assurer que le poste vous conviendra et nous permettre d’apprécier votre candidature à sa juste valeur. » Enfin, la réussite de l’entretien : « Afin de recueillir des éléments factuels, je vous invite à apporter des exemples précis qui viendront enrichir nos échanges. »

							5.Renforcez la qualité d’écoute. Montrez au candidat que vous l’écoutez par des signes d’acquiescement et par une reformulation régulière. « Pour résumer vos propos, vous me dites que… » ; « Si j’ai bien compris… » ; « Pour m’assurer de la bonne compréhension, vous avez mis en avant… »

							6.Posez des questions ouvertes. Centrez l’entretien sur des questions ouvertes CQQCOQP (Comment ? Qui ? Quoi ? Combien ? Où ? Quand ? Pourquoi ?), vous pouvez proposer des questions alternatives « Si vous aviez à choisir entre ceci et cela que feriez-vous ? » et des questions échos pour relancer le candidat ou l’aider à étayer davantage (vous reprenez le dernier mot du candidat sous forme interrogative) « Toujours ? » ; « C’est important pour vous ? »

							7.Instaurez un climat, un dialogue constructif. Libérez la parole du candidat, en confrontant les points de vue, en orientant les projets professionnels pour estimer leur viabilité. « Selon vous, quels sont les éléments factuels qui fondent la viabilité de votre projet professionnel ? »

							8.Convainquez le candidat. Présentez le poste dans sa réalité avec des avantages et inconvénients et invitez le candidat à réagir et à poser des questions. « Quel est votre point de vue sur le poste proposé ? »

							9.Concluez l’entretien. Invitez le candidat à revenir s’il le souhaite sur une étape de l’entretien ; demandez au candidat exprimer son ressenti.

							10. Indiquez les étapes ultérieures. Gardez le contact avec le candidat en lui communiquant les étapes ultérieures et les échéances.

						
					

				
			

			Le recrutement doit reposer sur une méthodologie objective qui centre l’entretien sur les seules compétences. Votre rôle en tant qu’enquêteur dans le sens noble du terme, comme l’évoque Thomas Vilcot6, invite le recruteur à retenir la méthode « SAR » pour enrichir l’échange avec objectivité et factualiser la prise de décision :

			S comme Situation : Le candidat est invité à décrire avec précision le contexte, l’environnement (Avec qui ? Où ? Quand ?) du projet qu’il a pu mener ou de la problématique à laquelle il est confronté. Quel était le défi à relever ? Quelle était la problématique ? Dans quel contexte cela s’est-il passé ?

			A comme Action : Comment le candidat a-t-il agi concrètement ? Quels comportements a-t-il pu mettre en œuvre à cette occasion ? Quelles actions a-t-il privilégié ? Quels ont été ses choix ? Quelle a été sa contribution personnelle à l’ensemble du projet ?

			R comme Résultats : Nécessairement chiffrés avec des quantitatifs et qualitatifs, ils permettent de mesurer l’effet des actions sur le terrain. A-t-il atteint ses objectifs ? Qu’est-ce que cela lui a apporté ? Qu’est-ce qu’il a accompli précisément ? Qu’a-t-il appris ? Si c’était à refaire, qu’est-ce qui changerait ?

			En matière d’évaluation, le syndicat Syntec Conseil en recrutement en France a fixé des règles déontologiques qui s’articulent autour de six grands principes fondamentaux 7 :

			- Le choix des méthodes d’évaluation validées scientifiquement. Il incombe au recruteur de contrôler la fiabilité et la qualité de ses outils utilisés.

			- Le choix de critères fondés sur la compétence (voir la méthode SAR développé plus haut).

			- Le respect des personnes dans la relation instaurée par le recruteur : non-discrimination - se référer à l’étape 5.

			- La transparence pour favoriser la performance du candidat aux épreuves d’évaluation.

			- La confidentialité des informations reçues par le recruteur et obtenir l’accord du candidat sur le contrôle de références.

			- L’accès à l’information et la restitution des résultats par le recruteur en adoptant une démarche de conseil et préciser que les résultats sont une photographie à un instant T.

			
				
					
				
				
					
							
							À retenir

							Il est important de sécuriser ses pratiques de recrutement pour répondre à la fois à un cadre légal strict et concilier efficacité du recrutement, respect du candidat et responsabilité sociale.

						
					

				
			

			Étape 4 : Situer les enjeux liés au recrutement

			Chaque recrutement engage l’avenir de l’entreprise et un recrutement raté peut engendrer au-delà du coût financier, des conséquences majeures pour :

			- Le climat social d’un service.

			- La performance individuelle et collective à court, à moyen et long terme.

			- L’image de l’entreprise…

			Recruter n’est pas une décision neutre pour les entreprises. Dans un contexte de plus en plus incertain, compte tenu des fortes évolutions économiques, démographiques, technologiques et sociales. Cette situation contraint les entreprises à ajuster en permanence leurs compétences pour gérer leur flexibilité. Certaines d’entre elles vont préférer recruter des profils expérimentés, en vue de tirer des « effets d’expérience » immédiats et d’autres vont axer leur stratégie de recrutement sur des profils juniors moins coûteux pour faire face à la demande.

			De plus, la logique de diplôme continue d’être une référence pour de nombreuses fonctions, en particulier les plus techniques. Pour d’autres acteurs du recrutement, ils favoriseront davantage la logique de compétences, ouverte et dynamique que la logique du diplôme, réductrice et figée et la logique de poste, dont la durée de vie et l’évolution sont incertaines. De même, en période de fort chômage, l’abondance de compétences professionnelles disponibles sur le marché de l’emploi (pour certains emplois) rend ces critères moins discriminants. Ce sont les critères comportementaux généraux qui deviennent discriminants comme l’explique Dimitri WEISS 8.

			À ces comportements généraux, en lien à l’activité professionnelle, s’ajoutent les normes sociales qui correspondent au système de valeurs de l’entreprise. Bernard Galambaud 9, précise que « plus le collaborateur est haut placé dans la hiérarchie sociale plus les dirigeants voudront avoir en lui un allié. Ainsi dans cette perspective, l’adhésion des candidats à un ensemble culturel particulier est tout à fait majeure… »

			Parallèlement, le recours à des candidats surqualifiés est peut-être un gage d’une capacité d’évolution professionnelle en tant que « capacités intellectuelles » mais n’appréhende pas les dimensions comportementales déterminantes pour la réussite du poste.

			Pour fidéliser les candidats et éviter les réelles frustrations, une politique de surqualification doit présenter de réelles possibilités d’évolution en interne.

			Aujourd’hui, le recrutement est une fonction stratégique qui consiste à définir une politique de recrutement permettant d’allouer les ressources nécessaires pour anticiper et pourvoir les postes nécessaires aux besoins de l’entreprise, dans une vision à moyen terme. La politique de recrutement prend en compte :

			- la Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences ;

			- les aléas du marché ;

			- l’écoute du marché du recrutement (compétitivité, guerre des talents…) ;

			- la révolution digitale avec l’utilisation des réseaux sociaux ;

			- la diversité…

			L’entreprise doit se préoccuper également de sa marque employeur (« employer branding ») née à la fois de l’identité propre et de la réputation de l’entreprise, élément qui s’avère aujourd’hui incontournable.

			En effet, l’article extrait du site e-marketing.fr relate «… En optimisant leur marque employeur, les ressources humaines offrent à l’entreprise une chance de recruter des candidats confiants et prêts à s’investir pleinement. Soigner cette marque employeur signifie véhiculer une image positive de son entreprise et ainsi attirer, convertir et fidéliser ses collaborateurs. Passer à l’ère du marketing RH s’impose… ».

			Pour toucher le maximum de candidats potentiels, le développement de la notoriété de la marque sur le Web est indispensable et conduit l’entreprise à mettre en place une stratégie de contenu par le biais de blogs, de réseaux sociaux, de site de curation, de newsletters, de vidéos…

			Alain Gavand 10 énumère les différents éléments qui constituent la marque employeur :

			- La vision de l’entreprise, son projet.

			- Les valeurs de l’entreprise.

			- La qualité du management.

			- La qualité du développement des ressources humaines : développement des compétences et de l’employabilité, gestion de carrières, formation.

			- Les conditions du travail, l’équilibre entre vie professionnelle et vie privée.

			- Les engagements sociétaux, notamment les pratiques en matière de lutte contre les discriminations, d’égalité professionnelle et de promotion de la diversité.

			- La politique de rémunération et avantages, le système d’évaluation et de reconnaissance.

			Le storytelling, l'art de raconter une histoire pour attirer les candidats !

			Once upon a time… (Il était une fois) : le storytelling est un concept attractif à la fois pour la marque employeur et la stratégie de recrutement. Afin d'attirer et d'engager les talents, l'entreprise produit par exemple une série de courts métrages dont les principaux acteurs sont les collaborateurs. Ces derniers décrivent leur « vécu de la marque », ainsi que leur métier et leur expérience, leur histoire. Cela permet de capter l’attention et de susciter une valeur émotionnelle chez le candidat.

			Pour conclure, la marque employeur est l’ADN de l’entreprise, elle traduit sa position en valeur, en pouvoir d’attraction et permet d’attirer et fidéliser les talents.

			
				
					
				
				
					
							
							À retenir

							�Mettre en place une politique de recrutement est un enjeu vital pour l’entreprise en matière de pérennisation et développement.

							�Évaluer le candidat dans une logique de compétences.

							�Anticiper les recrutements pour former les nouveaux entrants.

							�Identifier les parcours de mobilité professionnelle pour accompagner l’évolution en interne.

							�Passer à l’ère du marketing RH pour attirer et retenir les talents.

						
					

				
			

			Étape 5 : Assurer la non-discrimination pendant l’entretien et favoriser la diversité

			Dans le principe, l’employeur est libre de recruter le candidat qui, selon lui, convient le mieux au poste proposé. Cependant, si le motif de refus est discriminatoire, l’employeur se met dans une situation de risque contentieux civil et pénal car l’obligation de non-discrimination est encadrée de façon très stricte par des articles du Code du travail.

			Télécharger le quiz « recrutement et discriminations » pour évaluer vos connaissances.  [image: ]

			Qu’est-ce qu’une discrimination ?

			L’article L. 1132-1 du Code du travail précise « Aucune personne ne peut être écartée d’une procédure de recrutement ou de l’accès à un stage ou à une période de formation en entreprise, aucun salarié ne peut être sanctionné, licencié ou faire l’objet d’une mesure discriminatoire, directe ou indirecte, telle que définie à l'article 1er de la loi n° 2008-496 du 27 mai 2008, portant diverses dispositions d’adaptation au droit communautaire dans le domaine de la lutte contre les discriminations, notamment en matière de rémunération, au sens de l’article L. 3221-3, de mesures d’intéressement ou de distribution d’actions, de formation, de reclassement, d’affectation, de qualification, de classification, de promotion professionnelle, de mutation ou de renouvellement de contrat en raison de : son origine, son sexe, ses mœurs, son orientation ou identité sexuelle, son âge, sa situation de famille ou sa grossesse, ses caractéristiques génétiques, de la particulière vulnérabilité résultant de sa situation économique, son appartenance ou sa non-appartenance, vraie ou supposée, à une ethnie, une nation ou une race, ses opinions politiques, ses activités syndicales ou mutualistes, ses opinions philosophiques, ses convictions religieuses, son apparence physique, son patronyme, son lieu de résidence ou sa domiciliation bancaire, en raison de son état de santé, de sa perte d'autonomie ou de son handicap, de sa capacité à s'exprimer dans une langue autre que le français. »

			Sachez que pour la bonne application du principe de non-discrimination, les informations demandées aux candidats à un emploi sont encadrées. Elles doivent être en lien direct et nécessaire avec l’emploi proposé, permettre également l’évaluation des aptitudes professionnelles du candidat (Article L. 1221-6 du Code du travail).

			Les différents critères discriminatoires énumérés ci-dessus sont prohibés par la loi et protégés par le Défenseur des droits qui a succédé à la HALDE par la loi organique du 29 mars 2011 11. Vous trouverez un tableau récapitulatif en téléchargement.  [image: ]

			Cette discrimination peut être directe ou indirecte, telle que définie à l’article 1er de la loi n° 2008-496 du 27 mai 2008 :

			- Constitue une discrimination directe « la situation dans laquelle, sur le fondement des 25 critères 12, une personne est traitée de manière moins favorable qu’une autre ne l’est, ne l’a été ou ne l’aurait été dans une situation comparable ».

			- Constitue une discrimination indirecte « une disposition, un critère ou une pratique neutre en apparence, mais susceptible d’entraîner, pour l’un des motifs mentionnés ci-dessus, un désavantage particulier pour des personnes, par rapport à d’autres personnes, à moins que cette disposition, ce critère ou cette pratique ne soit objectivement justifiée par un but légitime et que les moyens pour réaliser ce but ne soient nécessaires et appropriés ».

			Ces définitions figurent dans l’article 1er de cette loi. De même, cet article précise que la discrimination inclut :

			- Tout agissement, lié à l’un des motifs énumérés ci-dessus, subi par une personne et ayant pour objet ou pour effet de porter atteinte à sa dignité ou de créer un environnement hostile, dégradant, humiliant ou offensant.

			- Le fait d’enjoindre à quiconque d’adopter un comportement discriminatoire.

			Quelles sont les différences de traitement admises ?

			Les dispositions visées ci-dessus, relatives à l’interdiction des discriminations, ne font pas obstacle aux différences de traitement, lorsqu’elles répondent à une exigence professionnelle essentielle et déterminante et pour autant que l’objectif soit légitime et l’exigence proportionnée.

			Le ministère du Travail, de l’Emploi, de la Formation professionnelle et du Dialogue social récapitule les différences de traitement admises 13 :

			L’âge

			Les différences de traitement fondées sur l’âge ne constituent pas une discrimination lorsqu’elles sont objectivement et raisonnablement justifiées par un but légitime, notamment par le souci de préserver la santé ou la sécurité des travailleurs, de favoriser leur insertion professionnelle, d’assurer leur emploi, leur reclassement ou leur indemnisation en cas de perte d’emploi, et lorsque les moyens de réaliser ce but sont nécessaires et appropriés.

			Ces différences peuvent notamment consister en :

			- L’interdiction de l’accès à l’emploi ou la mise en place de conditions de travail spéciales en vue d’assurer la protection des jeunes et des travailleurs âgés.

			- La fixation d’un âge maximum pour le recrutement, fondée sur la formation requise pour le poste concerné ou la nécessité d’une période d’emploi raisonnable avant la retraite.

			[image: ]  La liste des travaux interdits aux salariés de moins de 18 ans, en raison du danger qu’ils présentent, est inscrite dans le Code du travail aux articles D. 4153-20 et suivants. D’autres travaux sont réglementés en raison de leur pénibilité (port de charges, emploi aux étalages extérieurs…).

			L’état de santé ou le handicap

			Les différences de traitement fondées sur l’inaptitude constatée par le médecin du travail en raison de l’état de santé ou du handicap du salarié ne constituent pas une discrimination lorsqu’elles sont objectives, nécessaires et appropriées.

			Par ailleurs, afin de garantir le respect du principe d’égalité de traitement à l’égard des travailleurs handicapés, les employeurs doivent prendre, en fonction des besoins dans une situation concrète, les « mesures appropriées » pour permettre aux travailleurs handicapés d’accéder à un emploi ou de conserver un emploi correspondant à leur qualification, de l’exercer ou d’y progresser ou pour qu’une formation adaptée à leurs besoins leur soit dispensée, sous réserve que les charges consécutives à la mise en œuvre de ces mesures ne soient pas disproportionnées, compte tenu des aides qui peuvent compenser en tout ou partie les dépenses supportées à ce titre par l’employeur. 

			Ces « mesures appropriées », prises au profit des seules personnes handicapées et visant à favoriser l’égalité de traitement, ne constituent pas une discrimination : c’est au contraire le refus par l’employeur de les prendre qui serait constitutif d’une telle discrimination.

			Le sexe

			En matière d’embauche, lorsque l’appartenance à l’un ou l’autre sexe détermine l’exercice d’un emploi ou d’une activité professionnelle, l’offre peut être expressément réservée à une femme ou à un homme.

			Ainsi, les activités suivantes peuvent être expressément réservées à une femme ou un homme :

			- Artistes devant interpréter un rôle masculin ou féminin.

			- Mannequins chargés de présenter des vêtements et accessoires.

			- Modèles masculins et féminins.

			L’apparence physique

			Les différences de traitement fondées sur l’apparence physique ne constituent pas une discrimination lorsqu’elles sont objectivement et raisonnablement justifiées par un but légitime, notamment dans le cadre artistique par la recherche d’un acteur, d’un comédien avec des critères spécifiques pour assurer un rôle bien défini.

			Le lieu de résidence

			Les mesures prises en faveur des personnes résidant dans certaines zones géographiques et visant à favoriser l’égalité de traitement ne constituent pas une discrimination. Cette disposition figure au nouvel article L. 1133-5 du Code du travail, créé par la loi n° 2014-173 du 21 février 2014.

			Compte tenu de ces différents points évoqués, l’évaluation du candidat se veut non discriminatoire et implique pour le recruteur, en outre, d’être vigilant dans le choix de ses questions. Alain Gavand 14, énumère les questions à bannir au regard de la lutte contre les discriminations :

			
				
					
				
				
					
							
							Questions discriminatoires

							Origine, nationalité

							�Quelle est votre nationalité d’origine ?

							�Quelle est votre langue maternelle ?

							�Depuis quand êtes-vous en France ?

							�Comment avez-vous obtenu la nationalité française ?

							Mœurs

							�Êtes-vous fumeur ?

							Orientation sexuelle

							�Êtes-vous gay ?

							�Quelle est votre orientation sexuelle ?

							Âge

							�Quel est votre âge ? ou En quelle année êtes-vous né ?

							�Combien d’années vous reste-t-il avant de prendre votre retraite ?

							Situation familiale

							�Quelle est votre situation familiale : célibataire, en concubinage, marié, pacsé, divorcé, veuf ?

							�Avez-vous des enfants ? Quel est l’âge de vos enfants ?

							�Quel est le mode de garde de vos enfants ?

							�Quelle est la profession de votre conjoint, de vos parents ?

							�Votre conjoint exerce-t-il une activité professionnelle dans une société concurrente ?

							État de grossesse

							�Êtes-vous enceinte ?

							�Envisagez-vous de fonder une famille prochainement ?

						
					

				
			

			
				
					
				
				
					
							
							État de santé

							�Avez-vous des problèmes de santé ?

							�Avez-vous une bonne vue ?

							Caractéristiques génétiques

							�Avez-vous une pathologie héréditaire particulière ?

							Handicap

							�Êtes-vous reconnu comme travailleur handicapé ?

							�Avez-vous un handicap particulier à nous faire part ?

							Apparence physique

							�Quelle est votre taille, votre poids ?

							Appartenance à une ethnie

							�Faites-vous partie d’une communauté spécifique ?

							Convictions religieuses

							�Êtes-vous pratiquant ?

							�Que pensez-vous du débat sur le voile ?

							�Quelle religion pratiquez-vous ? ou Quelles fêtes religieuses respectez-vous ?

							Opinions politiques

							�Quelles sont vos opinions politiques ?

							�Avez-vous un mandat d’élu ?

							Activités syndicales, mutualistes…

							�Êtes-vous syndiqué ?

							�Faites-vous partie d’une association ?

							Lieu de résidence ?

							�Dans quel quartier résidez-vous ?

						
					

				
			

			Recrutement : exemple de discrimination

			« Une entreprise adressait à ses candidats un questionnaire afin d’approfondir leur candidature et préparer un éventuel entretien d’embauche. Il était notamment demandé aux candidats de préciser leur situation de famille, le nombre d’enfants, leurs âges et prénoms, la profession de leurs parents et le nombre de frères et sœurs.

			Le Défenseur des droits (anciennement la HALDE) recommande à cette entreprise de supprimer de son questionnaire, les mentions discriminatoires relatives à la situation de famille des candidats. Le Défenseur des droits considère que l’entreprise ne rapporte pas la preuve que ces informations sont utilisées à des fins étrangères à toute discrimination.

			L’entreprise justifiait ces questions en indiquant qu’elles servaient notamment de support lors de l’entretien et permettaient de faire connaissance avec le candidat.

			Mais lors de ses échanges avec les services du Défenseur des droits, l’entreprise a indiqué que les personnes n’ayant pas répondu au questionnaire n’étaient pas convoquées à un entretien. De plus, les candidats n’étaient pas automatiquement prévenus qu’ils avaient la possibilité d’écarter certaines questions.

			Dans cette affaire, l’entreprise avait recruté une candidate célibataire sans enfant. La société indiquait également que son personnel avait pour la majorité des charges de famille. Le Défenseur des droits répond à cela que l’employeur ne peut pas invoquer la situation d’autres salariés pour justifier que sa décision n’est pas discriminatoire.

			Le Défenseur des droits rappelle que tout questionnaire contenant des données à caractère personnel doit, en principe, donner lieu à une information sur le caractère obligatoire ou pas des réponses, et des conséquences d’un défaut de réponse des personnes destinataires des informations et leur droit d’accès et de rectification des données. Pensez à transmettre cette information lors de vos prochains recrutements 15. »

			Qu’est-ce que la diversité ?

			La diversité s’appuie sur la variété de profils humains qui peuvent exister dans l’entreprise, quels que soient les 25 critères de discrimination fixés par la loi (âge ; sexe ; origine ; l'appartenance ou non-appartenance, vraie ou supposée à une ethnie, une nation ou une prétendue race ; grossesse ; état de santé ; handicap ; caractéristiques génétiques ; orientation sexuelle ; identité de genre ; opinions politiques ; activités syndicales ; opinions philosophiques ; croyances ou appartenance ou non appartenance, vraie ou supposée, à une religion déterminée ; situation de famille ; apparence physique ; patronyme ; mœurs ; lieu de résidence ; perte d'autonomie ; particulière vulnérabilité résultant de la situation économique ; capacité à s'exprimer dans une lange autre que le français ; domiciliation bancaire).

			Le recrutement doit être basé uniquement sur les compétences, plus spécifiquement, cela repose sur les savoirs, savoir-faire (hard skills), savoir-être (soft skills) mais aussi les aptitudes cognitives, manuelles et sociales ainsi que les motivations qui permettent d'apprécier la capacité à occuper un emploi. 

			La diversité doit faire partie de la culture, de l’ADN de l’entreprise. Elle représente un véritable levier de performance en attirant les talents de personnalités et horizons différents. Elle a comme avantage de contribuer à améliorer son image, de répondre à la pénurie de compétences, de développer l’innovation, de mieux s’adapter aux exigences des clients. 

			La politique de promotion de la diversité/égalité dans le cadre d’une démarche RSE (Entreprise Socialement Responsable) peut s’articuler autour des axes suivants : 

			- Promouvoir la diversité culturelle par la formation afin de mieux appréhender les pratiques et coutumes dans les différents pays. C’est l’un des moyens pour contribuer à un environnement de travail collaboratif et performant au-delà des différences culturelles.

			- Promouvoir la diversité des personnes en situation de handicap en impliquant l’encadrement de proximité dans le recrutement, l’intégration et le maintien dans l’emploi ; relayer la politique handicap auprès des collaborateurs en véhiculant une image positive du handicap et briser leurs stéréotypes sur l’handicap ; mettre en place des aménagements pouvant servir à tous.

			- Promouvoir la mixité et permettre l’évolution professionnelle des femmes vers de plus hautes fonctions. L’entreprise peut mettre en place du mentorat ou du coaching pour accompagner et conseiller les personnes dans leur évolution de carrière. 

			- Promouvoir l’engagement citoyen en respectant l’équilibre vie professionnelle / vie familiale pour accompagner les salariés-parents. Créer un environnement confortable. À titre d’exemples : éviter de programmer les réunions tôt le matin et tard le soir ; proposer des aménagements de temps partiel ou de télétravail ; et s’engager à respecter la non-discrimination dans l’évolution professionnelle des salariés parents. 

			Quelles doivent être les étapes clés pour garantir un recrutement sans discrimination ?

			- Analyser le poste en définissant de façon rigoureuse les compétences requises : s’appuyer sur les outils de type référentiel métier et référentiel compétences, profil de poste avec des critères de sélection (incluant des compétences) définis entre la RH et le manager.

			- Agir lors de la phase de sourcing pour respecter la diversité : 

			� Diversifier les formes de sourcing : 

			- en interne (Annonce interne via site intranet ou journal interne ou affichage, cooptation, people review…) ;

			- en externe (Annonce internet, sites emplois dédiés aux personnes handicapés, réseaux sociaux, associations d’anciens élèves, société intérim, cabinet de recrutement, salons, forums emplois, job dating, site web de l’entreprise…).

			- Développer son image d’entreprise engagée en matière de diversité/égalité.  L’entreprise a tout intérêt à promouvoir auprès des candidats la politique de diversité/égalité (formations, processus d’intégration, adaptation aux postes de travail en fonction de la spécificité de l’handicap, témoignages de collaborateurs…).

			- Respecter la vie privée des candidats lors de l’exploitation des réseaux sociaux.

			Le recruteur doit se focaliser uniquement sur les compétences des candidats pour évaluer sans discriminer : 

			- Lors de la présélection (tri des CV) :

			� C’est à cette étape que le risque de discrimination est le plus élevé. Il est donc indispensable de structurer le process de tri du CV en déterminant les critères de sélection et en traçant la prise de décision. 

			- Lors de la sélection (entretien de recrutement) :

			� Il est également important de souligner que le risque est majeur lors de l’évaluation des candidats. Le recruteur doit utiliser des méthodes de recrutement objectives dont la valeur prédictive est reconnue.

			� Les candidats doivent être informés, préalablement, des techniques d’aide au recrutement qui vont être utilisées. Les résultats des tests de personnalité doivent rester confidentiels mais doivent être portés à la connaissance du candidat s’il le souhaite, à l’exception de ceux relatifs aux tests techniques.

			� Le CSE est informé sur les techniques d’aide au recrutement utilisées.

			� Le recruteur pose des questions portant sur l’expérience en lien avec les compétences requises et aux conditions spécifiques d’exercice du poste et respecte la vie privée du candidat.

			- Lors de la prise de décisions 

			� Il est suggéré de tracer les décisions prises pour éviter tout risque de contentieux par la création d’outils d’aide à la décision comme la grille multicritère de compétences avec une échelle d’évaluation et le compte rendu. 

			Mettre en place un plan d’intégration efficace (élaboration d’un rapport d’étonnement afin de prévenir ou de compenser des discriminations répertoriées, planification d’entretiens entre le collaborateur et le RH et le manager pour mesurer le niveau d’intégration et mettre en œuvre des actions correctrices, préventives, curatives).

			[image: ]  Pour développer des pratiques professionnelles irréprochables :

			Le Défenseur des droits met à disposition de tous, une documentation qui vous guidera dans les bonnes pratiques pour lutter contre la discrimination et la promotion de la diversité. (www.defenseurdesdroits.fr)

			L’association professionnelle « À Compétence Égale », créée en 2006 par des cabinets de recrutement, s’engage à lutter activement contre la discrimination et met à votre disposition :

			1. Des guides dédiés au respect des bonnes pratiques dans le recrutement :

			- Comment recruter sans discriminer.

			- Cadres seniors : recruter sans discriminer.

			- Personnes handicapées : recruter sans discriminer.

			- Recrutement et orientation sexuelle.

			2. Un outil de formation en e-learning : la compétence, pour recruter sans discriminer. (www.acompetenceegale.com)

			L’Observatoire de la Responsabilité Sociétale des Entreprises (l’ORSE) exerce une veille permanente et met à disposition des outils et études pour faciliter l’initiation des démarches sur la diversité, l’égalité professionnelle et la non-discrimination et de les promouvoir. (www.orse.org)

			L’association IMS-Entreprendre pour la Cité créée en 1986, par des dirigeants d’entreprise, intervient dans les domaines d’accès à l’emploi et à la diversité, de l’égalité des chances dans l’éducation… Vous trouverez, en autre des fiches thématiques, des études et de nombreuses bonnes pratiques relevant de démarches RSE. (www.imsentreprendre.com)

			Pour votre information, la méthode du Testing ou la méthode de « l’audit par couple » inspirée des pays anglo-saxons est légale en France et permet d’identifier et de mesurer l’ampleur des discriminations. Elle consiste à envoyer, en réponse à une offre d’emploi, deux CV accompagnés d’une lettre de candidature qui ne diffèrent que par une caractéristique : la variable à tester qui repose sur l’un des 21 critères discriminatoires exposés dans le tableau récapitulatif plus haut. (www.observatoiredesdiscriminations.fr/  www.insee.fr )

			La Méthode de Recrutement par Simulation (MRS) ou méthode des habiletés, est une autre forme de non-discrimination. Il s’agit de recruter en fonction des compétences, de l’habileté du candidat même si le métier de base est éloigné. Elle sort des critères habituels de recrutement qui sont l’expérience et le diplôme16. 

			La loi n°2017-86 du 27 janvier 2017 relative à l’égalité et à la citoyenneté prévoit que dans toute entreprise employant au moins de 300 salariés et dans toute entreprise spécialisée dans le recrutement, les employés chargés des missions de recrutement doivent recevoir une formation à la non-discrimination à l’embauche au moins une fois tous les cinq ans. C’est à l’employeur de mettre en place cette formation.

			Étape 6 : Cerner les principales difficultés en entretien

			L’entretien de recrutement demeure un exercice complexe, délicat pour le recruteur étant donné qu’un grand nombre d’obstacles apparaissent inévitablement sur son chemin et qu’il peut être amené à commettre des erreurs éventuellement préjudiciables pour l’entreprise au niveau économique, image de marque, notoriété… Nous vous proposons de passer en revue les difficultés pour mieux les appréhender et les solutions pour y remédier.

			Difficultés liées à la validité de l’entretien

			En effet, les principaux obstacles liés à la validité de l’entretien résident dans :

			- Comment passer d’un diagnostic des compétences à un pronostic d’adaptation dans un autre contexte professionnel ?
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