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« Je crois aux groupes stables et si je garde longtemps mes musiciens c’est parce que je ne les engage pas à la légère.
Je ne prends personne avec moi sans être absolument persuadé de son talent.
Et j’ai la conviction que, pour garder un groupe, il faut faire une place de choix à chacun de ses composants, mettre chaque musicien dans son élément pour qu’il donne le meilleur de lui-même. »

Bill Evans1
1. In Noël Balen, L’Odyssée du Jazz, Liana Levi, 2003.




Introduction
Marketing et ressources humaines : un mariage étonnant
Aujourd’hui encore, l’expression « marketing RH » laisse nombre d’interlocuteurs perplexes et certains auditoires dubitatifs, quand elle ne provoque pas un rejet de la part de celles et ceux qui ont une vision classique du rôle d’une direction des ressources humaines dans les organisations.
Le mot « marketing » évoque encore trop souvent les techniques utilisées par la publicité pour faire consommer tel produit ou tel service à des consommateurs réputés sinon « manipulés », du moins influencés pour acheter quelque chose dont ils auraient sans doute pu se passer. De façon sous-jacente, c’est la notion de libre arbitre que le marketing remettrait en cause, la capacité de l’individu à exercer son libre choix.
Le marketing souffre sans doute en France de son origine anglo-saxonne : que n’a-t-on pas mis en avant depuis des décennies la réticence des Français à valoriser ce qui relève du commercial, longtemps considéré comme du domaine des bonimenteurs et des tireurs de sonnettes. Le marketing, réputé participer à la construction et à l’expression du discours commercial, peine à être bien défini, connu et donc considéré comme une discipline sérieuse et digne de considération dans la patrie de Descartes.
Accoupler le mot marketing à celui de ressources humaines revient dès lors à vouloir marier la carpe et le lapin, concilier des inconciliables, bref, proférer une monstruosité.
Les ressources humaines seraient-elles un domaine trop sérieux pour être confiées au marketing ? Soulignons d’emblée qu’il n’est pas dans notre propos d’opérer une quelconque substitution entre les fonctions ressources humaines et celles du marketing dans les entreprises : chacun son métier. Mais de même que les responsables ressources humaines se sont peu à peu familiarisés avec la communication interne, jusqu’à en assurer la charge au détriment parfois des « dircom »1, il va leur falloir apprendre à se servir des techniques issues du marketing, pour attirer le futur collaborateur (le séduire), l’intégrer (l’accueillir) et le garder (le fidéliser) à l’instar d’un client d’une marque qui serait dans ce cas celle de l’entreprise employeur. Le contexte économique, démographique, social, politique et même moral n’a plus rien à voir avec celui des « Trente Glorieuses » ni avec celui des années « calamiteuses ». Nous sommes dans l’ère de la complexité sociale.
Celle-ci résulte des nombreuses années de crise que nous venons de connaître et qui a marqué durablement les esprits et la mémoire collective. Elle provient de la multiplication des situations et des attitudes face au travail qui n’est plus une valeur de référence centrale. Creuset de cette valeur travail, l’entreprise n’est plus cette nouvelle frontière que chacun souhaite atteindre et dépasser mais ressemble pour beaucoup à un mirage, une réalité trop souvent virtuelle. Et pour finir, la montée de l’individualisme rend plus difficile la formation de nouvelles solidarités ou d’un partage de valeurs sociales.

Réinventer des modèles cohérents et clairs
■ Besoin de repères
Il faut donc réinventer des modèles et bâtir de nouveaux repères dans un monde qui en manque singulièrement. Les directions des ressources humaines sont bien placées pour vérifier que les organisations sont devenues « globales ». Les frontières qui existaient autrefois entre directions « fonctionnelles » et « opérationnelles » tendent à disparaître, les évolutions au sein des entreprises ne sont plus linéaires, la gestion du plan de carrière fait place au management des compétences, les changements sont de plus en plus rapides et les situations à gérer de plus en plus nombreuses et complexes. Jamais pourtant la force des organisations, qui doivent posséder leurs règles du jeu, n’a autant dépendu de leur capacité à produire de la cohérence et du sens c’est-à-dire de la compréhension de la stratégie ou plus simplement de la clarté des objectifs de l’entreprise et de ceux de chacun des collaborateurs dans leur propre équipe et pour eux-mêmes.

■ Un environnement inédit
Sous la pression de l’opinion, le marketing a lui-même opéré sa mutation. Il est passé d’une logique produit à celle infiniment plus complexe du service et de la relation client et n’a plus grand-chose à voir avec ce qu’il était, quand il produisait un discours déconnecté des réalités d’une marque. De même que les décalages qui pouvaient exister entre le discours publicitaire d’une marque et certaines de ses pratiques, sociales ou environnementales par exemple, ne sont plus admis par le public – parce qu’intérieur et extérieur sont désormais mêlés –, de même les ressources humaines ne peuvent plus se contenter de gérer des flux de personnel, entrants et sortants, sans prendre en compte ou plutôt être associées à la définition des objectifs stratégiques de leur organisation par rapport à son environnement. Tout simplement parce que cet environnement est totalement inédit.


La pénurie de main-d’œuvre qualifiée
C’est là d’abord qu’intervient la dimension marketing. Sur un marché qui se caractérise de plus en plus par une raréfaction des ressources humaines qualifiées, les entreprises doivent apprendre à optimiser ces ressources en utilisant la diversité de compétences et la complémentarité des formations et des cultures de leurs collaborateurs pour en faire un avantage concurrentiel. Les directions des ressources humaines doivent commencer à se lancer dans une ingénierie des connaissances, des compétences, et donc du patrimoine culturel et humain de leur organisation. Mais elles doivent aussi trouver les ressources nouvelles qui risquent de manquer, comme nous allons le voir. Pour faire face à ces difficultés de recrutement annoncées, les directions des ressources humaines vont devoir, ni plus ni moins, mettre en œuvre des règles nouvelles et utiliser toutes les techniques du marketing dans son acception la plus noble envers ceux que certains appellent déjà, néologisme peu élégant, des « cliemployés ». Cette approche marketing doit donc être avant tout mise en œuvre pour connaître, mieux traiter, reconnaître les collaborateurs d’une entreprise, comme elle l’a fait de façon de plus en plus systématique pour ses clients. C’est en réalité une véritable démarche de progrès dans la mesure où elle considère le collaborateur en tant qu’individu à part entière.

À la recherche d’un sens perdu et d’une relation nouvelle
De la défensive, les entreprises avec leur directeur des ressources humaines doivent passer à l’offensive. C’est-à-dire se convertir à la différenciation, à la segmentation. Elles doivent renoncer à reproduire les mêmes schémas pour réinventer en permanence les relations entre leurs collaborateurs, leurs partenaires, comme elles le font déjà avec leurs clients et leurs actionnaires. Elles inscrivent leurs actions dans la durée en allant puiser dans leur histoire, leurs mythes fondateurs, pour retrouver et réaffirmer leurs valeurs vraies qui leur permettront de mieux affronter l’avenir en assumant une identité forte partagée avec tous leurs publics. Pour combattre le désenchantement qui a envahi le monde du travail et les relations des uns et des autres avec celui de l’entreprise, il leur faut également ni plus ni moins réintroduire des notions de sécurité, de solidarité et d’éthique, et les décliner à tous les niveaux de l’entreprise, pour redonner aux individus la confiance sans laquelle il n’est pas possible de progresser dans une relation qui sera désormais exigée comme devant être gagnant/gagnant.
Car par-delà la variation des courbes statistiques et du cours des actions, c’est la performance et donc la motivation de tous les collaborateurs de l’entreprise qui lui permet de s’inscrire durablement dans une logique de profit sans laquelle elle n’a pas de raison d’être. Plus que de conciliation, c’est un travail de réconciliation auquel les entreprises et leurs DRH doivent convier leurs collaborateurs, actuels et futurs.

Le marketing RH : une approche simple, un enjeu stratégique
Un objectif ambitieux, mais essentiel, de positionnement culturel, identitaire, comportemental, nécessite une approche stratégique, autrement dit sa prise en charge par les directions générales des entreprises. Si la maîtrise d’œuvre de ce grand chantier est naturellement confiée à la direction des ressources humaines, dont l’action devient éminemment transversale, le maître d’ouvrage qui en assure la légitimité est bien la direction générale, de façon à ce que les actions décidées en commun soient appropriées et relayées par l’ensemble du management.
Rien de nouveau dans le discours, diront les plus avertis ou les plus blasés ! Mais justement le discours, cette fois, va devoir être traduit en actes, car la réalité est là : situation démographique, attitudes face au travail, évolutions des styles de vie, dévalorisation de filières vitales dans l’équilibre socio-économique, le cocktail est explosif. Du jour au lendemain, les entreprises, petites et grandes, vont devoir passer à un monde où la rareté de main-d’œuvre qualifiée tendra à devenir la nouvelle norme, sans que le chômage diminue. Ce n’est pas là le moindre des paradoxes.
Malgré un taux de chômage élevé les entreprises éprouvent toujours des difficultés à recruter, et plusieurs études montrent que les principales raisons sont au nombre de trois : pénurie de main-d’œuvre qualifiée, décalage entre profils des candidats et critères des entreprises, mauvaise image du métier, du secteur, ou des conditions de travail.
Dans un article, de Libération (6 septembre 2012), intitulé « Moi, boucher, je jette un os dans la mare de l’emploi », Hugo Desnoyer, ce commerçant écrit « qu’un de ses meilleurs confrères, boucher dans une grande surface parisienne, a mis sur sa vitrine, il y a deux ans, un panneau où il proposait un emploi, sans qualification préalable, et assurait une formation complète et rémunérée. Devant cette vitrine, il y a énormément de passage. Il n’a reçu, en deux ans, aucune demande. Or, cette banlieue parisienne est une des plus touchées par le chômage de masse. » Certes, l’annonce de cet artisan aurait mérité une place plus marketing RH mais tout de même. Le boucher journaliste continue en écrivant qu’« il y a 4 000 ouvriers bouchers manquants. Et dans les autres métiers de bouche (charcutier, boulanger, pâtissier, cuisinier…), c’est par dizaines de milliers que des emplois restent vacants. Des milliers de plombiers sont aussi introuvables… Quand au bâtiment les Français y sont rarissimes même quand ils sont honorablement payés, le recrutement patine. Question d’image ? Comment expliquer cette situation aberrante sur le plan de l’emploi, de l’avenir de certaines professions, et, surtout, de l’avenir de nos enfants. »
Dans un article du Nouvel Observateur (27 septembre 2012), la journaliste Véronique Radier explique que « la crise oblige les entreprises à évoluer coûte que coûte. Pour cela, elles ont besoin de spécialistes par dizaines de milliers. Or nombre de sociétés avouent peiner à les trouver. » Dans cet article, Guy Mamoumani, président du Syntec Numérique déclare : « C’est désolant de devoir courir après les scientifiques et de voir des jeunes en échec parce qu’ils se sont acharnés sans succès à faire médecine. Or nous, nous offrons de très belles carrières dans des métiers d’avenir, bien rémunérées. »
Des entreprises ont pris la mesure du changement en cours et travaillent à la mise en place effective de projets de marketing des ressources humaines. Ainsi, de plus en plus d’entreprises ont créé une direction du marketing RH ou un poste de Responsable de la marque employeur. Le premier a été le Groupe Accor, et il a été suivi par Areva, EDF, Accenture, Société Générale, BNP Paribas, Crédit Agricole, Disneyland, Orange, l’Apec, Groupe L’Oréal, Deloitte…
À l’inverse, d’autres entreprises n’ont aucune conscience des difficultés qui les attendent encore, d’autres enfin les entraperçoivent mais n’ont mis aucun dispositif en place.
Pourtant les données sont claires. Dans un article intitulé « Des dizaines de milliers d’offres d’emploi ne trouvent pas preneur » paru dans le magazine Capital de décembre 2012, Bruno Declairieux écrit : « Triste constat. D’un côté, la barre des trois millions de chômeurs est dépassée. De l’autre Pôle Emploi révèle qu’en moyenne 8 à 10 % des offres publiées par les entreprises ne trouvent pas preneur. Cela représente entre 250 000 et 300 000 jobs en permanence perdus pour la cause… C’est le cas par exemple dans les métiers de bouche ou encore dans l’hôtellerie et la restauration… On manque cruellement de soudeurs, de tourneurs fraiseurs ou de chaudronniers. Mais les pénuries de personnel qualifié touchent aussi d’autres domaines, comme l’informatique, l’ingénierie, la comptabilité ou le contrôle de gestion. »
Chaque entreprise, quels que soient son secteur d’activité et même sa taille, doit s’interroger sur son image, ses conditions de travail, l’intérêt suscité par les jobs proposés. Cette entreprise va devoir également créer, à sa mesure, les conditions de son attractivité, réfléchir à sa problématique de ressources humaines en termes marketing. Un marketing orienté client. Client ? L’employé devient client ? Que ceux qui doutent encore se souviennent ce qu’il est advenu des entreprises qui, une fois entrées sur un marché de concurrence, n’avaient toujours pas mis le client au cœur de leur organisation. Les clients sont allés voir ailleurs, à commencer par les meilleurs. C’est exactement ce qui se produira pour les entreprises qui persisteront à considérer leurs employés comme des individus auxquels on « offre » un travail, un salaire, le cas échéant une formation, sans se soucier outre mesure de leurs attentes, de leurs ambitions personnelles, de ce qui les motive en général dans la vie. C’est en cela que le marketing RH, loin d’être une approche cosmétique et superficielle de la relation sociale au sein des entreprises, a bien l’ambition de replacer leurs collaborateurs au sein de leur dispositif, en leur apportant une considération non pas feinte mais réelle, en prenant en compte leurs attentes dans une perspective de progrès partagé, en mettant en œuvre cette fameuse relation gagnant/gagnant, et non plus seulement donnant/donnant, trop longtemps restée lettre morte par manque d’imagination et de volonté réciproques.
Définition du marketing RH
Cette approche de la relation salarié/entreprise consiste à considérer les collaborateurs, présents ou potentiels, comme des clients, au sens le plus noble. Il s’agit d’appliquer la logique et les techniques du marketing et de la communication pour :
▪ Attirer des candidats, les recruter et bien les intégrer.
▪ Fidéliser des collaborateurs impliqués.
Et au final, grâce notamment à des innovations sociales, des innovations d’organisation, développer une relation durable et de plus en plus individualisée avec les collaborateurs, faire de l’entreprise un employeur attractif et de son nom une véritable marque, associée à de vraies valeurs, ce que les Américains appellent employer branding. ■



Anticiper les changements et les ruptures pour rester dans la compétition
Pour celles et ceux qui douteraient encore de l’urgence ou de l’intérêt même d’une telle démarche, rappelons plus en détail les éléments du cocktail explosif décrit plus haut.
■ L’enjeu démographique
Les départs massifs à la retraite des classes d’âge nées dans les années cinquante vont, dans une mesure plus ou moins grande, créer un vide qui ne pourra être mécaniquement comblé par l’embauche de chômeurs, ni par les gains de productivité dans les différents secteurs d’activités, ni même, sans doute, par le recours à l’immigration.
Dès lors, il serait illusoire de résoudre ce déficit en révisant seulement à la baisse les requis professionnels. Baisser le niveau d’exigence pour une entreprise au niveau de l’embauche, c’est alourdir ses processus d’apprentissage et prendre le risque de peiner à maintenir un niveau de qualité permanent. Quant aux gains de productivité, même s’ils existent, ils ont déjà été très importants pour assurer la compétitivité face à la concurrence.
La main-d’œuvre qualifiée manque, mais la main-d’œuvre de diplômés s’inscrit dans une nouvelle guerre des talents.
Et en parlant de guerre, on peut noter que même des institutions comme l’Armée Française connaissent des difficultés de recrutement. Dans un article du Monde (octobre 2012), intitulé « L’armée française peine à recruter et fidéliser ses troupes », Nathalie Guibert souligne que « Chaque année, il faut gérer 13 800 embauches et 16 300 départs de soldats. Une gageure dont témoignent les délais de recrutement, 6 à 8 mois, malgré la prime d’engagement ». La problématique de l’armée est donc certes d’attirer mais également de garder ses soldats. Au-delà des questions d’image à travailler « engagez-vous qu’ils disaient » et des outils de recrutement déployés, nombreux et remarquables, cette institution doit sans doute élargir son offre RH et développer des axes empruntés aux entreprises comme la fidélisation liée peut-être à la gestion des carrières, la mobilité, la reconnaissance qui donneront plus de perspectives à une politique de ressources humaines qui deviendrait, peut-être, moins « uniforme ».
Exemple
Cerveaux off-shore
L’exemple des informaticiens indiens est révélateur. Tandis que l’Inde a fait pression au niveau de l’OMC pour que l’exportation de ses talents informatiques soit facilitée, dans la mesure où c’était pour elle un élément favorable à sa balance des paiements, on s’aperçoit que les informaticiens en question ne se fixent pas dans les pays importateurs et qu’ils rentrent au pays une fois accumulé le capital d’expérience et bien sûr financier dont ils avaient besoin. Qui plus est, dans le domaine très immatériel de l’informatique et des réseaux, la production off-shore devrait continuer de se développer plutôt que l’importation de spécialistes.



Un marché européen de plus en plus concurrentiel
L’ouverture du marché européen et l’homogénéisation des diplômes au niveau international amplifient la concurrence entre les entreprises sur le marché de l’emploi. Il n’est pas rare sur un marché de l’emploi comme celui de l’Angleterre que les candidats à un poste pour des jeunes diplômés viennent évidemment de toute l’Europe mais très souvent également d’Asie.
Tous les mois, des dizaines de chefs d’entreprise allemands vont en Espagne, dans les salons Emploi, pour recruter des ingénieurs du pays qui ne trouvent plus de travail chez eux. Le contact, l’accueil puis l’intégration de ces potentiels ou nouveaux salariés sont particulièrement étudiés et soignés, compte tenu de la rareté de ces profils.
À l’intérieur même de la France, les régions rivalisent en terme d’attractivité. Les institutions publiques peaufinent leurs offres RH pour attirer dans des régions qui se désertifient. Ainsi la Région Auvergne, offre le gîte, pendant leur période d’essai, aux personnes qui prennent un travail chez un employeur local. ■



■ La fin des repères traditionnels
Conséquence de l’évolution démographique en France rapportée aux transformations économiques et sociales dans le monde du travail, les catégories d’actifs au sein d’une même organisation sont de moins en moins homogènes. Ainsi les notions de « classes », qui ont longtemps servi de repère en matière d’économie sociale, tendent à évoluer. L’adaptation dans l’entreprise de ce schéma très français, sous forme de différentes catégories de personnel, ouvrier, technicien, employé, assimilé cadre, cadre, cadre supérieur semble avoir atteint ses limites, notamment dans le secteur aujourd’hui dominant des services où les organisations se recentrent autour de leurs clients, le rôle de la hiérarchie changeant complètement de nature, l’entreprise ayant besoin de s’adapter en permanence aux évolutions de son marché.

■ L’opportunité du papy boom
Le problème de l’allongement du temps de travail pour équilibrer le financement des retraites en cache un autre, bien réel lui aussi, sur le management des seniors au sein des entreprises. Tout naturellement, ceux-ci doivent faire l’objet d’une attention renouvelée, car les nouveaux venus doivent être formés pour atteindre le niveau de performance des anciens. Alors que dans les années 1990, des entreprises considéraient qu’il était plus rentable d’embaucher de « jeunes talents » que de continuer à investir dans la formation de seniors, poussés vers la porte de sortie, la donne est en train de complètement changer. La question se pose non seulement de savoir comment remotiver les quinquas pour les inscrire dans une nouvelle dynamique mais aussi de les faire coexister harmonieusement avec les autres classes d’âge à l’intérieur de l’organisation. En outre, la façon dont l’entreprise trouvera des solutions intelligentes, professionnelles pour « relancer » la carrière de ces papys boomers aura une influence sur la perception des générations suivantes quant à leur évolution propre.
La création de valeur pour les entreprises se fera désormais en associant toutes les tranches d’âge et elles doivent modifier le regard qu’elles portent sur les seniors. C’est un des changements fondamentaux en train de se produire en raison de la nouvelle donne démographique.
Non seulement l’entreprise va devoir mettre en œuvre une véritable politique ressources humaines pour ces seniors mais elle sera sans doute amenée à en recruter. Comme le déclarait Françoise Forette, Présidente de l’Internationale Longevity Center France dans Le Figaro du 30 mars 2011 : « Le troisième âge va entrer dans la vie professionnelle pour s’assumer économiquement et éviter la pauvreté ainsi que pour rester socialement actif face à une espérance de vie en bonne santé qui s’allonge. »
Pour gérer efficacement ce type de situations, les directeurs des ressources humaines doivent déjà, de fait, utiliser l’approche et la démarche du marketing, ne serait-ce qu’en opérant des segmentations en fonction d’un certain nombre de critères sur lesquels nous reviendrons.

■ L’entreprise melting pot
L’entreprise va devoir fédérer des individus d’âge, de sexe et d’origine culturelle de plus en plus divers, sans plus pouvoir leur imposer les schémas devenus inadaptés de la hiérarchie, du statut, de la progression linéaire de carrière. Pour y parvenir, il lui faudra définir de vrais projets et non plus se contenter de proposer une fonction assortie d’un salaire et de quelques avantages connexes. Ce défi est riche d’opportunités pour les organisations qui sauront le relever mais nécessite un changement dans la façon d’aborder la gestion des ressources humaines. On a noté ici et là les effets contre-productifs de la mise à la retraite d’office de classes entières de quinquagénaires et pourtant cette pratique continue d’exister dans des entreprises qui sous l’effet de la pression économique ou non ont une vision à court terme de leurs ressources humaines. Déjà certaines entreprises qui ont licencié leurs cadres en période difficile se retrouvent fort dépourvues pour faire progresser les nombreux et jeunes collaborateurs qu’elles devront embaucher ou qu’elles embauchent face à la reprise de leur activité. Dès lors, n’est-il pas nécessaire de développer de nouvelles pratiques, encore relativement marginales comme le tutorat et d’accroître l’apprentissage.
Cette forme de tutorat qui consiste, de la part d’un « aîné », à transmettre à un « novice » ses savoirs et savoir-faire, présente un double avantage : d’une part donner une base didactique à la coexistence entre plusieurs générations au sein de l’organisation, donc d’en valoriser l’intérêt et, d’autre part, de « requinquer les quinquas », pour reprendre une expression chère au professeur Jean-Marie Peretti. En effet, non seulement ceux-ci voient leurs compétences reconnues – alors que certains d’entre eux commençaient peut-être à douter – mais ils en développent d’autres, pédagogiques notamment et bénéficient en outre de l’œil neuf, sinon du regard critique, du jeune impétrant pour progresser à leur tour plutôt que de s’installer dans des certitudes. C’est bien au final l’entreprise qui bénéficie de cet échange croisé, en capitalisant sur les cultures générationnelles et non en les opposant.
Paradoxe apparent, la réserve de personnel d’avenir, va devenir celle des « 50/60 ans », génération dont la retraite semble plus lointaine et moins intéressante financièrement.
Dans un article du Monde (25 septembre 2012) signé Blandine Milcent, on peut lire qu’« en Allemagne, BMW aménage les postes pour conserver ses ouvriers âgés. Ce programme est parti d’un constat : dans un pays à la démographie vieillissante, les entreprises doivent veiller à garder leurs employés en forme jusqu’à la retraite On a fourni aux salariés des chaussures orthopédiques, on leur a aménagé une salle de repos et installé des espaliers dans l’atelier. Le sol (du parquet sur une couche de liège) permet de ménager les articulations de leurs genoux. Les machines et les outils, neufs, ont été étudiés par des ergonomes et les travailleurs eux-mêmes pour les rendre plus faciles d’emploi. Enfin, la pénibilité physique de chaque poste a été évaluée et un système de rotation permet au salarié d’alterner, au cours d’une même journée, les tâches qui vont fatiguer ses bras, son dos ou ses épaules. Aujourd’hui, BMW a étendu l’expérience à de nombreux sites, en Allemagne et à l’étranger, tous âges confondus. »
D’autres entreprises organisent des « départs en pente douce ». C’est le cas de BNP-Paribas qui met en place un dispositif de temps partiel qui permettrait de travailler quatre jours sur cinq avec maintien du salaire à 90 % pendant les 12 à 24 mois précédant la retraite.
L’expérience professionnelle des seniors constitue une valeur que les DRH peuvent utiliser dans de nombreuses actions. Dans un article « Les seniors recruteurs au Club Med », signé Caroline Fornieles, du magazine Entreprise et Carrières de septembre 2012, on apprend qu’« Un accord signé fin 2009 avait prévu d’expérimenter un nouveau dispositif pour les plus de 50 ans. Ils auraient du temps libéré pour participer aux missions de recrutement des saisonniers. Trois ans plus tard, l’expérience s’avère concluante pour l’entreprise et pour les 16 seniors qui y participent. Pour parfaire leur formation, ils ont d’abord exercé en binôme avec un recruteur professionnel du Club Med. Depuis 2012, ils sont plus autonomes, exerçant par équipe de deux seniors. » Dans ce même article, David Rohmer, directeur des affaires sociales précise : « Nos seniors ont été baptisés découvreurs de talents. Ils ont naturellement les aptitudes pour repérer les bons candidats parce qu’ils savent exactement ce que l’on attend en termes de savoir-être pour un GO. Ils ont aussi les compétences pour évaluer un certain niveau de savoir-faire parce qu’ils ont exercé plusieurs métiers dans les villages et tenu des responsabilités. »
Enfin toujours dans le magazine Entreprise et Carrières (mai 2011), Ludovic Hirtzmann écrit « La revanche des cheveux blancs ». Il souligne que « de plus en plus de Canadiens travaillent pendant leurs vieux jours. Le Canada manque de main-d’œuvre et les retraités d’argent. Les entreprises s’adaptent pour accueillir ces têtes blanches prisées pour leur expérience. L’impact de la récession devrait mener les baby boomers à continuer à travailler. La chaîne de quincaillerie Rona est connue au Québec pour embaucher des seniors. » La responsable du recrutement considère qu’ils font preuve de loyauté et ont une bonne expérience.
En France, rappelons que les DRH doivent étudier de près toutes les nouvelles aides de l’État pour l’embauche de ces seniors.

■ Recréer de la valeur
En tout état de cause l’entreprise devra prendre en compte les aspirations de chacun pour fédérer ses collaborateurs autour d’un système de valeurs dans lequel tous pourront se reconnaître. Cela poussera celles qui ne l’ont pas déjà fait à se poser la question de leurs propres valeurs sans se voir imposer toutes celles qui fleurissent ici et là et semblent relever de la pensée unique. On voit d’emblée que cette question, hier encore considérée comme relativement secondaire, ou traitée de façon très superficielle par une communication de circonstance, est aujourd’hui devenue centrale pour toutes les entreprises, quels que soient leur taille ou leur secteur d’activité. Pour parvenir à donner une substance et une réalité à ce projet, il conviendra, dès la phase de recrutement, de beaucoup mieux prendre en compte les aspirations véritables et les compétences non seulement professionnelles mais aussi personnelles des candidats, en cherchant d’emblée à identifier la façon dont elles correspondent aux objectifs contenus dans la mission mais aussi, et par-delà, aux objectifs à plus long terme de l’entreprise.
Si aujourd’hui certaines entreprises tiennent déjà ce discours aux candidats pour les conquérir, et à certains de leurs collaborateurs pour les motiver et les garder, peu se sont encore donné les moyens de mener à bien ce chantier d’ingénierie des ressources humaines, faute d’utiliser les bons outils. Ceux du marketing RH, ni plus ni moins.
Management intergénérationnel
La diversité des générations, qui n’ont pas les mêmes références, les mêmes motivations, les mêmes ambitions ni les mêmes rythmes, constitue un défi nouveau pour l’entreprise. Il est indispensable de mieux connaître les grandes spécificités de chaque segment ou tranche d’âge des personnes qui travaillent dans l’entreprise. Par exemple, arriver avec 10 minutes de retard à un rendez-vous ou à son poste, est considéré comme « être à l’heure » par certains jeunes d’une tranche d’âge. Le responsable hiérarchique, lui, ne sera pas « forcément » du même avis.
À partir de l’étude du sociologue Jean-Luc Excousseau et des enquêtes menées auprès des managers, la DRH des hôtels Accor a mis en œuvre un programme de sensibilisation au management intergénérationnel. Objectif : faire vivre et bien travailler ensemble plusieurs générations et tirer le meilleur parti de la diversité des comportements et des différences de chacun. Un abécédaire des bonnes pratiques a même été distribué à chaque manager. ■



■ Le travail, une valeur parmi d’autres
Ce marketing ne reposera plus sur l’analyse de la valeur mais sur celle des valeurs. Jusque vers la fin du XXe siècle, la valeur la mieux partagée dans la société était celle du travail, principal repère pour les générations. Il était donc naturel que les entreprises soient en quelque sorte dépositaires de cette valeur, d’autant que sphère professionnelle et sphère privée étaient généralement étanches, dans le temps et dans l’espace. De ce fait, elles pouvaient organiser leur développement en « proposant du travail » selon un système d’offre relativement normé : conditions de travail, salaire, primes, congés…
Aujourd’hui, la valeur travail a perdu sa place centrale, notamment pour les jeunes générations qui ne souhaitent plus « se sacrifier », « ne veulent pas perdre leur vie à la gagner » comme elles l’ont trop souvent vu faire par leurs parents, sans avoir la garantie de ne pas se retrouver dans la même situation de précarité, parvenues à un certain âge. La précarité qui était l’exception est trop souvent devenue la règle pour la plupart des activités professionnelles et l’entreprise, dont la raison d’être n’est certes pas de garantir des emplois mais d’en procurer, devra sans doute aller plus loin pour leur donner les moyens de leur employabilité – en leur permettant d’acquérir les compétences nécessaires aux nouvelles demandes du marché.
C’est une responsabilité collective des entreprises que de développer ces capacités chez tous les individus, ne serait-ce que par souci de cohérence par rapport à la notion de flexibilité aujourd’hui plus nécessaire que jamais. Il y a aussi l’idée générale que travail ne peut plus être synonyme d’épanouissement quand tant d’autres champs sont présentés comme plus faciles à investiguer comme source de réalisation personnelle. Dans ce domaine, le « staracadémisme » ou autres pseudo-écoles de pseudo-stars ne sont pas la moindre des maladies qui menace les jeunes générations nourries de « télé réalité », où devenir un « people » est présenté comme une finalité, qui plus est théoriquement à la portée de tous. Le plus souvent, cette représentation est évidemment illusoire mais elle participe à la démobilisation générale que l’on observe actuellement.

■ Filières en péril
Dans ce contexte de démobilisation, certains métiers plus que d’autres ont perdu de leur attractivité parce qu’ils sont réputés pénibles, dangereux ou mal rémunérés. Le plus souvent ces métiers souffrent d’une mauvaise image et pourtant, ils ont connu une profonde mutation qui n’a pas toujours été bien expliquée au public. Paradoxalement, beaucoup de ces métiers offrent davantage de potentialités à celles et ceux qui les embrasseront que d’autres, présentés comme plus sûrs ou plus faciles. Il revient aux entreprises et aux fédérations d’employeurs de renforcer leur action de marketing RH sur l’ensemble de ces métiers, comme certaines ont déjà commencé à le faire. En France, le secteur des cafés, hôtels, restaurants et discothèques (CHRD) représente 180 000 établissements. Ce secteur dynamique est à la recherche de dizaines de milliers collaborateurs qui correspondent à des offres d’emploi non pourvues. Une campagne de communication baptisée « Des métiers, un avenir » avait été organisée à travers toute la France. Deux bus, vitrines du secteur, avaient sillonné les régions pour montrer aux étudiants, aux parents d’élèves, aux demandeurs d’emploi, les perspectives de carrière dans ce secteur. Lors de ces tours de France, le CHRD avait également proposé aux collèges de participer à un concours qui pouvait parfaitement s’intégrer dans le cadre des options « découverte professionnelle en classe de troisième ». Ce grand programme de marketing RH a offert un double intérêt : amélioration de l’attractivité du secteur et valorisation des métiers ainsi qu’une action positive sur l’orientation professionnelle des élèves de collèges.
Sans ce type d’actions de présentation et de valorisation des métiers, ce sont des filières entières qui, aujourd’hui déjà touchées, risquent demain d’être complètement sinistrées, avec des conséquences très graves sur les équilibres économiques et sociaux, tant au plan local que régional, national et européen.
Plus que jamais, les acteurs économiques et sociaux vont devoir essayer de mieux faire coïncider l’offre et la demande, dont paradoxalement le décalage s’accentue en raison de la vision réductrice que les jeunes ont du monde des entreprises, alors que par ailleurs l’utilisation bien pensée de méthodes marketing peut justement corriger cette vision, auprès d’une population particulièrement sensible à tout ce qui touche à l’image et à la communication.
Créer la fonction marketing RH : quelle organisation ?
Au sein de la DRH, la direction du marketing RH se voit confier une mission spécifique pour faire face aux enjeux de la nouvelle relation salariés/entreprise. Elle intervient auprès de l’ensemble des unités de l’entreprise, – au plan national et international pour les grandes entreprises – pour, une fois défini l’ensemble du plan marketing RH et de la stratégie employeur, les aider à construire les outils nécessaires à leur mise en place, apporter un soutien logistique et d’expertise permanent pour sa mise en œuvre auprès des publics internes et externes, veiller à la cohérence des actions à travers, notamment leur coordination.
Cette direction participe également à l’élaboration des différents indicateurs quantitatifs et qualitatifs nécessaires à la mesure de l’efficacité de la politique de ressources humaines de l’entreprise – en recueillant par exemple l’ensemble des données déjà disponibles –, de façon à orienter les nouvelles actions.
Elle est en charge du développement et du suivi des relations avec les partenaires externes de l’entreprise susceptibles d’intervenir dans le processus de formation, de recrutement, de fidélisation et d’évolution des collaborateurs, actuels ou futurs. Son objectif, là encore, est d’assurer la cohérence des messages et des actions, d’avoir la vision la plus précise et globale possible des relations entretenues avec chacun.
La personne ou l’équipe en charge du marketing RH travaille en étroite liaison avec la direction de la communication – lorsqu’elle existe – pour respecter le positionnement de la marque et de l’image de l’entreprise dans la déclinaison des actions RH, articuler actions de communication générale et celles, plus spécifiques, de communication RH – internes et externes – dans un plan d’ensemble. Bien sûr la personne en charge du marketing RH devra également travailler avec l’équipe informatique, partenaire indispensable avec l’explosion du Web.2 et des réseaux sociaux que l’on évoquera largement dans cet ouvrage.
La création et l’organisation de cette mission s’opèrent de différentes façons selon la taille de l’entreprise. Elle peut être érigée en véritable département au sein de la direction des ressources humaines ou alors être intégrée par chaque manager en charge du recrutement ou du management. Dans une entreprise plus modeste, voire une PME, cette mission est directement du ressort de l’équipe dirigeante. ■




Le marketing RH, pour transformer les risques en opportunités
Récapitulons
Les entreprises, privées et publiques, font face à une pénurie croissante de personnel qualifié.
Tandis que les anciennes générations doivent être remotivées face au travail et à l’entreprise, les nouvelles les considèrent moins que jamais comme une finalité.
Les valeurs individualistes (plaisir, loisirs, temps libre…) dominent dans une société en panne de repères.
Nombre de métiers traditionnels ont une mauvaise image et sont délaissés par les jeunes générations, alors que leur existence, qui structure fortement le tissu économique et social, est indispensable. ■


 
Cette convergence de facteurs met la société et les entreprises face à un défi inédit. La mise en œuvre du marketing RH est une des réponses à ce défi dans la mesure où elle place les RH dans une perspective stratégique à long terme, elle oblige à repenser l’image d’entreprises employeurs en fonction des valeurs à partager avec des collaborateurs considérés comme leurs premiers clients. En revisitant le monde de l’entreprise à partir de ce point de vue de « l’employé-client », le marketing RH est toujours porteur d’innovation sociale, apportant une réponse différente aux questions que chacun se pose et dans un contexte où l’entreprise devra trouver les moyens de se différencier des autres pour être plus attractive.
Qui plus est, le développement de ce système de relation durable et mutuellement profitable avec chacun de ses salariés va permettre aux entreprises de disposer d’un avantage concurrentiel déterminant dans un environnement toujours plus ouvert. Aussi la direction des ressources humaines devient-elle visiblement un acteur majeur de la meilleure performance de l’entreprise dans la durée et va, à travers la mise en œuvre du marketing RH, se doter d’indicateurs de performance permettant de mesurer objectivement sa contribution à l’atteinte des objectifs stratégiques de sa direction générale. De fait, le marketing RH participe à la valorisation – dans tous les sens du terme – de la mission des équipes RH qui, de la fonction de gestionnaires de flux passent au rôle d’animateurs de relations individualisées, qui d’un fonctionnement en centre de coût vont s’inscrire progressivement dans une logique de centre de création de valeur.
Comment mettre en pratique cette approche déterminante, alors que la conjonction de phénomènes que nous avons rapidement décrits nous pousse à l’action, sauf à prendre le risque de réagir… trop tard ?
C’est d’abord la définition d’une stratégie d’employeur, à partir de l’analyse approfondie de l’ensemble des éléments caractéristiques de l’entreprise et de son environnement. Cet état des lieux doit aboutir au positionnement marketing RH, c’est-à-dire son positionnement en tant qu’entreprise mais également en tant qu’employeur. Vient ensuite la mise en œuvre du plan d’action à plusieurs termes, en tenant compte de la spécificité des publics visés et des priorités dans le temps. C’est alors et enfin la déclinaison cohérente de ce plan en fonction des phases successives de conquête et de fidélisation avec une transposition des techniques du marketing et la capacité de revisiter ce que l’entreprise fait ou veut faire avec un œil d’employeur attractif et d’un employé client.
On l’a compris, il s’agit là d’un nouvel enjeu pour les responsables ressources humaines qui vont ainsi prendre une valeur contributive en participant effectivement à la création de valeur de l’entreprise, et donc changer d’image et de rôle dans leurs organisations. Employeurs de femmes et d’hommes, avec lesquels le DRH doit dialoguer. Partenaires sociaux avec lesquels il doit créer la confiance et être un acteur de la stabilité sociale dans des contextes parfois chaotiques. Ce DRH doit, également, à l’interne (collaborateurs) et à l’externe (candidats) donner du sens au modèle de l’entreprise et surtout faire comprendre comment l’employeur va parvenir à mettre en œuvre une stratégie bien expliquée. C’est ainsi, en étant les garants d’un pacte social, que les DRH, Directeurs de Ressources, des Relations, des Réussites Humaines vont retrouver leur place dans les Comités de Direction.
Enfin, à plus long terme, c’est un enjeu en termes de notation sociale des entreprises puisque la qualité de leur statut d’employeur, évalué selon un certain nombre de critères par les agences spécialisées, participera à leur bilan.



1. Directeurs de la communication.





Chapitre 1
Définir une stratégie d’employer appeal
Executive summary
	►► Mesurer l’attractivité employeur de l’entreprise.

	►► Rechercher l’identité de l’entreprise et ses composantes différenciantes.

	►► Affirmer le positionnement RH de l’entreprise.




L’attractivité de l’entreprise – ou sous une dénomination plus plaisante son employer appeal – devient le nerf de la guerre, tant en direction de ses publics internes qu’externes. L’employer appeal, serait-on tenté d’affirmer, cela se mérite, cela demande à l’entreprise un travail d’analyse sur elle-même, pratiquement d’introspection, une démarche qui, d’emblée, avant même de se traduire par des actions concrètes, va répondre à la devise socratique « Connais-toi, toi-même » comme prélude à la conquête de son marché d’employeur. C’est en effet une véritable stratégie qu’il convient de construire, qui va se fonder sur l’ensemble des éléments objectifs constituant la spécificité de l’entreprise, son identité, mais aussi dans une certaine mesure sur sa dimension subjective, l’idéal vers lequel elle veut tendre. Le mix de ces différentes composantes va permettre de définir les lignes de force d’attractivité autour desquelles l’entreprise déclinera sa stratégie d’employer appeal, en ne comptant plus seulement sur une notoriété, fut-elle forte.
Être attractif
Créer son « image-employeur »…
Dans nos sociétés hyper-communicantes et sur-médiatisées, la notoriété demeure quelque chose de très relatif et de fragile. Les marques connues du grand public sont finalement relativement peu nombreuses. Même la publicité télévisée n’est plus un gage de notoriété, tant les téléspectateurs sont saturés de sollicitations. De plus, cette notoriété peut provenir d’événements positifs tout aussi bien que négatifs. Ce qui est avéré pour une marque grand public, une chaîne de restauration ou un fabricant mondial de chaussures de sport est aussi valable pour l’entreprise locale ou celle spécialisée dans un secteur spécifique dont la réputation se construira au sein d’un microcosme qui est également le vivier dans lequel elle viendra puiser de nouvelles ressources. C’est bien dans ce cercle qu’il lui faut d’abord entretenir sa notoriété et surtout lui donner une facette d’employeur attractif. La seule notoriété ne confère qu’une attractivité employeur très relative.
Pourquoi se soucier de son image-employeur dans le cadre d’une stratégie d’employer appeal ? C’est en réalité un élément de différenciation important, quand chacun cherche des repères et, à terme, également une reconnaissance sociale grâce à son activité professionnelle. Cette mesure de notoriété et d’image-employeur permettra de fournir les éléments à mettre en avant. Cela déterminera aussi le niveau des moyens à mettre en œuvre. Il est a priori plus valorisant de « décrocher un job » dans une boîte connue et reconnue que d’être embauché dans une société dont on vous fait répéter le nom à chaque fois que vous en parlez. C’est le gage d’une plus grande efficacité dans les campagnes de recrutement et ensuite, nous le verrons, un élément important dans la fidélisation des collaborateurs.

… Et la mesurer
Pour mesurer cette notoriété, il suffit de réaliser une étude, en respectant les règles d’échantillonnage et de représentativité classiques de ce type d’enquête. Il faut aussi et surtout réaliser une étude d’image-employeur, dresser ce que l’on pourrait appeler un constat d’attractivité. Cette image-employeur est aussi fragile, sinon davantage, que la notoriété, d’autant qu’elle fluctue en fonction de critères particulièrement qualitatifs et parfois très conjoncturels.
• « Il y a beaucoup de turnover dans cette entreprise. »
• « Ils ont un super CE qui propose des voyages à des prix canons. »
• « On te laisse beaucoup d’autonomie, mais tu peux compter sur ton manager. »
• « Le cadre de travail est rigoureux, mais à six heures il n’y a plus personne dans les bureaux. »
• « Ils t’exploitent jusqu’à la moelle et te jettent. »
• « Tu n’es pas très bien payé mais tu apprends un maximum de choses… »

Qui n’a jamais entendu ce type de réflexions ? Vraies ou fausses, elles influencent le choix des candidats potentiels, sans être nécessairement déterminantes. Mais elles le seront de plus en plus au fur et à mesure que les candidats auront le choix. Car la seule notoriété ne suffit pas pour attirer de nouveaux collaborateurs, chaque entreprise doit désormais créer sa propre image-employeur qui, en tout état de cause, se construit et s’entretient sur le long terme.
Attention cette image employeur est, certes, fondée sur ce que l’entreprise offre aux candidats et aux salariés mais elle résulte également d’éléments indirects qui peuvent apparaître en contradiction avec cette offre : ce sont par exemple la prise de parole de responsables ou encore des publicités commerciales en décalage avec les messages et la politique de ressources humaines de l’entreprise.
En tout état de cause cette image employeur, une fois « installée », ne sera pas définitivement acquise par l’entreprise. Elle devra être entretenue en permanence à travers notamment tous les canaux de recrutement. Elle sera d’autant plus durable qu’elle deviendra portée par les collaborateurs qui se reconnaîtront dans ce qu’elle représente pour eux, c’est-à-dire, par exemple des avantages, une ambiance, un esprit d’entreprise. En plus de l’attractivité externe, l’image employeur entraînera de l’attractivité interne ou autrement dit de la fidélisation des collaborateurs. L’image employeur s’inscrit donc dans un processus permanent en amont et en aval, et, bien au-delà simplement des recrutements.

L’image-employeur, pour quoi faire ?
Dès lors la question est bien de connaître son « image-employeur » pour en faire un élément de différenciation ou au contraire de la corriger si elle ne correspond pas à la réalité de l’entreprise. Il est important de bien identifier ses forces et ses points faibles, ne serait-ce que pour les exprimer, voire les expliquer, à celles et ceux que l’on sera amené à recruter, pour les impliquer pleinement dans le développement de ces forces et dans la résolution de ces faiblesses relatives. Si, au contraire, l’entreprise n’a pas ou ne veut pas avoir conscience de ces différents éléments, elle se condamne à se scléroser en développant chez chacun de ses collaborateurs un sentiment de frustration et d’impuissance, au lieu de libérer leur énergie dans une dynamique de challenge. Car le potentiel de séduction, paradoxalement peut aussi bien provenir des imperfections révélées par l’étude d’image, que des qualités reconnues à cette occasion. L’essentiel est en quelque sorte d’en avoir conscience, de le reconnaître. Il est d’ailleurs intéressant à ce propos de croiser les données recueillies en interne avec celles obtenues auprès de publics externes, d’autant qu’il existe une porosité, voire une interaction de plus en plus importante entre les deux. Il faut garder à l’esprit qu’un collaborateur potentiel peut, à un certain moment, être ou avoir été client ou actionnaire de l’entreprise, qu’un client ou qu’un partenaire de l’entreprise est souvent le premier vecteur d’image de celle-ci. Et souvent ce sont des remarques simples, de bons sens et bien sûr quelque fois certaines perceptions :
• « Leurs collaborateurs sont toujours souriants. »
• « On sent qu’il y a une bonne ambiance. »
• « Les bureaux sont hyper clean. »
• « Ils paient les fournisseurs avec un lance-pierres. »
• « Ils ne sont jamais à l’heure. »
• « Ils répondent au téléphone quand ils ont le temps. »

En réalisant l’étude d’image et d’attractivité, on va prendre conscience d’un ensemble d’éléments, jugés d’habitude sans importance parce que considérés séparément. Mis bout à bout, ils vont permettre d’expliquer un certain nombre d’insatisfactions constatées. On voit déjà là un premier exemple de ce que la mise en œuvre d’une stratégie d’employer appeal apporte comme prise de conscience de la perception de l’entreprise.
Le constat d’attractivité de l’entreprise
Objectif : mesurer sa capacité à attirer de nouveaux collaborateurs ou fidéliser des collaborateurs dans l’entreprise en fonction de la perception que différents publics ont de son image-employeur. Les publics à interroger sont très divers :
▪ les écoles et universités, en tant que relais et prescripteurs ;
▪ les collaborateurs des entreprises elles-mêmes, en opérant une segmentation entre les nouveaux arrivants et les « anciens » ;
▪ l’environnement professionnel des entreprises (clients, fournisseurs, institutionnels partenaires, leaders d’opinion…) ;
▪ le grand public, segmenté (par âge, région, CSP…).
Cette enquête sera réalisée grâce à un questionnaire portant sur tous les aspects de la gestion des ressources humaines notamment, complété par des entretiens qualitatifs en face à face
Pour être complet, il conviendra d’intégrer bien évidemment les avis et les opinions qui s’expriment sur les différents réseaux sociaux de manière à synthétiser ce qu’on appelle la e-réputation. Attention, cette e-réputation n’est pas inscrite dans le marbre et peut évoluer en mal ou bien, très vite, d’où l’importance de la suivre.
Cette enquête complète donnera lieu à l’établissement d’un baromètre d’attractivité qui permettra à l’entreprise de se positionner : où se situe-t-elle et où veut-elle se positionner ? Il sera alors possible de mesurer l’évolution en fonction des événements intervenus entre deux études. Ainsi, l’efficacité des actions marketing RH engagées pourra être mesurée, auprès des publics cibles notamment, sachant que d’autres indicateurs entreront en ligne de compte (par exemple, le nombre de candidatures spontanées, d’embauches effectives sur la branche, de turnover, etc.).
Les résultats permettront d’orienter ou de réorienter les actions de marketing RH à engager, dans le cadre d’un plan global. ■


 
Dans son article « L’image employeur se mondialise » parue dans le magazine Entreprise et Carrières de avril-mai 2012, Cécile Lacourcelle écrit que « l’image employeur n’a jamais été aussi essentielle. Elle influe évidemment sur la fidélisation et le recrutement des talents, mais plus largement sur la notoriété de l’entreprise dans sa sphère d’activité et sur sa crédibilté. » Rappelons que cette image employeur devra être substantielle et se nourrira d’éléments tangibles que sont les pratiques RH proposées par l’entreprise que nous pouvons appeler l’offre employeur qui fera l’objet d’un développement dans ce livre. Ces « avantages RH », et aussi les valeurs de l’entreprise, sa réputation, l’ensemble des éléments matériels et immatériels permettront ainsi de composer, à terme, la marque employeur et, plus elle sera forte et vivante et plus elle permettra de créer le leader minding dans la tête des candidats. Pour les entreprises internationales, cette « marque source » employeur pourra se permettre d’être flexible en s’adaptant aux différents marchés de l’emploi des pays. Cette marque employeur « glocale », c’est-à-dire pensée globalement et appliquer localement, quand elle est connue et reconnue devient le « marqueur » d’un employeur de référence.
Les composantes de la marque employeur et de la promesse RH peuvent être adaptées selon les pays et les cultures. Toutefois elles devront s’inscrire dans une cohérence globale.
Dans son article, Cécile Lacourcelle insiste sur le fait que « l’employer branding est devenue un enjeu de gouvernance autant que de ressources humaines. Et il est de taille, surtout lorsqu’il se joue à l’échelle de la planète… Ainsi, l’identité, ou ce que les spécialistes appellent l’ADN de l’entreprise, fournit le fond du message, ceci pour une cohérence d’ensemble. Les filiales l’adaptent dans un second temps aux attentes culturelles locales. »
Ajoutons que les différentes composantes de cette marque employeur peuvent être mises plus ou moins en avant selon les publics ciblés, à l’intérieur d’un même pays.

Parler de ses métiers
■ Un métier peut en cacher un autre
Une deuxième condition importante à la mise en œuvre de cette stratégie est l’identification des métiers exercés au sein de l’entreprise. Mais c’est aussi, d’abord, la définition du métier de l’entreprise. Cette question n’est pas toujours aussi évidente qu’elle y paraît. Or, comment envisager d’attirer des « profils adaptés », si on n’est pas capable de définir le cadre dans lequel ces profils vont s’intégrer et évoluer ? Le métier d’une entreprise peut s’énoncer simplement : « nous fabriquons des voitures » et recouvrir une réalité d’activités très diverses, parmi lesquelles la fabrication proprement dite aura une place relativement marginale par rapport à un ensemble d’autres métiers dits « à forte valeur ajoutée » : bureau d’études, design industriel, service marketing, droit des marques et de la propriété, achats de production et hors production, service commercial, activité de lobbying, direction financière, informatique, communication, relations avec les investisseurs… Ainsi Renault s’est présenté comme « créateur d’automobiles », ce qui n’est peut-être pas qu’un slogan publicitaire mais correspond sans doute à la réalité de son métier. Ce qui est vrai pour Renault l’est également pour les autres entreprises, quel que soit leur secteur d’activité, quelle que soit leur taille. Partout, sous l’influence conjointe des nouvelles technologies et de l’importance prise par la relation client, les métiers changent.
Et puis de nouveaux métiers naissent et quelque fois dans des secteurs inattendus. C’est le cas dans l’hôtellerie avec le métier « revenue manager » ou dans tous les secteurs confondus avec l’arrivée des « e.commerce managers » et « communauty managers » par exemple.

■ Revaloriser les filières
Voilà trois décennies, les professionnels de l’électricité ont tenté une révolution culturelle avec la domotique qui n’a pas forcément tenu toutes ses promesses mais a contribué à revaloriser les métiers de ce secteur. Dans le bâtiment, l’adoption par les grands maîtres d’ouvrage, de normes de sécurité et d’hygiène plus strictes et de process qualité rigoureux a contribué à tirer les métiers du secteur vers le haut, même si les conditions de travail y restent plus difficiles qu’ailleurs, avec des définitions de tâches assez basiques. Mais aujourd’hui un ouvrier du bâtiment jouit sans doute d’une plus grande capacité d’initiative, parce qu’il est davantage formé. Son métier a changé. Ce point mérite d’être souligné car les images d’Épinal persistent. La Fédération du Bâtiment l’a bien compris et a réalisé des campagnes de publicité pour une image plus actuelle.
Image sociale et recrutement
Les difficultés de recrutement dans les métiers du bâtiment, de l’hôtellerie – restauration par exemple, montre que l’image sociale d’un secteur – et par conséquent l’image-employeur de chacune des entreprises de ce secteur – est déterminante pour les personnes à la recherche d’un emploi.
Est notamment mise en cause la façon dont les entreprises décrivent les emplois proposés, par nom de métier ou par référence à une formation, plutôt que par des compétences de base à partir desquelles il serait possible, moyennant une formation minimale et une adaptation, de recruter des personnes moins « qualifiées ». ■


 
Prenons l’exemple d’une société de nettoyage industriel : plutôt que de rebaptiser « technicien ou technicienne de surface » la fonction « homme ou femme de ménage », ne s’agit-il pas d’identifier ce qui dans cette activité en fait un véritable métier, ce qui va valoriser celui qui l’exerce et pourquoi ?

■ Qualifier ses ressources humaines
Ce qui vaut pour la personne chargée de l’entretien vaut évidemment pour chaque employé, quels que soient sa mission, son niveau et son ancienneté. Que n’a-t-on vu, dans les restructurations d’entreprises parfois brutales de ces dernières années, supprimées sur le papier des fonctions qui, dans la réalité, correspondaient à des hommes ou des femmes jouant un rôle clé dans une organisation, justement parce que leur action dépassait largement l’intitulé de leur fonction, que leur métier était autrement plus riche et complexe que l’idée qu’on s’en faisait ?
L’identification des métiers et plus complètement encore celui des compétences dans une organisation devient indispensable, car elle doit permettre de dresser une véritable cartographie qui mettra en évidence les besoins actuels et à venir, voire des carences et de les confronter à la pyramide des âges de l’entreprise.
Cette cartographie permet d’avoir une vision claire des filières autour desquelles va s’organiser la politique de recrutement et de mettre en avant les segments prioritaires à toucher.
Les filières manquent de visibilité auprès des jeunes pour lesquels les métiers « vus à la télé » suscitent des « vocations », tandis que les autres sont pour la plupart soit ignorés, soit rejetés sans doute en grande partie parce qu’ils sont méconnus. En outre la façon de présenter les métiers, comme nous l’avons écrit, est également essentielle. Nous avons tous vu des campagnes publicitaires pour l’Artisat par exemple, superbes, voire démesurées au plan esthétique, dont l’impact passe largement, me semble-t-il, à côté de l’objectif. Ces efforts louables de valorisation de l’image et des métiers d’une corporation ne doivent pas être uniquement pensés par des « publicitaires » mais par des personnes qui connaissent bien sûr cette dimension marketing et qui possèdent également bien le sujet des ressources humaines. Enfin n’oublions pas que l’exercice du métier crée de l’attractivité mais que c’est également, de plus en plus, l’environnement du métier.
L’attractivité du métier proposé par l’entreprise pour elle-même ferait dire idéalement à un candidat « je veux exercer ce métier-là dans cette entreprise-là ». Par exemple le candidat qui entre sur le marché du travail ne devrait pas dire, je souhaite faire de la finance dans le secteur bancaire mais j’ai envie d’être contrôleur de gestion à la Banque « BSL ».
Employeur de référence
Voilà quelque temps, Le Figaro Entreprises présentait les résultats d’une étude réalisée avec TBWA Corporate et TNS Sofres et menée par des étudiants de formations en ressources humaines (Sciences Po Paris, Université Paris Dauphine et Celsa Université Paris IV) auprès de 324 étudiants de 27 grandes écoles et les DRH de 55 entreprises1.
Il ressortait de cette étude que les futurs cadres continuaient à placer le diplôme avant la personnalité pour leur évaluation lors de l’entretien d’embauche, qu’ils souhaitaient être « coachés » par leur manager, qu’ils étaient motivés avant tout par l’intérêt des missions avant la rémunération, et qu’ils désiraient des carrières variées, des horaires souples et de bonnes conditions de travail. Ils favorisaient la préservation de leur vie privée et réclamaient de la part de l’entreprise honnêteté et transparence.
Réagissant à cette étude et à la notion d’employeur de référence, la directrice générale des ressources humaines et du développement durable de Accor au moment de l’étude, Cathy Kopp, affirmait pour sa part que :
« Ce n’est pas sur le diplôme que se construit une carrière, mais sur le comportement en action. »
Concernant les références des 18-35 ans : « Ce sont des jeunes qui ont vécu dans un monde de communication ouverte et mondiale. Ils ont assisté en direct à tous les grands événements : guerres, catastrophes, récessions économiques, chômage de leurs parents ou de leurs connaissances… Leur système de valeurs a évolué et c’est normal. (…) Ces valeurs sont centrées sur la famille, les loisirs, les relations sociales mais aussi l’argent et seulement après le travail et les responsabilités. Il nous faut donc être capable d’offrir une ambiance et un management associés à ces valeurs. » ■





Encourager la diversité
Une logique d’inclusion
Parmi les défis auxquels doit répondre une stratégie d’employeur attractif, il y a celui de faire coexister au sein d’une structure commune des hommes et des femmes de classes d’âge de plus en plus variées, des anciens et de tous nouveaux arrivants. Là encore, il va falloir opérer une segmentation dans la pyramide des âges composant l’entreprise entre, par exemple, les juniors, les expérimentés et les papy boomers. À l’intérieur de ces segments, en fonction de l’analyse des performances de chacun, il conviendra de prévoir les scénarios d’évolution possibles, en trouvant les leviers de motivation adaptés à chaque situation, en favorisant les échanges d’expériences et le transfert des compétences et de savoirs dans un cadre d’inclusion et non plus d’exclusion.
Cette problématique de la coexistence intergénérationnelle est sans doute aussi importante que celle de la raréfaction du personnel qualifié.
Pour éviter le choc des cultures entre papy boomers et juniors, les consultants de Sociovision Cofremca préconisaient par exemple l’analyse des points de rapprochement et la valorisation des points de consensus. Une chose est sûre : les anciens modèles hiérarchiques avec le privilège de l’âge ont vécu. La gestion des compétences devient un élément central de la stratégie d’employer appeal. C’est autour de ce « management des intelligences » intergénérationnelles que vont s’organiser les entreprises, en favorisant le partage d’expérience et le coaching dans le cadre de projets de création de valeur mobilisant des équipes à géométrie et à composante d’âges variables.
C’est pourquoi, de même que les entreprises ont différencié leur offre de produits et de services en fonction des cibles auxquelles elles s’adressent, il va de même leur falloir attirer et fidéliser leurs salariés en tenant compte de leurs préférences, de leurs pratiques ! Il s’agit donc aujourd’hui d’inventer de nouvelles grilles de lecture pour mesurer les potentiels aussi bien d’un ancien cadre ayant connu plusieurs mois de chômage avant de changer d’orientation professionnelle, que d’un jeune diplômé prêt à commencer par un stage dans l’entreprise ou encore d’une femme ayant fait ses preuves mais ne souhaitant consacrer qu’un mi-temps à sa vie professionnelle. D’autant que ces trois catégories devront, nous avons vu pourquoi, de plus en plus souvent coexister au sein d’une même structure, chacun cultivant des valeurs qui sont celles de sa génération, influencées par des parcours de moins en moins normés.

L’intégration des femmes
La diversité est désormais un facteur clé de performance de l’entreprise, comme l’ont compris et mis en pratique des groupes mondiaux, mais aussi naturellement des PME-PMI. Le patron de General Electric, Jack Welch s’était exclamé dès 1997 :
« Il existe dans le monde 52 % de cerveaux féminins, pourquoi n’y en a-t-il pas autant chez nous ? »

Si cette remarque dans une société de culture américaine répondait peut-être au souci du « politiquement correct », elle n’en fut pas moins à l’origine d’un véritable programme d’action au sein de l’organisation. Comme l’explique le président de GE France, plusieurs initiatives ont été prises pour favoriser l’accès des femmes et leur ascension dans l’entreprise, avec notamment la création d’un réseau femmes, puis des engagements pris au niveau du comité de direction, un programme de coaching et d’évolution rapide pour les forts potentiels, bref toute une série de mesures volontaristes basées sur la performance, l’image et le renforcement d’un réseau favorisant les évolutions internes.
Au moment où toutes les entreprises doivent élargir leur base de recrutement vers les femmes, celles qui ont ainsi déjà institué une culture de meilleur équilibre entre les sexes ont de toute évidence pris un avantage concurrentiel sur les autres.
Exemple
Quand le bâtiment va…
Le Pôle Emploi de Champagne-Ardennes, en partenariat avec les organisations professionnelles, l’Afpa et le conseil régional avait lancé une opération de féminisation des métiers du bâtiment. Ainsi près de 170 entreprises s’étaient en effet déclarées prêtes à embaucher des maçonnes ou des électriciennes, pourvu qu’elles aient les compétences requises.

… ça roule dans le transport…
La parité et l’égalité professionnelle encouragées par les pouvoirs publics conduisent des entreprises à signer des contrats d’égalité. Ainsi l’exemple d’une entreprise de transports qui a recruté et formé des candidates à l’emploi, dont des conductrices poids lourds, des agents de quai qui chargent et déchargent les véhicules Les progrès techniques permettent désormais aux femmes d’accéder à ces métiers réputés masculins.

… et ça marche dans la restauration rapide
La chaîne Pomme de Pain diversifie ses sources de recrutement. Bien sûr, les étudiants restent une cible importante pour ces métiers possibles à temps partiel où l’on peut travailler selon des horaires souples. Mais Pascal Humblot, Président Directeur Général de Pomme de Pain aime à dire, au sujet de l’employé idéal à ses yeux : « une mère de famille qui veut s’épanouir dans son travail sans pour autant délaisser ses enfants ».




Quand égalité rime avec insertion
Une convention a été signée en avril 2012 unissant l’État et six grandes entreprises (Alcatel-Lucent, L’Oréal, Orange, Société Générale, ST Microelectronics et Vinci) autour du programme Capital Filles.
Cette convention est destinée à favoriser l’insertion professionnelle de jeunes filles issues des zones d’éducation prioritaires et des zones rurales.
Initié par Orange en 2011, le programme Capital Filles repose sur l’engagement conjoint de « marraines » (collaboratrices volontaires des entreprises partenaires) et des enseignants qui, ensemble, favorisent la rencontre entre les jeunes filles et le monde de l’entreprise. Parmi les objectifs principaux de ce programme : lutter contre les stéréotypes liés au genre, en invitant les jeunes filles à découvrir des filières industrielles et technologiques d’avenir, encore traditionnellement très masculines.
Sur le thème de l’égalité hommes-femmes dans l’entreprise, le Club RH Pôle Emploi avait invité Nicole Notat, Président de Vigéo. Pour elle, « équilibre, mixité, parité sont des notions qui se sont imposées au fil du temps dans la société et dans les entreprises. Pour progresser davantage, il est toutefois essentiel pour l’entreprise d’agir sur les deux piliers que sont l’égalité de traitement et la promotion de l’égalité. Agir sur ces questions constitue une réelle opportunité, les changements liés à l’arrivée des femmes dans de nouveaux postes et fonctions s’avérant bénéfiques. Des études démontrent que, comme pour d’autres catégories telles que les origines ou le handicap, la diversité des talents et des expériences apporte l’oxygène, stimule la réflexion et la capacité à faire changer. »

La diversité aussi pour se différencier
La mise en œuvre d’une stratégie d’employer appeal doit bien intégrer cette diversité, facteur de différenciation. Cette recherche de la diversité permet de renforcer l’attractivité de l’entreprise, tout en élargissant ce que les Anglo-Saxons appellent le sourcing, c’est-à-dire les sources de recrutement et donc de capital humain. Elle conduit à développer des styles de management originaux qui sont autant de « marques de fabrique », loin des pratiques standard génératrices de conformisme.
La diversité favorise l’émergence des meilleures pratiques au plan local et leur partage, leur capitalisation globale. Mais sa mise en œuvre nécessite, comme nous l’avons déjà dit, des efforts supplémentaires avec des segmentations de plus en plus fines pour tenir compte des aspirations des uns et des autres, à tous les niveaux, en fonction de la situation et du potentiel de chaque individu. En collaboration avec diverses associations, de plus en plus d’entreprises adoptent des politiques de diversité volontaristes. Ainsi, de plus en plus d’entreprises, dans des chartes sociales, s’engagent-elles à combattre les discriminations de toutes sortes : sexe, origines ethniques ou sociales, religions ou convictions, opinions politiques ou syndicales, un handicap, l’âge ou l’orientation sexuelle…

La diversité, un véritable atout
Même si l’on peut penser que dans une génération, cette question de l’acceptation de la diversité ne se posera plus à ceux (les enfants d’aujourd’hui) qui seront les femmes et les hommes de demain aux plans politique, économique, social… et qui auront grandi en vivant et acceptant comme normale cette diversité, il n’en reste pas moins que cela pose encore un problème dans ce début des années 2010.
Si cette diversité existe évidemment dans la vie de tous les jours mais qu’elle n’est pas forcément bien acceptée par tout un chacun, elle est encore très faible, trop faible dans l’entreprise.
Trop souvent on constate qu’il existe des discriminations à l’embauche ou à l’évolution professionnelle pour les minorités visibles, les personnes handicapées, les seniors… qui plus est, sans doute, quand ce sont des femmes.
Certes des points de progrès se mettent en place et la signature, par exemple, de la Charte de la Diversité par des grandes et des petites et moyennes entreprises atteste d’une volonté de changement. La négociation de l’accord national interprofessionnel sur la diversité signée au niveau du Medef est un élément patent de l’évolution. Mais, au quotidien, ces déclarations, ces engagements, doivent se traduire concrètement dans l’entreprise.
Il faut constater que le mot diversité peut couvrir beaucoup d’éléments et que cette diversité reste donc une notion large et assez floue. Non définie juridiquement, une politique de diversité n’existera alors qu’à travers des initiatives, des actions volontaires, des objectifs, des entreprises contre toutes les discriminations.
De plus, il est indispensable, que cette notion de diversité se diffuse à tous les niveaux, qu’elle devienne un thème permanent des formations pour les managers et tous ceux qui embauchent, intègrent et encadrent des équipes. Les besoins grandissant en ressources humaines et en compétences, évoqués dans ce livre, et la pénurie de main-d’œuvre qualifiée et de talents s’accroissant (en particulier dans certains métiers en tension) constituent sans doute une opportunité pour faire s’apercevoir aux plus réticents qu’intégrer une vraie politique de diversité dans l’entreprise va permettre d’élargir les sources de recrutement et être également un facteur d’enrichissement (développement de la capacité d’innovation, meilleure compréhension des attentes des différents clients, ouverture à de nouveaux marchés…) et la traduction de ce qu’est la société aujourd’hui.
Le Groupe Accor en collaboration avec IMS-Entreprendre pour la Cité, a réalisé en 2012, un guide des recruteurs et des managers intitulés « notre diversité est une force pour tous ». Au-delà des engagements et des outils de l’entreprise, le guide indique que le respect de la diversité est d’abord une affaire individuelle. En introduction de ce document on line consultable par tous les managers, il est rappelé les enjeux de l’entreprise : un enjeu de réputation, un enjeu commercial, un enjeu d’attractivité employeur et un enjeu de responsabilité sociale.
Ensuite ce guide donne concrètement les points pour comment « objectiver » le recrutement, à savoir, par exemple, la nécessité de se centrer sur les compétences ou se méfier des stéréotypes.
Dans cet exemple d’entreprise, cet outil de recrutement s’inscrit, parmi d’autres dans une véritable politique fondée sur une charte internationale interne de la diversité
Encore une fois, en sortant des sentiers battus du recrutement, il sera possible de découvrir des candidats différents dont le dynamisme et la loyauté envers l’entreprise seront très forts.
Nous verrons dans un chapitre de ce livre que le marketing RH, en ouvrant et en diversifiant les outils et les moyens de recrutement, va automatiquement et naturellement créer de la diversité dans l’entreprise.


Affirmer son identité
La fin des sociétés anonymes
Dans un monde où les repères se déplacent en permanence, savoir qui elle est et d’où elle vient est devenu une nécessité absolue pour toute entreprise qui se doit désormais d’être visible et lisible. Pour qui veut attirer de nouveaux talents, l’adage prêté aux chefs d’entreprises rétifs à la publicité, « vivons heureux, vivons cachés » est évidemment hors de propos. Inversement, les entreprises qui se fabriquent une image extérieure, sans commune mesure et sans rapport avec ce qu’elles sont réellement, ont toutes les chances de ne pas résister à la première crise venue. On l’a bien observé avec les centaines de start-up Internet qui ont disparu plus vite encore qu’elles n’avaient vu le jour, une fois leurs réserves épuisées, incapables pour la plupart de mobiliser leurs équipes par manque de projets réellement porteurs de moyens et surtout de véritable management. La personnalité du dirigeant est évidemment un élément fondateur de l’identité d’une entreprise, mais définir cette identité à travers sa personnalité ne suffit pas. Quelle vision a-t-il su partager avec ses collaborateurs, quelles valeurs leur a-t-il proposé d’adopter et de traduire dans leurs actions quotidiennes et concrètes, quelle attitude donne-t-il en exemple ? Ces différents éléments et bien d’autres encore servent de fondement durable à l’entreprise dans la construction de son identité qui la rend à nulle autre pareille.

Vue de l’extérieur
Mais combien d’entreprises savent ou prennent le temps d’analyser ces différentes composantes de leur identité, de s’interroger sur leur histoire et l’héritage, parfois enfoui, légué par leur créateur ? Les chiffres, alignés dans des documentations sur papier glacé et au contenu sans chaleur, sont les seuls repères dont disposent celles et ceux qui cherchent à savoir dans quel genre de société ils vont éventuellement postuler. Des bâtiments anonymes dans des espaces déshumanisés, une dénomination sociale parfois agrémentée d’un vague logo, des locaux sans personnalité, poussiéreux ou aseptisés selon les cas, tels sont les repères dont disposent encore trop souvent les candidats qui, pour la première fois, cherchent à faire connaissance avec l’entreprise. Vision caricaturale ? Tentez l’expérience ! Demandez à quelqu’un d’extérieur de vous parler de votre entreprise. Souvent, on vous citera le nom de son dirigeant, ses activités et encore pas toutes, le nombre de ses employés… Plus rarement, il sera question de la qualité des conditions de travail, des perspectives de développement, des possibilités d’évolution, des « avantages » sociaux. Tentez la même expérience en interne : là encore, à part quelques « anciens », rares sont celles et ceux qui, lorsqu’ils s’y sentent autorisés, identifient et donc définissent clairement l’entreprise où ils travaillent, en dehors de ce qu’ils y vivent quotidiennement, de façon très subjective et parcellaire, donc.

La carte d’identité
Le premier travail auquel oblige, s’il n’a pas déjà été fait, la mise en œuvre d’une stratégie d’employer appeal est de déterminer les éléments constitutifs de l’identité de l’entreprise. Ce sont évidemment d’abord des éléments factuels, date de création, chiffre d’affaires, nombre de collaborateurs qui sont autant de caractéristiques. Une entreprise qui a vingt ans dans le secteur des nouvelles technologies peut s’en prévaloir au même titre qu’une entreprise centenaire dans l’industrie. À l’inverse, la jeunesse offre des avantages qu’il convient aussi de mettre en avant.
Ce sont ensuite les activités, le ou les métiers exercés. Exercice facile ? Pas toujours ! Et de moins en moins au fur et à mesure que l’exercice d’une activité fait intervenir des techniques complexes et nécessite la combinaison de savoir-faire spécialisés, en constante évolution.
Exemple
Ford, Volvo, Toyota construisent tous trois des automobiles et pourtant, chacun possède une identité propre. Chacune de ces marques a son histoire mais sans doute est-ce leur façon d’exercer le métier de constructeur qui a le plus contribué à forger cette identité. Ford avait introduit une révolution avec la mise en place des premières chaînes de montage, Volvo avait été le premier à constituer des équipes d’ouvriers plus polyvalents travaillant sur des « projets » et Toyota a encore innové avec le concept de lean production qui implique encore d’autres méthodes de travail, en flux tendu.


La prise en compte de la façon dont l’entreprise exerce son métier est un élément caractéristique fort et ce, quels que soient sa taille et son secteur d’activité. L’invention d’un procédé technique, une innovation, l’introduction de nouvelles méthodes de management sont autant d’éléments constitutifs de l’identité.

L’âme de l’entreprise
Restent les valeurs. Plus difficiles à définir parce qu’immatérielles, souvent inexprimées ou insuffisamment partagées, elles sont l’âme de l’entreprise, ce qui va donc animer son fonctionnement, déterminer la qualité des relations entre ceux qui y travaillent, bref, créer du lien. Longtemps ces valeurs ont d’abord été celle des créateurs qui les ont naturellement fait partager à leurs collaborateurs. Que ce créateur disparaisse et on parle alors souvent de perte d’identité. Pourquoi ? Parce que ces valeurs n’avaient pas été assez solidement inscrites, marquées dans le corps et le cœur de l’organisation. De Félix Potin à Serge Trigano et bien d’autres, combien d’inventeurs ont-ils laissé derrière eux des marques orphelines, ayant perdu leur force ! Chanel, IBM, Casino, Accor et beaucoup d’autres, y compris des entreprises régionales ou locales ont au contraire su assurer la transmission des valeurs d’origine, au besoin en les faisant évoluer, sans rupture.
Son identité définie ou retrouvée, l’entreprise va naturellement pouvoir affirmer sa personnalité à travers un plan d’actions de marketing RH, cohérent avec sa communication globale, comme nous le verrons plus loin. Mais pour affiner cette approche, il lui faut aussi regarder du côté de ses concurrents.


Observer attentivement la concurrence
La veille RH
Au fur et à mesure que les ressources qualifiées se feront plus rares et les exigences des candidats plus grandes, on peut naturellement imaginer que des pratiques aujourd’hui relativement marginales, utilisées pour « chasser ces candidats », deviennent sinon monnaie courante du moins de plus en plus fréquentes. Là encore, il convient de prendre les devants en établissant la liste de ses concurrents potentiels. Ceux-ci ne sont pas nécessairement tous les mêmes que les concurrents au plan commercial. Sur certains types de postes, les concurrents sont très nombreux et potentiellement dans tous les secteurs d’activités, sur d’autres ils ne sont que quelques-uns et la veille concurrentielle est plus facile, même si plus dure sera la « chasse ». Connaître les pratiques de ses concurrents en matière de recrutement et plus largement de gestion des ressources humaines sera aussi important que d’anticiper la stratégie d’un adversaire sur un champ de bataille… commerciale.
Le recours à des appels téléphoniques, l’envoi de candidatures spontanées ou en réponse à des annonces, la visite approfondie du site Internet et autres réseaux sociaux sont autant d’occasions d’observer le comportement de ses concurrents en matière de recrutement, pour voir les bonnes idées et se différencier des mauvaises pratiques. Quels sont les canaux de recrutement qu’il utilise le plus fréquemment ? pour quels types de postes, fait-il appel à des cabinets spécialisés, lesquels ? Comment traite-t-il les candidatures, assure-t-il un suivi ? Lors des entretiens, quels sont les points qu’il met en avant, comment se présente-t-il ? Quels types de contrats propose-t-il, quelle rémunération, fixe, variable, intéressement, etc. ?

Le benchmark RH
Rares sont aujourd’hui les DRH qui se donnent les moyens d’effectuer cette veille concurrentielle, ce qui les prive en réalité, pour un moindre coût, d’atouts importants pour construire leur stratégie de recrutement. Dans le cadre d’une stratégie d’employer appeal, il est indispensable d’organiser ce que dans d’autres domaines on appelle le benchmark, autrement dit l’alimentation en données nouvelles et la comparaison permanente de ces données. Ce sera, par exemple, le recueil le plus systématique possible des annonces de recrutement passées par les entreprises concurrentes, pour tel ou tel type de profil, dans des journaux ou sur le Web. Ce sera l’analyse de ces annonces, de leur contenu, de leur forme pour en déterminer les points forts et les faiblesses.

Le positionnement RH
Pourquoi tout ce travail ? Il va en fait orienter la stratégie, permettre d’affiner le positionnement et servir dans la réalisation des actions proprement dites. Savoir qu’un concurrent recrute est déjà une information à part entière : en fonction des profils recherchés on peut en déduire le type de développement qu’il envisage, sur quels segments de marché. Une direction des ressources humaines capable de fournir ces informations à sa direction générale contribue à la veille marketing de l’entreprise. Mais cela doit aussi influer sur la mise en œuvre de ses campagnes : faut-il adopter une stratégie suiviste en profitant de la brèche ouverte, allumer des contre-feux en étant présent là où n’est pas « l’adversaire », carrément contre-attaquer ou, encore mieux, prendre l’initiative pour couper l’herbe sous le pied de ses concurrents ?

La différenciation RH
Accessoirement, cette façon de concevoir les ressources humaines peut être très stimulante ! L’analyse qualitative du discours, de la communication de recrutement de la concurrence va aussi déterminer la façon dont on va s’adresser à son tour à celles et ceux que l’on veut attirer, là encore en marquant sa différence, en faisant ressortir certaines spécificités dont ne se prévalent pas les autres. Seule règle : être en mesure de prouver les arguments que l’on avance. Aujourd’hui les candidats comme les consommateurs se méfient beaucoup plus. Le Web 2.0 et ses échanges permettent de faire des vérifications plus facilement qu’avant. L’entreprise doit pouvoir prouver que sa différenciation annoncée correspond à la réalité. À ce titre aussi, on est à l’opposé de ce que l’on pouvait observer encore récemment dans les pages d’annonces de recrutement, souvent construites sur le même modèle, utilisant le même jargon, ne faisant apparaître aucune rémunération quand il avait été décidé – par quels spécialistes ? – que cette mention en temps de crise n’était pas pertinente, ou encore utilisant toutes le mot « talent » parce que le terme était à la mode. La logique d’employeur attractif est toute autre, c’est une logique marketing orientée vers celui que l’on veut rencontrer. Pour cela il faut d’abord, dans la foule des annonces qu’il consulte, qu’il ait une première impression et qu’elle soit, si possible, la bonne. Il est donc important de se distinguer des autres dans la forme et dans le contenu, d’être différent pour attirer l’oiseau rare et plus généralement les bons profils en nombre. L’étude de la concurrence est aussi fondamentale pour le choix des moyens, sur la panoplie desquels nous reviendrons. Vos concurrents participent à tel salon de l’emploi, devez-vous aussi y être ? Telle entreprise s’adresse directement à ses clients pour embaucher, ce modèle est-il pertinent dans vos activités ?
La mise en œuvre d’une stratégie d’employer appeal nécessite, on l’aura compris, de la curiosité, une nouvelle ouverture d’esprit, la volonté de dépasser les certitudes de la théorie en les confrontant aux réalités de la pratique, bref, une forme de remise en question permanente en fonction des éléments d’informations nombreux et variés que l’on ira chercher, comme nous l’avons vu, aussi bien en interne qu’à l’extérieur, chez ses clients comme chez ses concurrents. Le monde des ressources humaines est en train de vivre sa révolution marketing. C’est aussi l’opportunité pour ses responsables de quitter leur cadre fonctionnel trop stéréotypé.


Respecter les points clés du positionnement
Le positionnement doit être déterminé précisément en fonction de l’analyse stratégique réalisée par l’entreprise en fonction de ses objectifs et de son marché. Ce positionnement va être traduit par une promesse qui servira d’accroche, de signature et sera déclinée pour la communication RH en particulier pour certaines grandes entreprises par exemple. Mais cette promesse dépasse le simple outil de communication pour constituer un moyen privilégié d’harmoniser la présentation et la mise en œuvre des programmes RH prioritaires.
Ce positionnement peut être moins abouti, plus vague, non complètement formalisé mais il doit exister quelle que soit la taille de l’entreprise. C’est une sorte de « drapeau ».
Pour faire vivre ce que contient la promesse ou le positionnement (non traduit obligatoirement sous forme de slogan), qui seront déclinés à travers les différents programmes RH et les avantages offerts par l’entreprise, des éléments de design spécifiques RH peuvent venir compléter la charte graphique de l’entreprise, comme signe distinctif des autres types de communication, institutionnelle ou produit. Pour le public interne, comme pour l’externe il est en effet important de repérer ce qui est de l’ordre du domaine RH de l’entreprise, surtout si celle-ci communique beaucoup et qu’elle explique les arguments d’attractivité. C’est en quelque sorte un signe de reconnaissance RH. Cette forme de communication RH doit être parfaitement cohérente et respecter l’identité visuelle institutionnelle de l’entreprise. Une des tentations, souvent observée et d’autant plus courante que l’identité visuelle n’a pas été clairement établie au plan de l’entreprise est d’utiliser « sauvagement » un élément de cette identité (symbole intégré au logo, par exemple) dans une déclinaison de communication RH. Cela risque de nuire à la cohérence et à la force de la communication, en brouillant les messages plutôt qu’en les clarifiant.
Exemple
Thèmes et d’accroches « déjà vus »
Les accroches ci-dessous ont, à quelques mots près, été utilisées par des grandes entreprises qui illustrent un premier positionnement général.
Parmi ces accroches, quelles sont celles que l’on peut spontanément attribuer à une marque ? Ne sont-elles pas pour une grande partie d’entre elles interchangeables ? Ne faut-il pas aujourd’hui aller plus loin, être plus direct, plus simple et moins « déjà vu » ?
	Thèmes
	Accroches

	Défi, goût du challenge
	« Ensemble, repoussons les limites »

	Innovation, créativité
	« Innovez en toute liberté »

	Innovation, création
	« Ensemble, construisons notre avenir »

	Travail en équipe
	« Conjuguons les talents »




Voici des exemples de thèmes qui seraient peut-être plus précis, plus caractérisant de l’entreprise :
	– Éthique, dimension humaine, autonomie.

	– Développement professionnel et personnel.

	– Proximité géographique, culture régionale.

	– Ouverture à la diversité, respect des différences.

	– Responsabilité sociale et environnementale.


Et puis il y a des positionnements qui apparaissent particulièrement recherchés et sur lesquels il semble difficile de donner immédiat un avis sur leur pertinence : c’est le cas pour cette annonce sur papier relevée dans le magazine objectifemploi.fr, édition Ile-de-France, de novembre 2012. On y voit un train en jouet accompagné de la phrase « choisissez un métier qui fera rêver vos enfants. En 2012, 10 000 personnes rejoindront la grande aventure du train ». Il sera bien sûr important de mesurer le nombre de candidatures qu’aura générer cette annonce sur le site de recrutement de la SNCF.


 
Les objectifs de la stratégie d’employer appeal
L’objectif est de connaître les forces objectives de son offre employeur, quelle que soit la taille de l’entreprise, de la très grande à la très petite.
Mesurer son attractivité
▪ Évaluer sa notoriété et son image-employeur.
▪ Dresser le constat d’attractivité.
▪ Corriger son image et l’objectiver.

Définir ses métiers
▪ Qualifier l’univers professionnel.
▪ Réfléchir aux qualités requises et aux compétences.
▪ Dresser une cartographie des métiers et des besoins.
▪ Mettre en perspective des parcours professionnels possibles dans son organisation.

Introduire de la mixité et de la diversité
▪ Réaliser sa pyramide des âges en trois dimensions (sexe, âge, expériences).
▪ Analyser les complémentarités.
▪ Identifier les manques pour les anticiper.

Analyser le positionnement marketing RH de ses concurrents employeurs
▪ Organiser une veille systématique.
▪ Constituer une base de données.

Affirmer son identité
▪ Donner du sens à son histoire, retrouver ses valeurs fondatrices et les rendre concrètes au quotidien.
▪ Éviter le suivisme des modes.
▪ Mettre en lumière ses spécificités, ses différences et leur intérêt. ■



L’essentiel
	►► Ne pas confondre notoriété d’entreprise et marque employeur.

	►► Bien expliquer les métiers proposés par l’entreprise afin de ne pas rester sur des perceptions dépassées.

	►► Exprimer le positionnement RH clairement et de façon réaliste.







1. « L’entreprise rêvée des jeunes », Le Figaro Entreprises du 29 mars 2004.
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