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Avant-propos






Construire un ouvrage avec des outils pour les gestionnaires des ressources humaines ne manquera pas d’éveiller certaines interrogations, voire des critiques. Et pour cause. Faut-il penser la fonction avant de l’outiller ou la doter des outils de base pour s’affranchir de quelques fondamentaux universels et mieux la penser ? Le débat n’est pas tranché. Toujours est-il que, si la gestion des ressources humaines reste de la gestion, sa contribution à la performance de l’entreprise nécessite quelques outils.


Bien sûr, la fonction ressources humaines traite des individus au travail dans toute leur complexité et leur singularité. Bien sûr, cette même fonction doit prendre de la hauteur dans l’analyse de ce qui se joue dans les relations de travail, développer son anticipation et s’aligner sur les enjeux stratégiques de l’entreprise. Bien sûr, tout cela ne peut se réduire à l’utilisation de techniques et d’outils…


Pour autant, arrêtons les procès en inquisition. S’il est vrai que la fonction RH, dans une quête de légitimation, s’est parfois retranchée derrière une abondance de procédures et de techniques, il n’en demeure pas moins que, comme toute autre fonction support de l’entreprise, elle doit se soucier de conduire des actions concrètes, accessibles, structurées, au service des objectifs mêmes de l’organisation qu’elle sert.


Les registres d’intervention d’une fonction ne doivent pas s’opposer, encore moins répondre à un effet de mode. La fonction RH, sans doute plus que d’autres, y semble pourtant sujette. Tantôt elle veut rationaliser, avec excès même, ses pratiques, tantôt sa quête de hauteur et de vision stratégique la fait par trop se détacher de la structuration de ses activités quotidiennes.


Tout acteur de la fonction RH, pour remplir ses missions avec complétude et professionnalisme, doit asseoir son action en la fondant sur trois natures de compétences indissociables : 


1. La technicité du métier pour en assurer les fondamentaux. 


2. La culture professionnelle pour mieux se projeter et trouver des solutions plus innovantes. 


3. Les postures pour toujours s’adapter à son interlocuteur et à la situation.


Ce To do List Ressources humaines s’inscrit pleinement dans l’alimentation du premier de ces trois pôles de compétences.


Plusieurs acteurs RH, parfois nos étudiants, nous ont fait part de leur difficulté à trouver dans l’abondante littérature RH, des ouvrages pratiques, suffisamment concrets, pour faciliter la transposition d’outils dans leur contexte professionnel, sans que ces derniers ne soient cependant trop réducteurs.


C’est en réponse à cette demande que ce To do List Ressources humaines présente dix contributions essentielles de la DRH aux enjeux de l’entreprise, chacune étant illustrée par cinq plans d’action répondant à deux impératifs : être issus d’une pratique professionnelle qui en a testé l’efficience et être simples d’accès. Les dix objectifs ainsi traités, qui vont du développement des compétences à l’accompagnement des transformations de l’entreprise, en passant par le pilotage des relations ou encore l’optimisation de la performance de la fonction RH, relèvent des contributions fondamentales de la fonction. Elle se doit de les remplir avec professionnalisme et rigueur. 
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➜ OBJECTIF 01


Se doter des bonnes ressources


La question des ressources, tant en quantité qu’en qualité, concerne toutes les entreprises, quels que soient leur taille ou leur secteur d’activité, avec la même acuité. Elle engage le présent et conditionne l’avenir en termes de capacité d’adaptation.


Identifier et sélectionner les bonnes ressources est toujours une opération délicate car cela nécessite de prendre en considération trois niveaux d’enjeux tout en étant capable de bien les articuler entre eux :


1. Recontextualiser les besoins de recrutement exprimés souvent de manière éparse dans l’entreprise au regard de ses enjeux stratégiques d’activité.


2. Intégrer dans le processus de choix de la ressource les politiques RH de l’entreprise dont certaines peuvent être par ailleurs mises en avant, y compris en externe, dans le cadre d’une démarche de type RSE (responsabilité sociale de l’entreprise).


3. Pourvoir un poste au travers de la meilleure adéquation compétences/poste possible.


Par ailleurs, se doter des bonnes ressources ne signifie pas seulement les sélectionner. Encore faut-il être en capacité de les intégrer correctement à l’entreprise et de les fidéliser. Là sera le véritable retour sur investissement d’un processus de recrutement réussi.
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Le processus de recrutement


Outil indispensable à l’entreprise, un processus de recrutement formalisé aide à suivre l’ensemble des étapes nécessaires au pilotage d’un recrutement de qualité. Il permet aussi le partage d’un référentiel commun avec l’ensemble des acteurs de l’entreprise.
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Le sourcing des candidatures


La pluralité et la diversité des sources de recrutement mobilisées conditionnent bien souvent l’étendue du choix qui s’offre à l’entreprise dans la phase de sélection du candidat. Encore faut-il identifier des sources pertinentes au regard des profils recherchés.
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La sélection des candidats


La sélection est sans doute l’étape la plus sensible à mettre en œuvre dans la recherche de ressources adaptées. Les outils de sélection, qui devront répondre aux exigences légales, doivent être suffisants pour recouper les informations, sans être trop nombreux pour éviter l’éparpillement.
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Le parcours d’intégration


Le parcours d’intégration doit être identifié et construit comme étant une étape à part entière du processus de recrutement. En effet, un échec lors de l’intégration et de la période d’essai est nécessairement l’échec du recrutement puisqu’il faudra tout recommencer.
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Le livret d’accueil


Informer la nouvelle recrue sur l’entreprise et son nouvel environnement professionnel est l’une des conditions à respecter pour réussir son intégration. Le livret d’accueil, qu’il soit encore imprimé sur papier ou réalisé sous format électronique, est sans doute l’outil le plus utilisé à cet effet.
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Le processus de recrutement






Doter l’entreprise des ressources externes et internes nécessaires en intégrant les dimensions stratégique, humaine et juridique.


[image: Inline_5157.png] Le but


➜  Le processus de recrutement doit permettre à l’entreprise de disposer des compétences conformes à ses besoins actuels et futurs, tant en quantité qu’en qualité. Elle construit son propre processus de recrutement en identifiant chacune de ses étapes pour :



	
•	Donner une traduction concrète de la politique de l’entreprise, notamment en GPEC.


	
•	Concrétiser des orientations ou engagements de l’entreprise en matière de responsabilité sociale ou sociétale.


	
•	Disposer des ressources dont l’entreprise a besoin dans des délais raisonnables.


	
•	Satisfaire à un certain nombre d’obligations légales en matière d’emploi.


	
•	Gagner en réactivité et en anticipation, tout en s’assurant que des étapes clés ne soient pas oubliées.






CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Un processus de recrutement ne s’improvise pas. L’urgence de certains recrutements est d’autant mieux satisfaite qu’un processus de recrutement est établi préalablement et en identifie chaque étape :



	
•	Les tâches à conduire.


	
•	Les interlocuteurs concernés.


	
•	Les ressources à mobiliser.


	
•	Le délai indicatif à respecter.


	
•	Les obligations juridiques ou conventionnelles à respecter.




La connaissance par les recruteurs des métiers et des environnements professionnels, qui ne peut se résumer aux descriptifs des fiches de postes, fera la différence. Il est toujours utile de travailler en étroite collaboration avec le manager concerné qui connaît à la perfection les exigences professionnelles du poste à pourvoir.






CONSEIL






Les managers comprennent parfois difficilement les difficultés que la DRH peut rencontrer au cours de certains recrutements et nourrissent le sentiment que leur demande est traitée de façon moins prioritaire que d’autres dossiers.


N’hésitez pas à :


1. Expliquer au comité de direction le processus de recrutement retenu dans l’entreprise.


2. Le faire partager plus largement aux lignes hiérarchiques via des supports de communication interne.


3. Lors de l’instruction d’un recrutement, tenir informé très régulièrement le demandeur de l’état d’avancement de la procédure de recrutement afin de lui montrer la mobilisation autour de l’instruction de son besoin.
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Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Internaliser tout le processus



	
	
• Conserve la maîtrise de l’ensemble du processus (coûts et délais).


	
• Fait partie des activités valorisantes motivant en interne les acteurs RH.




	
	
+	Assurez-vous de la disponibilité des ressources internes.


	
+	Standardisez des étapes chronophages (ex. : tri de CV sur un tableau informatique multicritère).




	
	
• Entraîne un manque d’ouverture sur l’extérieur.


	
• Nécessite de disposer de compétences internes.


	
• Nécessite beaucoup de temps pour piloter l’ensemble du processus.







	
Externaliser certaines étapes



	
	
• Permet de varier les compétences sollicitées selon les étapes du processus externalisées ou les outils de sélection souhaités.


	
• Permet souvent d’obtenir une « garantie » de recherche d’un nouveau candidat en cas d’échec en cours de période d’essai.




	
	
+	N’hésitez pas à externaliser les tâches à faible valeur ajoutée comme le tri de CV ou les entretiens de 1er niveau.


	
+	Passez du temps en amont avec le prestataire pour lui donner une bonne connaissance de l’entreprise et du poste.




	
	
• Engendre un coût supplémentaire.


	
• Se heurte à un professionnalisme inégal des prestataires.







	
Décentraliser dans les établissements ou unités



	
	
• Renforce la proximité avec les bassins locaux d’emploi.


	
• Favorise une implication des RH et/ou managers de proximité qui ont une bonne connaissance des métiers et des environnements de travail.




	
	
+	Donnez un minimum de cadre méthodologique pour chacune des étapes du processus de recrutement.


	
+	Partagez les règles à respecter en matière de communication et d’image.


	
+	Formez les acteurs, notamment à l’entretien de recrutement.




	
	
• Risque d’engendrer un manque d’unité dans les processus de recrutement.


	
• Peut engendrer un manque de cohérence en termes d’image de l’entreprise.


	
• Nécessite des compétences suffisantes en recrutement des acteurs locaux.







	
Établir un référentiel de recrutement groupe



	
	
• Permet, dans un groupe aux multiples entités, d’avoir une politique commune de recrutement.


	
• Contribue à renforcer une marque employeur « groupe ».




		
+	Associez les acteurs des différentes filiales à l’élaboration d’un référentiel commun pour accentuer leur degré d’adhésion.



	
	
• Peut être mal vécu et ressenti comme une main mise du siège ou de la DRH sur les filiales.


	
• Peut brider certaines initiatives.
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● EN INTERNE


Les acteurs de la fonction RH sont amenés à piloter ou à intervenir dans le processus de recrutement.


Les managers à l’origine de la demande peuvent préciser l’analyse de leur besoin et sont souvent associés à un certain nombre d’entretiens. Ils sont également mis à contribution pour l’évaluation de la période d’essai.


● EN EXTERNE 


Les ressources externes visent les frais de diffusion des offres et l’ensemble des prestataires qui peuvent intervenir à des degrés variables tout au long du processus de recrutement : cabinets de recrutement, experts (psychologue, graphologue), juriste (pour les contrats)…


Elles peuvent aussi comprendre des frais de licence pour l’utilisation de certains tests ou encore le développement d’outils informatiques.


[image: Inline_5738.png] Les outils


Voici un exemple de processus de recrutement décomposé en huit étapes, avec pour chacune d’elles les questions clés à se poser.
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Outre les frais de masse salariale relatifs aux intervenants internes mobilisés (essentiellement RH et managers), le niveau du budget peut être proche de zéro comme il peut être très élevé et coûter plusieurs dizaines de milliers d’euros avec le recours à un chasseur de tête ou la pratique d’un assessment center.
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La construction d’un processus de recrutement formalisé peut être vécue par les clients internes comme une source de rigidité incompatible avec les urgences opérationnelles.


Par ailleurs, l’utilité d’un tel processus n’est pas d’un abord immédiat quand le recrutement est encore perçu comme un enjeu court-termiste d’adaptation d’une compétence à un poste, sans en avoir une approche plus globale et prospective.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







Les indicateurs diffèrent selon l’étape retenue dans le processus. On peut citer :



	
•	Le délai moyen entre l’analyse du besoin et l’intégration du nouveau collaborateur.


	
•	Le taux de postes non pourvus.


	
•	Le taux de transformation (le nombre de candidats intégrés par rapport au nombre de candidats reçus en entretien).








	
•	Le taux de réussite d’un recrutement (le nombre de collaborateurs confirmés par rapport au nombre de recrutés).


	
•	Le coût moyen d’un recrutement.




L’ensemble de ces indicateurs peut ensuite être affiné par filière professionnelle ou par niveau de qualification.












LE PLANNING
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Le sourcing des candidatures






Identifier les sources de recueil des candidatures les mieux adaptées au profil des candidats recherchés.


[image: Inline_5836.png] Le but


➜  Un plan d’action opérationnel de sourcing permet, lorsqu’un besoin en recrutement se présente, de trouver dans les meilleurs délais et au meilleur coût des candidats dont le profil pourra répondre aux besoins de l’entreprise.


L’étape de sourcing des candidatures s’inscrit dans le cadre plus global d’une campagne de recrutement. Il recense les différentes sources de recrutement, leurs caractéristiques et leur pertinence en fonction du secteur d’activité et des compétences recherchées.


C’est un outil essentiel d’anticipation, donc de performance de l’entreprise. 




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Selon la classique loi de l’offre et de la demande, les profils recherchés ne manquent pas de sollicitations. Outre un sourcing bien ciblé, il faut, lors du travail rédactionnel de l’annonce, veiller à son attractivité et se poser les questions suivantes :



	
•	À poste équivalent, qu’est-ce qui peut donner davantage envie à un candidat de venir travailler dans mon entreprise ?


	
•	Si le poste est localisé dans une région éloignée ou que le niveau de rémunération n’est pas des plus élevés, quelle autre caractéristique liée au poste valoriser ?








CONSEIL






	
•	N’hésitez pas, dans votre sourcing, à être multicanal pour enrichir la diversité des profils de vos candidats.


	
•	Toute annonce de recrutement, au-delà de son objet même, est un vecteur d’image pour l’entreprise. Demandez-vous quels messages vous souhaitez faire passer. Voulez-vous mettre en avant des valeurs particulières ?


	
•	Répondez à toutes les candidatures, ne serait-ce par un message d’attente indiquant que, passé un certain délai (souvent de 15 jours ou d’un mois), le candidat pourra considérer le silence de l’entreprise comme un refus.








[image: Inline_5868.png] Les best practices 














	
Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Publier l’annonce sur un job board



	
	
• Rend l’offre très lisible.


	
• Permet de recevoir les candidatures en ligne.




		
+	Valorisez ce qui différenciera votre annonce par rapport aux milliers d’autres.



		
• Restreint la sélectivité : les candidats y répondent plus facilement que par courrier.






	
Publier l’annonce dans la presse



	
	
• S’adresse aux personnes moins habituées à internet.


	
• Cible des supports adaptés aux compétences recherchées.




		
+	Couplez une diffusion presse avec une mise en ligne sur un job board. Beaucoup de journaux proposent les deux.



	
	
• Offre une faible durée de diffusion.


	
• A un coût supérieur au job board.


	
• Se heurte à l’érosion de la diffusion de la presse écrite.







	
Établir un partenariat avec des écoles



		
• Est un canal privilégié pour les hauts niveaux de compétences.



		
+	Anticipez à deux ou trois ans vos besoins.



		
• S’inscrit dans le temps pour être constructif.






	
Communiquer sur les réseaux sociaux



		
• Est particulièrement adapté à la « génération internet ».



		
+	Privilégiez ce mode de sourcing pour cibler les jeunes.



		
• N’est pas encore vraiment grand public.






	
Avoir un vivier de candidatures spontanées



	
	
• Offre une information immédiatement disponible.


	
• Propose des candidats motivés.




		
+	Prévoyez sur votre site internet une rubrique offres d’emploi permettant de candidater en ligne.



	
	
• Dépend de la notoriété de l’entreprise et vieillit très vite.


	
• Nécessite du temps pour alimenter un vivier opérationnel.







	
Participer à un speed recruting



		
• Permet de voir un grand nombre de candidats en peu de temps.



		
+	Standardisez les grilles de recueil d’informations pour les rendre exploitables.



		
• Favorise les candidats à l’aise dans ce type de situation ; n’est pas adapté à tous les profils.






	
Recruter grâce aux candidatures internes



	
	
• Fait appel à des candidats qui connaissent l’entreprise.


	
• Permet de gérer les carrières et de favoriser l’ascenseur social.




		
+	Répondez à toutes les candidatures internes sous peine de générer de la démotivation.



	
	
• N’apporte pas de sang neuf à l’entreprise.


	
• N’est pas possible pour certains postes.







	
Faire appel à un cabinet de recrutement et/ou chasseur de têtes



	
	
• Permet de trouver des profils rares grâce à la spécialisation par métier de certains cabinets.


	
• Permet un gain de temps en interne.




	
	
+	Définissez l’environnement de l’entreprise et les caractéristiques du poste pour préciser vos enjeux.


	
+	Consultez en amont plusieurs cabinets pour faire jouer la concurrence.




	
	
• Engendre un coût supplémentaire.


	
• Offre une qualité de prestation très inégale selon les cabinets.







	
Faire appel à une agence d’intérim



	
	
• Dispose de fichiers importants.


	
• Permet d’apprécier un candidat.




		
+	Ciblez les agences spécialisées dans votre domaine.



		
• Engendre un coût supplémentaire pendant la durée de la mission.
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● EN INTERNE


Selon la taille de l’entreprise et son volume de recrutements, prévoyez une ou plusieurs personnes en charge du recrutement pour s’occuper en interne du sourcing des candidatures.


● EN EXTERNE 


Les ressources externes visent principalement les cabinets de recrutement, les développeurs informatiques ou les apporteurs de solutions clés en main. Toujours selon la volumétrie des besoins, un outil informatique de suivi des diffusions d’annonces, de leur « rendement » et de gestion des candidatures est à prévoir.
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Source



	
Coût



	
Délai



	
Pertinence par rapport à la cible



	
Importance de la population touchée



	
Score






	
CVthèque



	
	
	
	
	



	
Chasseur de tête



	
	
	
	
	



	
Annonce en ligne



	
	
	
	
	



	
…/…



	
	
	
	
	





 


Tableau multicritère pour identifier les sources de recrutement à privilégier


Notez chaque caractéristique de 1 (pour l’appréciation minimale) à 3 (pour l’appréciation optimale).


Vous pouvez aussi pondérer les critères si vous estimez que l’un d’eux est plus important.
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Il correspond principalement au coût de masse salariale des acteurs RH internes en charge du sourcing.


En externe, il concerne essentiellement les coûts qui peuvent être engendrés par :



	
•	La publication de l’offre.


	
•	Le paiement des prestataires auprès desquels sera délégué le sourcing.


	
•	Des développements informatiques spécifiques en ligne.




[image: Inline_6006.png] Les limites


Le meilleur des sourcings de candidatures ne pourra jamais complètement compenser la faible attractivité de l’entreprise, si elle a une faible notoriété ou si elle se situe dans une région elle-même peu attractive, ou du poste lui-même.


C’est pourquoi le sourcing ne doit pas s’appréhender comme une simple étape technique du processus de recrutement mais bien comme une composante à part entière du « marketing social » de l’entreprise.


Il s’agit donc d’un travail qui doit être pensé bien en amont du processus de recrutement.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







Construisez-vous un tableau de suivi des résultats donnés dans lequel vous indiquerez pour chaque source :



	
•	Le coût.


	
•	Le nombre de candidatures reçues.







	
•	Le nombre de candidatures pertinentes ou présélectionnées.


	
•	Le taux de rendement.


	
•	Le coût unitaire de la candidature pertinente.













LE PLANNING
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La sélection des candidats






L’adéquation entre les compétences du candidat retenu et les exigences du poste à pourvoir dépend en grande partie de la rigueur du processus de sélection et de la pertinence des outils utilisés.


[image: Inline_6043.png] Le but


➜  Les outils de sélection permettent de recouper les informations présentes dans des candidatures nombreuses et assez proches qualitativement pour trouver la personne qui répond aux exigences du poste. 


Ainsi, les méthodes de sélection pratiquées dans l’entreprise doivent favoriser :



	
•	Le traitement avec équité de l’ensemble des candidatures reçues.


	
•	Le tri et la hiérarchisation des candidatures.


	
•	La présélection des candidatures qui feront l’objet d’investigations plus approfondies.


	
•	L’identification de la candidature la mieux adaptée aux besoins de l’entreprise.






CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Les méthodes et outils de sélection ont des valeurs prédictives variables. Les enseignements tirés d’un test de personnalité sont moins fiables que ceux d’une mise en situation professionnelle.


Les méthodes de sélection font l’objet d’effets de mode dont il faut se garder.


Conformément aux dispositions du code du travail, les informations demandées au candidat ne peuvent avoir comme finalité que d’apprécier sa capacité à occuper l’emploi proposé ou ses aptitudes professionnelles. Elles doivent présenter un lien direct et nécessaire avec l’emploi proposé. De plus, les méthodes et techniques d’aide au recrutement ou d’évaluation des candidats à un emploi doivent être pertinentes au regard de la finalité poursuivie.






CONSEIL






L’excès de précautions peut prêter à confusion dans l’exploitation de résultats. Lorsque plusieurs outils sont utilisés, faites le choix d’approches réellement complémentaires : mieux vaut faire passer un test de personnalité et organiser une mise en situation que d’administrer, par exemple, deux tests de personnalité.


Accordez une importance particulière à l’entretien de recrutement. C’est un moment privilégié de relation avec le candidat. Véritable outil de sélection, il permet de faire s’exprimer le postulant sur ses compétences tout en dévoilant certaines caractéristiques de sa personnalité.


N’oubliez pas, avant d’utiliser une nouvelle technique de sélection, d’en informer le comité d’entreprise.







[image: Inline_6076.png] Les best practices 














	
Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Faire passer des tests cognitifs



		
• Permet de mesurer les aptitudes cognitives du candidat au-delà de ses déclarations.



		
+	Mettez-les directement en ligne sur le site de l’entreprise pour gagner du temps.



		
• Impose un respect des conditions de passation sous peine d’influer sur les résultats.






	
Faire passer des tests de personnalité



	
	
• Confirme ou infirme les impressions recueillies en entretien.


	
• Donne un éclairage complémentaire aux aptitudes ou compétences.




	
	
+	Assurez-vous du sérieux du test, notamment de son étalonnage et de son adaptation culturelle.


	
+	Prenez ces tests comme un éclairage complémentaire.




	
	
• Offre une valeur prédictive plutôt moyenne.


	
• Varie en qualité selon les tests.


	
• Peut donner lieu à une exploitation délicate.







	
Faire passer un entretien individuel



		
• Est l’occasion privilégiée d’établir une relation avec le candidat.



		
+	Systématisez l’entretien individuel en y accordant une durée suffisante : il faut un certain temps pour que le candidat se sente en confiance.



	
	
• Est chronophage, a fortiori quand il y a beaucoup de candidats.


	
• Varie en fonction de la personnalité de celui qui conduit l’entretien.







	
Faire passer un entretien collectif



	
	
• Permet de voir plusieurs candidats en une seule fois (gain de temps).


	
• Permet de jauger un comportement en groupe.




		
+	Assurez-vous que la grille d’analyse comportementale est adaptée et cible bien les caractéristiques de personnalité en adéquation avec le poste.



		
• Peut être mal vécu par certains candidats peu habitués à se mettre en avant devant d’autres.






	
Utiliser l’assessment center



	
	
• Appréhende le fonctionnement de l’individu dans sa globalité quand il est confronté aux multiples dimensions du poste.


	
• Offre une valeur prédictive élevée.




		
+	Réservez cette méthode aux cadres supérieurs ou stratégiques.



	
	
• Peut être complexe à organiser pour prendre en compte les diverses dimensions du poste à reproduire.


	
• Engendre un coût important.







	
Organiser des jeux de rôle



	
	
• Est simple à préparer.


	
• Permet une grande variété de jeux en fonction des objectifs à mesurer.




		
+	Utilisez cette méthode sur les postes où la dimension relationnelle ou comportementale en groupe est importante.



		
• Ne permet pas une exploitation accessible de prime abord à tous.






	
Utiliser la méthode de recrutement par simulation



	
	
• Ouvre le recrutement à des candidats exclus par une approche traditionnelle.


	
• Mesure l’habileté réelle du candidat.


	
• Offre une valeur prédictive élevée.




		
+	Privilégiez cette méthode pour les postes faiblement qualifiés.



		
• Ne renseigne pas sur la personnalité ni les potentialités.








[image: Inline_6110.png] Les ressources, en interne ou en externe 


● EN INTERNE


Les personnes mobilisées sont celles en charge du pilotage du recrutement en association avec certains tiers (managers, experts…).


● EN EXTERNE 


Vous pouvez éventuellement faire appel à un cabinet extérieur et à différents experts (graphologue, psychologue…). Des tests sous licence peuvent également être utilisés.


[image: Inline_6142.png] Les outils














	
Comité de sélection du :


Participants :




	
Candidat


Nom / Prénom / Prétentions / Disponible le :




	
Poste


Intitulé / Unité / Rattachement / À pourvoir pour le :




	
Appréciation globale





	
Formation



	
Formations suivies/diplômes obtenus



	
Adéquation/poste






	
Expériences



	
Parcours professionnel


1. Principales missions


2. Principales responsabilités



	
Compétences mobilisées



	
Adéquation/poste



	
Potentiel évolutif






	
Personnalité



	
Caractéristiques



	
Adéquation/poste





	
Outils de sélection





	
Test 1



	
Résultats



	
Adéquation/poste






	
Test 2



	
Résultats



	
Adéquation/poste






	
Décision prise



	


	
Observations du comité de sélection





	
Nature de la décision



	



	
Motivation(s)



	





 


Document de synthèse avec les éléments clés utiles à la décision


[image: Inline_6176.png] Le budget


Outre la masse salariale des différents acteurs de l’entreprise intervenant dans le processus de sélection, un budget dédié est à prévoir dans le cas du recours à des prestataires externes ou d’outils de sélection sous licence.


[image: Inline_6208.png] Les limites


La sélection d’un candidat au recrutement n’est pas une science exacte et ne peut pas se résumer à une histoire de techniques et d’outils.


La multiplication des outils ne remplacera jamais l’expérience du recruteur et son intuition.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







	
•	Le calcul du taux de candidatures admissibles : un taux trop bas sera peut-être la résultante d’un outil trop sélectif et, à l’inverse, un taux trop élevé celle d’un manque de sélectivité.


	
•	Le nombre de candidats confirmés à leur emploi après leur recrutement.





	
•	La mesure du coût par candidat présenté au manager à l’origine de la demande, calculé en fin de parcours de recrutement. Le processus de sélection ne doit pas entraîner des coûts prohibitifs.
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Le parcours d’intégration






Attirer de nouveaux talents est un exercice difficile. Les fidéliser constitue un enjeu fort dont l’exercice débute par une intégration réussie.


[image: Inline_6245.png] Le but


➜  L’intégration est un moment crucial pour un nouvel embauché car il permet de favoriser son adaptation dans l’entreprise afin de le fidéliser. Il s’agit de :



	
•	Faciliter et favoriser l’insertion sociale et professionnelle du salarié en le familiarisant à la culture et aux valeurs de l’entreprise pour développer un sentiment d’appartenance.


	
•	Valoriser l’image de l’entreprise : certaines mettent en avant leur politique d’intégration dans leur communication de recrutement pour attirer des talents.


	
•	Permettre au salarié d’obtenir des réponses aux questions qu’il se pose et lui donner accès à l’information pertinente.


	
•	L’accompagner dans sa prise de fonction pour le rendre opérationnel, productif et autonome plus rapidement et s’assurer de sa bonne compréhension des attentes de l’entreprise à l’égard de ses missions et responsabilités.






CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






La plupart des grandes entreprises ont conçu des parcours comprenant une partie commune et des modules spécifiques en fonction du profil des nouveaux embauchés.


Un parcours d’intégration prévoit une manifestation de type journée ou séminaire d’accueil et d’information dont les objectifs sont multiples :



	
•	Présenter l’entreprise, son histoire, ses activités, ses projets et sa stratégie.


	
•	Faire découvrir les métiers, les outils et les pratiques.


	
•	Faire partager la culture et les valeurs de l’entreprise.


	
•	Faire se rencontrer les nouveaux embauchés pour créer un esprit de promotion.








CONSEIL






Une analyse préalable des volumes de recrutement, des profils et des métiers recrutés permet de composer des modules ciblés et phasés, et d’adapter en conséquence le processus.


Si le volume de recrutement de l’entreprise est faible, le nombre de journées d’intégration sera limité à une ou deux par an et de nouveaux embauchés y participeront plusieurs mois après leur arrivée. Dans ce cas, prévoyez des solutions alternatives pour un public moins nombreux telles qu’une rencontre autour d’un petit-déjeuner avec le DRH et un représentant de la direction générale, une réunion d’information, la remise d’un support plus détaillé que le livret d’accueil…
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Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Remettre un livret d’accueil



		
• Valorise l’entreprise et donne des informations sur son organisation et son fonctionnement.



		
+	Accompagnez la remise du livret d’accueil par un échange explicatif.



		
• Perd en efficacité s’il n’est pas régulièrement mis à jour.






	
Communiquer par le site intranet ou le journal interne



	
	
• Permet de communiquer sur l’arrivée du nouveau collaborateur.


	
• Permet de communiquer de très nombreuses informations ainsi que des outils utiles et pratiques.




		
+	De plus en plus de personnes disposent à titre personnel d’une connexion internet. Mettez si possible à leur disposition une connexion extranet.



		
• Ne permet pas forcément une communication accessible à tous les salariés, en particulier dans des secteurs comme la distribution ou l’industrie.






	
Établir un programme d’intégration



		
• Permet de suivre et de formaliser ce parcours.



		
+	Faites-en un outil pratique, dans lequel peut figurer un répertoire des contacts utiles et où l’arrivant pourra inscrire les informations recueillies.



		
• Est parfois insuffisamment adapté aux profils et aux métiers.






	
Diffuser des supports de présentation de l’entreprise



		
• Peut être fait lors de réunions d’intégration sous forme de diaporama ou de film présentant l’entreprise, ses politiques et ses valeurs.



		
+	Prévoyez l’intervention de la direction générale pour présenter et introduire ces outils. Il s’agit de personnifier le projet d’entreprise.



		
• Peut donner l’impression que ces supports sont impersonnels et très institutionnels.






	
Nommer un tuteur ou un parrain



		
• Permet de guider, orienter et conseiller le nouvel arrivant dans l’entreprise.



	
	
+	Formez-les à la mission d’intégration.


	
+	Valorisez cette mission lors de l’entretien d’évaluation.




		
• Nécessite que le tuteur ou le parrain soit disponible, car ce n’est pas sa mission principale.








[image: Inline_6310.png] Les ressources, en interne ou en externe 


● EN INTERNE



	
•	La direction d’accueil mobilise les moyens nécessaires au fonctionnement du parcours.


	
•	La DRH, garante du bon fonctionnement du dispositif, pilote et évalue le parcours.


	
•	La communication interne informe sur l’arrivée du nouvel embauché.


	
•	Le manager direct prépare et pilote le parcours dans son service, guide les premiers pas du nouveau salarié.


	
•	Le tuteur ou parrain est le référent du nouvel arrivant dans l’entreprise.


	
•	L’équipe de travail facilite l’intégration dans l’équipe et transmet les bonnes pratiques de travail.


	
•	Le service formation est mobilisé pour la formation des tuteurs et l’accompagnement formation nécessaire au nouvel arrivant.




● EN EXTERNE 


Un parcours d’intégration se construit en général en interne. Les ressources externes concernent essentiellement des actions de formation intégrées au parcours, ou encore la conception et la réalisation de certains supports d’information utilisés.


[image: Inline_6342.png] Les outils



	
•	La check-list des outils logistiques à préparer (badge, clés, ordinateur, applications nécessaires, accès messagerie et réseau, téléphone, annuaire, kit fournitures…).


	
•	Le livret d’accueil qui présente et valorise l’entreprise et délivre des informations pratiques sur son organisation et son fonctionnement.


	
•	Un programme d’intégration formalisé, comme celui ci-dessous.















	
Identification du salarié





	
Nom et Prénom :



	
Date d’entrée en fonction :



	
Emploi :






	
Direction / Service :



	
Manager :



	
Nom du tuteur :





	
Connaissances de l’organisation





	
	
Actions



	
Acteur



	
Échéance






	
Connaître l’organigramme de la structure



	
Présentation de l’organigramme



	
Tuteur



	
Date






	
S’approprier les valeurs et les missions de l’entreprise



	
Participation aux journées d’intégration



	
Manager



	



	
Connaître les produits et services



	
…



	
	



	
Identifier les personnes ressources



	
…



	
	



	
Connaître les règles de fonctionnement et de sécurité



	
…



	
	



	
…



	
	
	


	
Connaissances liées au poste





	
S’initier aux caractéristiques de base du poste



	
	



		
• Rencontrer les salariés du service et appréhender leurs missions et actions



	
	



		
• S’initier aux outils, équipements et logiciels métier



	
	



	
…



	
	





 


[image: Inline_6374.png] Le budget


Il s’agit essentiellement des coûts de masse salariale des différents intervenants. Il faut également prévoir le coût de conception et d’impression des différents supports de communication (livret d’accueil, par exemple) et les coûts logistiques/réception pour les manifestations de type petit-déjeuner ou journée d’intégration. Enfin, le budget de formation devra prévoir les actions à destination des tuteurs et celles à destination des nouveaux embauchés.
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Les principales limites ressortent de l’implication et des disponibilités des acteurs du processus et, en particulier, du manager qui est sollicité dans le pilotage et le suivi de l’intégration. Cette limite concerne aussi le tuteur ou parrain dont ce n’est pas la mission principale.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







	
•	Le nombre de départs en cours de période d’essai.


	
•	Le taux de turnover à court et moyen terme.





	
•	Le taux de satisfaction du nouvel embauché qui pourra être évalué à l’occasion d’un entretien bilan ou d’un questionnaire de satisfaction.












LE PLANNING
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Le livret d’accueil






Guider les premiers pas du nouvel embauché dans l’entreprise avec un outil simple et pratique qui fait référence pour l’ensemble des salariés.


[image: Inline_6462.png] Le but


➜  Il permet de communiquer au nouvel embauché les informations utiles à son intégration, à son engagement et au développement de son sentiment d’appartenance à l’entreprise. 


C’est un support d’information qui le guide dans son nouvel environnement de travail. Il valorise l’image de l’entreprise, la fait mieux connaître (organisation, orientations, enjeux, marchés…) et répond aux questions qui sont généralement posées au sujet de ses politiques internes et de son fonctionnement.


De par son aspect pratique, le livret d’accueil peut également être un support de référence que l’on utilise tout au long de sa carrière dans l’entreprise.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE





Outre bien sûr la pertinence du contenu du livret d’accueil, ce qui fait la différence c’est l’attrait du support. Il peut être par exemple dématérialisé sur l’intranet de l’entreprise mais la remise d’un support papier consultable à tout moment et en tous lieux reste importante.
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J-30 @ ANALYSE DU BESOIN
« Définissez précisément le profil du poste et les compétences associées recherchées.

« Assurez-vous, avant de recruter, que vous n‘étes pas tenu par une obligation légale de
reclassement, de réintégration ou de réemploi.

« Vérifiez également que vous disposez d'une assise budgétaire pour le recrutement.

« Travaillez en collaboration avec le manager: la qualité de l'analyse du besoin en est
tributaire car le manager est celui qui connait les contraintes opérationnelles du poste.

J-20 @ REDACTION DE L'OFFRE D'EMPLOI
Respectez certaines contraintes légales. L'annonce doit:
« Etre redigée en francais (sauf cas d’un support rédigé en langue étrangere).
« Ne comporter aucune mention discriminante.
« Ne comporter aucune allégation mensongére.

EN AMONT

1-15 @ SELECTION DES CANAUX DE DIFFUSION DE L'OFFRE
Faites un tableau d'analyse multicritére pour choisir le canal de diffusion (voir la rubrique
outils ci-contre).
-
o .
=) @ PUBLICATION DE L'OFFRE
Q Procurez-vous le support de diffusion ou allez sur le site internet pour vous assurer de la
o conformité de I'annonce diffusée par rapport au bon & tirer signé.
=

J+45 @ SUIVI STATISTIQUE ET QUALITATIF

Appréciez le rendu et la pertinence d’un canal de sourcing pour déterminer s'il convien-
dra ou non d'y recourir & nouveau.

« Combien de candidatures ont été recues pour chaque support?
« Combien étaient exploitables?

EN AVAL
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EN AMONT

LE JOUR J

EN AVAL

14

i

@ TRI DES CV

Utilisez un tableau multicritére. Cette technique permet de trier un grand nombre de CV
en un minimum de temps et avec un maximum d’équité.

@ IDENTIFICATION DES OUTILS DE SELECTION PERTINENTS AU REGARD DU POSTE A POURVOIR
« Identifiez ce que vous souhaitez mesurer.
« Limitez-vous & deux outils de sélection, tant pour des questions de délai que de coat

@ ORGANISATION DES PASSATIONS DE TESTS OU MISES EN SITUATION

@ PLANIFICATION ET CONDUITE DES ENTRETIENS DE RECRUTEMENT

Pour limiter les déplacements du candidat, veillez & organiser ces entretiens le méme
jour que la passation des tests ou autres mises en situation

@ PLANIFICATION EVENTUELLE D'AUTRES ENTRETIENS AVEC LES DECISIONNAIRES POUR CE
RECRUTEMENT

Idéalement, ne faites pas passer plus de trois entretiens & un candidat sous peine de

donner une image de dispersion dans la prise de décision et de mauvaise organisation

Si quatre, voire cing personnes, ont leur mot & dire dans ce recrutement et souhaitent

voir les candidats, il est toujours possible d’étre deux & un méme entretien

@ PREPARATION DES DOSSIERS D’AIDE A LA PRISE DE DECISION

@ ORGANISATION D'UN COMITE DE SELECTION POUR CHOISIR LE CANDIDAT
« Réunisse les décideurs pour le recrutement concerné
— le responsable du pilotage de ce recrutement
—le DRH
— le hiérarchique de la future recrue
— parfois, le directeur de la filiére, de la division ou de I'établissement, voire le DG ou
DGA pour un poste de cadre supérieur.
« Remettez a chaque participant un dossier de synthese.
« Faites une présentation de chaque dossier
« Amenez les participants a réagir et a s'exprimer.
« Demandez-leur enstiite de compléter la grille de décision
« Débriefez en commun et arrétez un choix collégialement. En cas de désaccords persis-
tants, il appartiendra a la direction du site ou & la DG de trancher, selon les cas

J+5

J+10

® INFORMATION DU CANDIDAT RETENU

Assurez-vous de sa disponibilité et finalisez avec lui la négociation des conditions de sa
venue avant de formaliser le tout dans un contrat de travail

@ REPONSE A L'ENSEMBLE DES CANDIDATS NON RETENUS

Ne négligez pas cette étape, qui est une phase importante. Bien que fastidieuse, elle
touche & 'image de I'entreprise, a fortiori lorsqu'il sagit de candidatures internes.
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== J-15 @ ANTICIPATION DE L'ARRIVEE
i « Transmettez au nouveau collaborateur un plan d’accés (adresse, transport) et donnez-
i lui le nom de la personne qui I'accueillera (nom, titre, coordonnées)
= « Nommez un tuteur ou parrain qui sera son référent pendant ses premiers pas dans
w I'entreprise et qui le guidera pour trouver ses repéres, répondra a ses questions pra-
X tiques, I'orientera dans son nouvel environnement.
E =« Batissez un programme formalisé avec les différentes actions prévues, les acteurs et les
o= échéances, qui sera remis a l'intéressé a son arrivée.
sST « Diffusez une information sur l'arrivée du nouveau collaborateur: en fonction du poste,
<= il s'agit d'informer I'¢quipe, le service, la direction, voir I'ensemble de I'entreprise.
Z |7 ®PREPARATION DE LENVIRONNEMENT DE TRAVAIL
i « Préparez les outils nécessaires a sa prise de fonction: bureau, badge, clés, matériel
& bureautique, mail, compte d'acces, guide de procédures, outils NTIC, équipement de
X protection individuelle... Cela peut étre mis en place avec la contribution du manager,
T des services généraux et de I'informatique
« Préparez également les outils plus institutionnels tels que le livret d’accueil, les organi-
grammes, les rapports d'activité
@ ACCUEIL LE JOUR DE LARRIVEE
« Soyez disponible et faites les présentations avec I'équipe et avec le tuteur.
= * Faites une visite des locaux (elle peut étre réalisée par le manager et/ou le tuteur)
=) « Rappelez les informations pratiques: horaires de travail, modalités de restauration,
o équipement a disposition (cela peut étre évoqué par le manager et/ou le tuteur).
=
™  Remettez les documents préparés et présentez 'organisation, le travail, les procédures
ur} (avec le manager et/ou le tuteur)

« Situez I'activité et le service du salarié dans I'organisation et dans les missions géné-
rales de I'entreprise (le manager peut s'en charger).

EN AVAL

- 1+90

@ SUIVI DE L'INTEGRATION ET DE LA POURSUITE DU PARCOURS

Le parcours, en fonction des profils des nouveaux embauchés, peut prévoir des modules
d'intégration de différentes natures comme

« Des petits-déjeuners ou journées d'intégration: présentation des enjeux et de la stra-
tégie de I'entreprise par la DG et declinaison de ces enjeux par chaque direction opé-
rationnelle et fonctionnelle (ce sont souvent des modules standard communs  tous)

* Des visites des sites et services.
« Des mises en situation sur des fonctions opérationnelles.
« Des formations aux spécificités du métier exercé: cursus métier, cursus managérial

@ PLANIFICATION DES BILANS D'ETAPES

Afin de suivre et de réguler intégration, le manager prévoit avec le nouveau salarié des
bilans d'étapes
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