
[image: Couverture : Akinyemi Alexis, Houtin Laurène, S’approprier les nouvelles méthodes de recrutement (Tests de personnalité, escape games, serious games, IA), Dunod]


 [image: Page de titre : Akinyemi Alexis, Houtin Laurène, S’approprier les nouvelles méthodes de recrutement (Tests de personnalité, escape games, serious games, IA), Dunod]

Mise en page : Nord Compo
© Dunod, 2021
11 rue Paul Bert, 92240 Malakoff
www.dunod.com
ISBN : 978-2-10-083116-6

Sommaire


Couverture
Page de Copyright
Préface
Les auteurs et les contributeurs
Introduction
Chapitre 1 ■ Pourquoi changer les méthodes de recrutement ?
Ce sont les méthodes qui s’adaptent aux recruteurs, pas l’inverse
CV et lettre de motivation, les outils classiques du recrutement
La communauté scientifique : entre caution et censure
Préface
Le recrutement est depuis toujours la politique RH la plus sujette à débats : subjectivité des méthodes de sélection, poids des apparences, risque de discriminations de toutes sortes (sexe, âge, origine, apparence…), mécanismes de reproduction sociale (recruter quelqu’un qui nous ressemble), déconnexion entre l’offre et la demande faisant coexister chômage de masse et situations de pénurie, poids du diplôme, supposé feeling du recruteur, précipitation, sur ou sous-dimensionnement des critères de sélection, nature et expertises des personnes intervenant dans le processus…
Ainsi, forts d’une approche rarement irréprochable sur le plan scientifique, il est fréquent que les recruteurs commettent des erreurs de jugement (effet d’halo, biais de projection, stéréotype, biais de cadrage, effet de contraste, effet de récence, biais d’appartenance, biais de confirmation…), alors que le coût d’un recrutement raté est élevé (45 000 à 200 000 euros selon différentes études en fonction du niveau de qualification de l’emploi).
L’une des erreurs les plus répandues dans une politique de recrutement consiste pour l’employeur à se focaliser, dès avant le lancement du processus, sur un candidat type qui semble correspondre au profil idéal. Au lieu de comparer rationnellement et objectivement les candidats avec un ensemble de critères fiables et pertinents à disposition (via la mise en place d’outils d’évaluation adéquats), le recruteur peut avoir tendance à envisager peu d’options alternatives et à limiter ou orienter son recueil d’informations, en cherchant systématiquement les points négatifs des options non désirées et les points positifs de l’alternative choisie. Il va ainsi exagérer les avantages du candidat préféré a priori. Inversement, il cherchera à dévaloriser les autres profils non désirés, en dépit de leurs qualités. La focalisation sur un candidat préféré d’entrée conduit par conséquent le recruteur à éliminer des candidatures alternatives parfois crédibles et à minimiser les inconvénients de la solution retenue en première intention.
Si réussir un recrutement est si délicat, c’est sans doute parce que les dimensions à envisager se sont multipliées pour permettre aux organisations de faire face à un environnement hyperconcurrentiel. Ces dimensions sont les suivantes :
portefeuille de compétences professionnelles qui correspond au contenu de l’emploi ;

compétences comportementales (soft skills) et en particulier les 4 C définis par l’OCDE (esprit Critique, Créativité, capacité à Coopérer, capacité à Communiquer) ;

compatibilité culturelle du candidat avec l’organisation (valeurs individuelles/valeurs organisationnelles) ;

compatibilité culturelle et valeur ajoutée du candidat à l’équipe qu’il va rejoindre (complémentarité, renforcement des forces, adhésion au style de management…) ;

potentiel d’évolution du candidat au sein de l’organisation ;

« mad skills » : compétences où le candidat excelle (forces lui permettant de se distinguer et d’apparaître comme singulier)1 ; learning agility : capacité à renouveler son portefeuille de compétences dans un contexte d’obsolescence programmée (durée de vie d’une compétence technique en baisse) ;

degré de motivation et d’engagement du candidat (volonté de s’investir dans son travail) ;

…


Et cela d’autant plus dans un environnement VUCA (volatil, incertain, complexe et ambigu), où les réussites du passé (diplôme, expérience, anciens emplois) prédisent de moins en moins les réussites futures (capacité à performer dans un nouveau contexte professionnel).
C’est pourquoi, pour affiner le processus de sélection des candidats, mais aussi pour attirer les nouvelles générations de talents, les entreprises recourent de plus en plus à de nouvelles méthodes de recrutement. Aux classiques tris des CV, entretiens, tests et prises de références, elles intègrent de nouvelles modalités physiques ou virtuelles telles que les assessments centers, les simulations, les jeux de rôles, les hackathons et autres escape games.
Le but est de produire des mises en situation, supposées être plus proches de la réalité des emplois ciblés. Elles permettent de cerner la tolérance à la complexité et à l’incertitude des candidats, et plus généralement d’appréhender leurs comportements professionnels. Ces différentes techniques visent à approcher les valeurs fondamentales de l’individu (ce qu’il est et ce qu’il cherche) et permettent d’orienter les choix du recruteur en fonction du type de profil rencontré :
le type communautaire ou fusionnel : dans cette situation, le pouvoir attendu par le candidat est agrégé à un collectif important et dépend d’une autorité supérieure ;

le type affinitaire : quand le rapport au travail du candidat et à sa carrière est marqué par une volonté d’ascension sociale (ambition personnelle) et un fonctionnement en réseau, généralement hors du cadre de l’entreprise (mobilité externe).


Aujourd’hui, particulièrement, les recruteurs s’intéressent aux candidats présentant une forte identité « entrepreneuriale », qui s’impliquent dans l’organisation et dans le collectif de travail, autour d’un projet créateur et innovant qui fédère les acteurs concernés (forte participation à la conception et au développement du projet).
On le voit, dans un contexte de recrutement traditionnel, les erreurs étaient déjà nombreuses. La prise en compte de nouvelles dimensions et la mobilisation de nouveaux dispositifs d’évaluation interrogent d’autant plus. Quelle valeur ajoutée ? Quelle efficacité ? Quel retour sur investissement (ROI) ?
C’est pourquoi le livre de Laurène Houtin et Alexis Akinyemi arrive à point nommé.
En effet, ce dernier né de la série Dunod-LabRH2 dresse un état des lieux des différentes méthodes de recrutement. Il propose une analyse objective qui s’appuie sur les résultats issus de la recherche. Il ne s’agit nullement d’une approche normative (mise en valeur d’une méthode en particulier), mais d’une approche d’inspiration scientifique, qui vise à resituer chaque méthode dans son contexte (discernement). Cette approche s’appuie notamment sur l’avis circonstancié de différents spécialistes et experts du champ (« avis des pros »).
Cet ouvrage allie ainsi un examen précis des différentes techniques à l’œuvre, à leurs avantages et limites, et aux risques de biais associés à chacune de ses pratiques.
Il constitue à ce titre une lecture indispensable pour tout recruteur qui souhaite progresser dans ses pratiques professionnelles et limiter ses risques de commettre des erreurs dans ses recrutements futurs.
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Notes
1. On recherche de moins en moins une adéquation à une norme, à travers des diplômes ou une capacité à répondre à des codes prédéfinis. La singularité d’un individu est désormais davantage perçue comme un moyen d’appréhender la complexité, au sein d’équipes plus hétérogènes. Il s’agit pour les candidats de mettre en valeur des éléments différenciants dans des processus de recrutement, en allant au-delà de ce qui est attendu, c’est-à-dire en proposant une valeur contributive spécifique pour l’organisation.
2. Innovation RH (2017), Les Compétences du 21e siècle (2018), Se former avec la Réalité Virtuelle (2019), Formation la nouvelle donne (2019), L’Intelligence artificielle au service des RH (2020).
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Introduction
Le sujet du recrutement suscite souvent beaucoup de réactions, plus ou moins intenses : les débats à ce sujet sont particulièrement animés et les points de vue souvent polarisés, surtout lorsque nous les vivons à la première personne. Le recrutement est l’une des situations les plus favorables à la pratique du « cherry picking », qui consiste à choisir uniquement les informations qui nous conviennent et à occulter les autres, qu’elles soient contradictoires ou non avec notre opinion. En tant que recruteur ou recruté, nous pouvons ainsi être amenés à fermer les yeux sur les informations qui nous donnent tort, et à sélectionner des informations pourtant compromises car issues d’une sélection biaisée de sources. Pour ne pas succomber au cherry picking, il est nécessaire de ne pas se sentir menacé par l’éventualité d’avoir tort. Dans ce livre, dans lequel nous affirmerons qu’il existe des avantages ainsi que des inconvénients aux nouvelles méthodes de recrutement, nous devons dans un premier temps nous acquitter d’une mission capitale : vous assurer que notre objectif n’est pas de remettre en question les pratiques des uns et des autres.
Ce livre a vocation à offrir une prise de recul, accompagnée de témoignages d’experts et d’expertes en la matière.
Prenons un exemple : nous sommes amenés à dire que l’extraversion ne prédit la performance commerciale, ni de manière prépondérante, ni de manière linéaire. Ce n’est pas que l’on n’est pas un bon commercial en étant extraverti, ni que vous avez fait des erreurs de recrutement en sélectionnant des candidats extravertis : d’autres processus intermédiaires sont à l’œuvre, tels que des connaissances ou des habitudes, et généraliser votre expérience sans prendre en compte ces intermédiaires pourrait vous amener à donner un poids trop important à l’extraversion. Ainsi, peut-être passeriez-vous à côté de profils intéressants.
Ce livre s’appuie sur ce que disent – ou ne disent pas – les publications scientifiques des nouvelles méthodes de recrutement. Nous ne souhaitons pas mettre en valeur une solution spécifique, mais fournir quelques astuces pour fiabiliser vos processus de recrutement en s’appuyant sur une méthodologie scientifique.
Le premier chapitre est consacré à la description de l’évolution des pratiques de recrutement. Nous y décrivons les caractéristiques ayant rendu le CV et la lettre de motivation plus ou moins adaptés ou inadaptés aux impératifs de notre époque. Dans les chapitres suivants, nous décrivons l’ensemble de ce que nous appelons « les nouvelles méthodes de recrutement », en examinant ce qu’elles permettent d’identifier chez les candidats. Enfin, le dernier chapitre se veut être un guide pratique offrant à toute personne intéressée et non initiée à l’évaluation de mettre au point son propre questionnaire.
Par ailleurs, nous nous concentrerons ici sur tout ce qui permet aux personnes chargées du recrutement d’évaluer un candidat ou une candidate, et de s’assurer qu’il ou elle correspond à la fiche du poste proposé. Nous n’abordons pas la question de l’intégration à l’entreprise, ni celle du développement des compétences.
Traiter à la fois de théorie et de pratique dans un même ouvrage n’est certainement pas l’entreprise la plus aisée pour deux auteurs spécialistes d’un seul des maillons de cette longue chaîne. C’est en revanche (à notre sens) un objectif atteignable grâce à l’implication et au point de vue des contributeurs et contributrices, envers lesquels nous sommes extrêmement reconnaissants.


Chapitre 1
Pourquoi changer les méthodes de recrutement ?
[image: Figure 1. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1 – Les principaux thèmes abordés dans le chapitre 1
Le recrutement est un enjeu clé dans la vie d’une organisation. Au-delà des coûts engendrés, et qui sont loin d’être négligeables (temps passé par les managers et les équipes RH, frais de passation d’une annonce, coût de l’intégration…), chaque nouvel embauché modifie l’état du potentiel humain d’une entreprise. Il peut renforcer ce potentiel avec l’acquisition ou le développement de nouvelles compétences. À l’inverse, il peut détruire de la valeur et mettre en danger l’entreprise (un mauvais vendeur peut faire perdre un client fidèle ; un nouveau salarié peut détériorer une ambiance de travail). La compétitivité d’une entreprise est donc liée à la qualité du processus de recrutement qui s’appuie sur trois compétences clés :
La capacité d’une organisation à attirer des candidats de qualité (capacité d’attractivité). Dans un contexte concurrentiel renforcé, les entreprises cherchent à attirer les meilleurs éléments pour asseoir leur compétitivité. Les entreprises ayant une « marque employeur » forte partent dans ce cas avec un net avantage.

La qualité de la procédure de sélection mise en place dans l’entreprise. En effet, cette dernière doit être capable, à partir d’un besoin identifié, non seulement de choisir les bons critères de recrutement, mais aussi d’utiliser les techniques les plus appropriées pour choisir les meilleurs candidats. Or bien souvent, la sélection s’apparente à une démarche relativement subjective mêlant erreurs de jugement et pratiques peu scientifiques.

La capacité de l’entreprise à fidéliser les salariés recrutés pour qu’ils s’impliquent durablement dans l’organisation. C’est le gage d’un bon retour sur investissement de la politique de recrutement.


Dans le cadre de cet ouvrage, nous nous centrons exclusivement sur la deuxième compétence : les méthodes de sélection. Mais en tant que recruteuse ou recruteur, il ne faut cependant pas négliger les deux autres !
Ce sont les méthodes qui s’adaptent aux recruteurs, pas l’inverse
« Déroulement de la vie », c’est ce que signifie curriculum vitae. Le CV porte donc bien son nom, puisqu’il est question de décrire sa vie professionnelle jusqu’au moment présent. La lettre de motivation est tout aussi aisée à définir, c’est le courrier dans lequel la personne qui candidate montre son intérêt pour le poste auquel elle postule.
De nos jours, il n’est pas rare d’entendre que « ce qui compte dans le CV, ce sont les compétences » ou « une lettre de motivation rédigée avec cœur laisse transparaître une personnalité ». Mais le CV est-il vraiment le meilleur moyen de se faire une idée des compétences de celui ou celle qu’il décrit ? De même, la lettre de motivation est-elle la meilleure solution pour évaluer la personnalité d’un candidat ? Ces méthodes, qui demeurent l’irremplaçable point de départ de beaucoup de processus de recrutement, sont-elles toujours « utiles » ?
L’avis de Robin Sappe
Le monde du recrutement est-il aussi impacté que les autres champs professionnels par l’évolution des pratiques ?
« Le monde du recrutement évolue forcément avec l’arrivée de nouveaux outils. Que ce soient avec les job boards, les systèmes d’information qui facilitent la collecte de CV, les annonces et même le marketing ciblé pour aller vers des publics plus facilement. Énormément de choses se créent pour faciliter le travail des recruteurs, et elles génèrent des réactions en chaîne qui causent des changements plus profonds. »


Repère
Le processus de recrutement, par Michel Barabel
Un moyen classique d’analyser le processus de recrutement est de présenter de façon chronologique ses principales étapes :
[image: Figure 2. Voir l’explication dans le texte.]Figure 2 – Le processus traditionnel d’un recrutement


Cette présentation ordonnée donne l’illusion que le processus est rationnel, alors que les études empiriques ont montré qu’un recrutement s’apparente plutôt à une série de micro-décisions. Ces décisions engagent de multiples acteurs, avec des allers-retours incessants, des changements de critères et de décideurs et surtout des jeux politiques. Ainsi, il serait illusoire de croire que le meilleur candidat sera retenu. Bien souvent, le candidat sélectionné est celui qui sert le mieux la stratégie du décideur en position dominante (par exemple : recruter un futur allié, un membre de son réseau, un candidat qui ne peut remettre en cause sa légitimité…). Le recrutement est alors vu comme un enjeu de pouvoir, perçu par différents acteurs comme une opportunité de renforcer leur position ou au contraire comme une menace pouvant les affaiblir.
Le CV et la lettre de motivation ont connu leur essor à l’époque du plein-emploi (les fameuses Trente glorieuses : 1945-1974). À cette époque, le plus important, pour les candidats comme pour les recruteurs, était de savoir rapidement à qui l’on avait affaire et la différence pouvait rapidement se faire sur quelques critères clés (le diplôme par exemple).
Force est de constater qu’aujourd’hui, il suffit de quelques clics pour « savoir à qui on a affaire ». Mais dans le même temps, les contraintes des recruteurs se sont multipliées :
les ressources (budget, effectifs, moyens de communication) sont limitées ;

les candidatures sont trop nombreuses ou trop rares ;

les candidatures sont difficiles à départager ;

certaines personnes n’ont pas vu l’annonce pour un poste, n’ont pas candidaté, ou n’ont pas compris que cette annonce s’adressait à elles ;

on ne peut être sûr d’avoir décrit correctement ce qui est attendu de la part des candidats (notamment en ce qui concerne les compétences, les comportements, etc.) ;

le temps est toujours compté ;

le passé n’est pas prédictif de la capacité du candidat à s’adapter aux situations inédites que va lui proposer notre environnement VUCA (volatile, incertain, complexe et ambigu).


Face à cette situation, les CV et lettres de motivation ont montré leurs limites (même si les outils de recherche de CV restent la première méthode de recrutement en 2021, cf. figure 3) et, sans surprise, de nouvelles méthodes de sélection ont émergé dans le monde professionnel. Leur promesse : permettre aux entreprises de mieux recruter. Autrement dit : plus vite, moins cher et avec moins d’erreurs.
[image: Figure 3. Voir l’explication dans le texte.]Source : Enquête Monster, « Futur of work », 2021
Figure 3 – Les méthodes de recrutement utilisées en 2021 par les recruteurs
Dans le cadre de ce chapitre, nous cherchons à comprendre et à utiliser de manière optimale ces outils dans notre contexte actuel.

CV et lettre de motivation, les outils classiques du recrutement
L’expression « survival of the fittest » est souvent traduite par « la survie du plus fort » en français. Pourtant, la traduction littérale évoque plutôt « la survie du plus adapté ». À ce titre, lorsqu’on étudie les outils de sélection en recrutement, la question de leur adaptation est centrale.
CV et lettre de motivation : quelles capacités à répondre aux besoins des recruteurs aujourd’hui ?
Pour savoir si les CV et les lettres de motivation sont toujours des outils pertinents pour sélectionner des candidats, penchons-nous plus en détail sur leurs caractéristiques.
Le CV classique est un document d’une page environ. On y inscrit son parcours éducatif (formation…), son expérience et ses compétences professionnelles ainsi que ses compétences comportementales (qui se partagent entre les compétences utilisables au travail et, parfois, les centres d’intérêt). En général, on y indique aussi sa maîtrise des langues. Pour faire court, on évite d’écrire plus de deux lignes sur la même information.
La lettre de motivation est également souvent un document d’une page. La tradition lui impose trois paragraphes, dont le contenu varie généralement peu d’une personne à l’autre :
1. présentation de l’entreprise visée ;
2. présentation de la personne candidate ;
3. expression de son adéquation avec l’entreprise, de ses motivations et de ses expériences.
Reste à déterminer ce qui rend ces caractéristiques adaptées ou non au terrain.
Repère
Les six erreurs classiques commises par les recruteurs, par Michel Barabel
1. Le recours à des critères de sélection insuffisamment détaillés et peu précis. Ils ont comme principal défaut de rendre le classement des candidats difficile.
2. Le sous-dimensionnement du poste : il s’agit ici de minimiser les exigences de l’emploi. Cela conduit à sélectionner un candidat qui ne pourra pas s’épanouir dans l’emploi car il risque de ne pouvoir atteindre, malgré toute sa bonne volonté, les objectifs qui lui sont fixés, entraînant une perte de confiance en soi et un risque de renoncement.
3. Le sur-dimensionnement du poste : dans ce cas, la situation est inversée. L’entreprise a exagéré les qualités nécessaires pour occuper l’emploi. Cela l’amène à recruter des candidats surqualifiés qui risquent rapidement d’être démotivés et de quitter l’entreprise devant l’absence de challenges qui leur est proposée.
4. La tentation de sur-pondérer des critères de sélection secondaire : le manager n’a pas toujours une vision exacte de l’emploi à pourvoir. Il s’en est fait une représentation à partir de ses observations et analyses. Il peut donc exagérer l’importance de certains critères de recrutement qui ne sont en réalité que secondaires. Cela peut le conduire à écarter un candidat de qualité pour de mauvaises raisons.
5. Le risque de privilégier exclusivement les critères immédiats liés à l’emploi : historiquement, l’objectif d’un recrutement était d’assurer la bonne adéquation entre un profil de poste et les aptitudes d’un candidat. Les critères immédiats étaient privilégiés en partie parce que l’environnement pouvait être qualifié de relativement stable et que le salarié allait faire une partie de sa carrière dans cet emploi ou dans une filière nécessitant des compétences similaires. Face à un environnement devenu instable, il peut être dangereux de ne tenir compte que des critères immédiats, car cela revient à ignorer que le candidat va faire une partie de sa carrière dans l’entreprise et que l’on doit aussi apprécier sa capacité à évoluer (adaptabilité, flexibilité, ouverture, aptitude au changement), au risque après d’être confronté à un problème à 3-5 ans.
6. L’homogénéité culturelle : les managers ont parfois tendance à favoriser systématiquement certains critères de recrutement (volonté de recruter un clone du collaborateur précédent, tendance à privilégier les titulaires d’un diplôme d’une école en particulier, priorité donnée à tel critère sur tel autre). Cela conduit à recruter des profils types et à écarter des candidatures originales qui auraient l’avantage de pousser l’entreprise à se renouveler. À l’extrême, il peut en résulter une sorte de pensée dominante qui risque de déconnecter l’entreprise ou le service du terrain (auto-renforcement des croyances de l’équipe la rendant incapable d’interpréter les signaux émis par l’environnement). Lorsque le décalage devient trop important, l’équipe risque d’affronter un choc important.



CV et lettre de motivation : des outils dépassés ?
Grâce à sa forme synthétique, le CV est très adapté aux besoins des entreprises qui désirent connaître le parcours des candidats sans délai. Cette liste est facile à rédiger et à envoyer par courrier/e-mail/dépôt sur un site carrière/site emploi. Nul besoin de compétences en graphisme ou en rédaction pour produire un CV. Il ne fait que récapituler un cursus et des compétences applicables au métier qu’on recherche1.
L’avis d’Emmanuel Gobin
Le digital est-il utile dans la sélection de CV ?
« Je suis très intéressé par le digital, mais pas pour sélectionner un CV. Je préfère donner à un collaborateur ou une collaboratrice RH le soin de sélectionner des CV sur la base de 5-6 critères prédéfinis. »


La lettre de motivation ne présente pas ces avantages, mais diffère suffisamment d’une lettre traditionnelle pour rester pertinente (initialement). Les recruteurs peuvent apprécier les efforts fournis par les candidats pour montrer leur intérêt pour l’entreprise et l’emploi proposé, leur capacité à contextualiser leur candidature.
La lettre de motivation permet aussi d’analyser plusieurs points forts de la candidature :
le souci de la présentation : la personne qui postule aura évité les fautes d’orthographe et de grammaire, adopté un niveau de langue soutenu, opéré une synthèse des informations ;

la connaissance des codes du métier : elle aura appris le vocabulaire, les acronymes, les méthodes de travail propres à l’entreprise où elle candidate ;

les capacités d’analyse : elle aura mis en lumière des événements survenus pendant ses expériences professionnelles qui lui permettent de convenir au poste ;

les capacités de synthèse : elle aura sélectionné, dans son passé, les éléments qui témoignent de ses qualités professionnelles.


Une telle lettre claire et détaillée sera ainsi agréable à lire.
Seulement aujourd’hui, le contenu des lettres de motivation est plus figé et stéréotypé que celui du CV. Elle qui était supposée combler les manques d’informations de ce premier document ne constitue souvent plus qu’une convention superficielle. Pis, pour la rendre utile, au lieu de s’intéresser à ce que dit le candidat ou la candidate dans sa lettre, les recruteurs vont s’intéresser à la façon dont elle est écrite.
Ils vont par exemple se tourner vers l’analyse graphologique2. Grâce à cette analyse, les recruteurs vont chercher à identifier la façon d’être des candidats au quotidien, pour la projeter sur une potentielle façon d’être au travail. Ils pensent pouvoir déterminer si la personne correspond vraiment à la culture et aux processus de leur entreprise ; le recrutement leur semble ainsi plus contrôlable. Pourtant, le recours à l’analyse graphologique s’est heurté aux murs de la fiabilité scientifique et du respect éthique. Face à de nombreuses études qui attestent de sa faible valeur scientifique, elle est aujourd’hui quasiment abandonnée par tous les recruteurs. Ainsi, cette tentative d’adaptation (« une lettre de motivation donne aussi à voir la personnalité d’un candidat ») a échoué, renvoyant aujourd’hui cet outil de recrutement au rang d’outil obsolète.
L’avis d’Emmanuel Gobin
La lettre de motivation est-elle plus pertinente que le CV ?
« Il m’arrive de plus en plus de ne lire que les lettres de motivation. Ce que je valorise le plus, c’est l’envie de progresser et d’apprendre, donc je passe plus de temps à chercher cela dans les lettres, dans la manière dont les candidats parlent de leur parcours et de leurs objectifs. Le CV vidéo me paraît également intéressant à cet égard, car il permet de compenser la froideur du CV, pour voir comment la personne se sent à l’aise, quelles sont ses postures. Je remplacerais la lettre de motivation par la vidéo pour laisser aux gens la possibilité de parler de leur histoire. »



La digitalisation du CV
Une nouvelle fois, il faut éviter l’écueil de tout expliquer par la digitalisation. Le changement provient en effet de la notion de profil public, plus que de CV digital. Le CV, qu’il s’agisse d’un document papier ou électronique, est un document fait la plupart du temps sur mesure pour convaincre un interlocuteur spécifique. Le profil public change la donne, car on choisit cette fois les informations que l’on va présenter à toute personne susceptible de visiter notre profil. Sans parler des possibilités en termes de contrôle des informations que cela comporte, si l’on ajoute à ces profils publics le témoignage également public de nos anciens collègues. C’est là que la digitalisation entre directement en scène, par exemple si l’on certifie l’ensemble de nos diplômes par la blockchain (ce qui peut d’ailleurs être considéré comme une évolution en cours, mais pas forcément comme un acquis).
Cette évolution fait donc concrètement gagner du temps aux recruteurs, car les candidats, notamment ceux ciblés par la chasse, sont beaucoup plus faciles à contacter.
L’avis de Robin Sappe
Avant l’utilisation massive de LinkedIn, qui nous entraîne à « sortir du bois » en rendant notre parcours public et en permettant à qui le souhaite de nous contacter, comment se passait ce qu’on appelait « la chasse » ?
« Il fallait être extrêmement débrouillard : créer des scénarios, téléphoner, passer les barrages d’assistants, inventer des excuses pour récupérer des documents, aller à la sortie des entreprises et dans les cafés pour essayer de trouver des interlocuteurs. »
La digitalisation des CV a-t-elle permis un gain de temps dans la recherche de candidats ?
« Le sourcing demeure fastidieux. Certes, sur les réseaux sociaux il y a de très bons moteurs qui permettent d’affiner le type de profil recherché, mais le travail de passage en revue de chaque profil demeure. Nous ne sommes pas dans une situation où dix profils qui entrent parfaitement dans nos critères sortent du premier coup. »


Un gain de temps n’a de sens que s’il permet un réinvestissement du temps gagné dans une autre activité. Le gain de temps de la digitalisation aura donc surtout été un coup de pouce pour les nouvelles méthodes de recrutement, leur permettant d’avoir une chance de faire leur preuve dans la résolution des problèmes des recruteurs.


La communauté scientifique : entre caution et censure
Pourquoi le questionnaire, premier né des nouvelles méthodes de recrutement, a-t-il été toléré là où la lettre de motivation manuscrite et le recours à l’analyse graphologique ont été décriés ?
La graphologie fait partie des « pseudo-sciences ». Contrairement à la physique ou à la géologie, par exemple, elle ne propose aucun critère sérieux de vérification et s’appuie donc sur les réinterprétations successives – en sa faveur – d’observations concrètes qui réfutent son exactitude, louvoyant de la sorte pour ne jamais se trouver en porte-à-faux.
Le questionnaire, pas parfait non plus…
La méthode du questionnaire n’est pas imperméable à toutes les attaques qu’a subie la graphologie, loin de là. Le questionnaire peut présenter un contenu varié et doit s’appuyer sur des critères méthodologiques adaptés pour être utile. Une variété sans limite de contenus peut être diffusée à travers cet outil.
Chacun doit être examiné selon des critères méthodologiques adaptés pour ne pas se montrer inutile. Le questionnaire a gagné ses lettres de noblesse auprès de la communauté des chercheurs en sciences humaines.
Si on cadre bien les requêtes et l’interprétation des résultats, les experts estiment que les questionnaires permettent un recueil « satisfaisant » des opinions, des témoignages et des pensées des individus.
L’avis de Nathalie Cheze
Le test permet-il de recruter sans erreur ?
« J’aimerais faire une étude dans laquelle on mettrait en parallèle les résultats aux tests – comme les tests de personnalité – avec les résultats obtenus à l’issue des entretiens avec les candidats. On pourrait alors savoir si les personnes retenues en entretien sont également celles qui ont été sélectionnées par le biais du test. Les profils sélectionnés seraient-ils identiques ? Le test détecte-t-il bien ce qu’on veut qu’il détecte ? Et après avoir embauché les candidats, j’aimerais qu’on puisse également voir si cela fonctionne sur le long terme, si effectivement on a bien sélectionné les candidats pour le poste. À mon sens, c’est le seul moyen de trancher. »



Question d’éthique
Pour accéder à des informations psychologiques sur les candidats, les recruteurs se sont aventurés dans le domaine de la psychologie. On pourrait étendre ce domaine aux sciences comportementales au sens large, puisque les sociologues, les ethnologues, les économistes, les biologistes et les éthologues en font leur objet d’étude. Le monde du travail a d’ailleurs toujours été un terrain d’exploration et d’analyse pour cette communauté scientifique.
Toutefois, entre l’analyse des sources de motivation d’Elton Mayo3, et l’analyse graphologique mise en place pour les lettres de motivation, les objectifs poursuivis sont complètement différents.

Des dérives que la science se refuse
Les sciences comportementales, notamment la psychologie expérimentale, ont pour raison majeure de mieux connaître les comportements humains, sans avoir un impact négatif sur ses sujets.
L’avis de Fabien Fenouillet
Vous dites que la méthodologie psychométrique pour les tests de QI est très sophistiquée, pouvez-vous m’expliquer ?
« Oui, on va utiliser une méthodologie spécifique pour s’assurer qu’un test mesure bien ce qu’il est censé mesurer, c’est le principe de la psychométrie.
C’est très sophistiqué car, initialement, on a dû inventer une méthode statistique pour s’assurer de la validité des tests. Et avec le temps et les avancées, c’est devenu un champ complexe. C’est en ça que c’est sophistiqué, les méthodes sont multiples et on doit maîtriser toutes ces méthodologies avec les sous-bassement statistiques, sans quoi on ne peut pas savoir ce que l’on fait. »


La graphologie a dérogé à cette règle fondamentale. Qu’y a-t-il d’éthique ou de légitime à juger un individu sur des bases aussi bancales ? La pratique est logiquement pointée du doigt : les enseignants- chercheurs s’insurgent de son utilisation dans le contexte du travail. Les étudiants en psychologie sont même mis en garde contre des questionnaires non validés et des corrélations peu fiables.
Distinguer les questionnaires véritablement efficaces de ceux qui ne le sont pas ne suffit pas. Pour administrer un questionnaire efficace, il faudra prendre en compte trois choses impératives : son objet d’étude, sa proposition théorique et sa rigueur méthodologique. Autrement dit, il doit :
s’adresser à des concepts de psychologie qui vous serviront réellement (et nous verrons que cette première étape n’est pas simple) ;

reposer sur une théorie validée par la communauté scientifique ;

adopter une méthodologie qui ne risque pas de perturber le candidat, l’entretien ou encore les résultats…


L’entretien requiert donc un véritable travail de définition et de vérification pour être réellement efficace.
L’avis d’Emmanuel Gobin
Comment en êtes-vous venu à faire évoluer vos méthodes de recrutement ?
« Quand je suis arrivé à l’AFEJI, 70 % des salariés avaient le même diplôme. Nous en sommes rapidement venus à nous demander si nos processus de recrutement n’étaient pas intrinsèquement conçus pour favoriser ce biais. À partir de là, nous avons initié une réflexion sur nos méthodes, puis opéré une véritable transformation, tout en veillant à ce que les personnes aient une expérience dans le milieu. Résultat : nous avons maintenant des managers capables de faire bouger les lignes en étant force de propositions, avec un regard neuf. Et c’est exactement ce qui nous intéresse, ce qui garantit la capacité d’évolution et de transformation de nos organisations. Aujourd’hui, nous ne sommes plus que 15 ou 20 % des collaborateurs à détenir ce même diplôme. »
Cette innovation est-elle perturbante pour les candidats ?
« Nous mettons les candidats en situation, donc très concrètement, même si ce n’est pas une situation à laquelle ils se sont préparés, c’est un enjeu proche de la mission de manager, il y a une véritable illustration de la situation dans laquelle ils vont devoir se mettre. De ce fait, en entretien, cela nous permet d’avoir un vrai dialogue opérationnel entre la DRH et les managers. »


Les nouveaux outils de recrutement donnent aux ressources humaines un vocabulaire que peut s’approprier l’ensemble de l’entreprise. La méthode de recrutement devient un levier d’évolution des pratiques. Comment cela s’opère-t-il concrètement ?
Reprenons l’exemple du CV et d’un de ses travers bien connus : à compétences égales, les personnes ayant fait certaines écoles sont favorisées par rapport à d’autres. Cette vérité est rarement interprétée comme un phénomène qui supposerait que l’école est la seule référence à la disposition des recruteurs pour évaluer un ensemble de compétences.
En tant que manager opérationnel, comment décrire aux recruteurs le différentiel de compétences entre un collaborateur très compétent et un collaborateur qui l’est moins ? L’éloignement naturel entre les professions RH et les professions opérationnelles amène à éviter les sujets techniques, et si l’on connaît une école qui, d’expérience, forme très bien sur les compétences visées, son nom permet de condenser l’information de la meilleure des manières. Le manager opérationnel peut être confiant et le recruteur comprend et actionne l’information.
Intégrons maintenant des notions de personnalité, de motivation ou de compétences comportementales à ce tableau. Si les managers opérationnels décrivent leurs collaborateurs idéaux en se focalisant sur des concepts tels que les compétences, motivations ou la personnalité, les professionnels RH peuvent donc constituer le cahier des charges de leur processus de recrutement directement avec ces éléments de vocabulaire et s’en servir pour constituer les fiches de postes.




Notes
1. À noter qu’un CV présente des informations « déclaratives » : ces informations sont certifiées par le candidat sans qu’il ait nécessairement besoin d’en apporter la preuve. Ainsi, leur véracité est souvent remise en cause par les recruteurs. En moyenne, selon de nombreuses études, entre 55 et 70 % des recruteurs considèrent qu’un candidat ment de manière plus ou moins éhontée dans son CV : exagération de la durée de son expérience professionnelle, exagération de l’ampleur de son travail (degré de responsabilité, degré d’autonomie, périmètre d’activités, contribution personnelle…), exagération de son cursus académique (par exemple un semestre d’été (summer camp) à Harvard se transforme en… diplômé de la Harvard Business School ; classement, moyenne…). S’il est toujours possible de faire des vérifications (contrôle des références, attestation de réussite…), ces démarches ne sont pas toujours entreprises par le recruteur. Le CV est donc loin d’être une assurance tous risques pour le recruteur.
2. L’analyse graphologique est une technique consistant à extraire des informations psychologiques sur une personne à partir de son écriture (manuscrite). La forme des lettres, l’espacement des mots ou leur inclinaison sont par exemple interprétés pour dresser différents types de personnalités.
3. Elton Mayo est un des psychologues fondateurs de la psychologie du travail. Il est l’un des premiers à mettre en évidence l’impact du bien-être des collaborateurs sur la compétitivité des entreprises. Ses conclusions ont souffert de nombreuses remises en question. Malgré tout, les champs de recherche qu’elles ont générés ont mis en évidence une foule de preuves qui souscrivent à son intuition initiale. Ces preuves demeurent non réfutées pour le moment.
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