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Lorsque je pense que
certains  esprits  malins
(comme une soi-disante
école) imaginent sortir le
recrutement du périmétre
RH, les bras m'en tombent.
Quoi de plus RH que cette
action qui consiste a travailler
a l'avenir de l'énergie humaine
d'une entreprise ?

S’y rejoignent en effet la réflexion sur la
nécessité de compléter les équipes, la
réflexion sur les actions & confier au nouveau
venu, la détermination des compétences
requises pour les réaliser, leur hiérarchisation,
les prérequis dans le cadre d'une évolution
ultérieure, (les compétences & acquérir ou
en devenir), la comparaison avec le marche,
aussi bien sur le salaire, les conditions, le profil,
les complémentarités en regard des individus
composant l'environnement, un travail sur les
valeurs nécessaires et en adéquations avec
celles de l'entreprise, la personnalisation du
« onboarding » (comme on dit aujourd’hui),
la configuration du parcours de formation de
soutien, et ensuite le choix et toute la mise en
place des techniques adéquates alarecherche
de la perle rare. Si ¢a, ce ne sont pas des RH, je
me demande bien ce qui peut en étre.

En revanche, le recrutement d’hier et celui
dauvjourd’hui est-il le méme? Les outils
ont-ils évolué, et sont-ils tous fiables? Les
propos, dans la presse, faisant état de
difficultés de recrutement sont-ils réalistes ?
Les comportements des candidats et des
recruteurs sont-ils révélateurs de changement
de paradigmes ? Nous avons penséeé qu'il serait
utile de faire un point d'ensemble sur ces
interrogations. D'autant qu‘au-dela de la ou des
techniques de recrutement, on peut constater
que les évolutions numeériques et la gestion des
« data » s‘accompagnent de la nécessité d'une
hauteur de vue sur le sujet, comprenant de
I'éthique, du juridique, de I'anticipation voire de
I'idéologie au sens noble du mot.

Sans entrer dans les détails de ma propre
carriere, apres avoir décidé que la psychologie
cliniue ne serait pas ma voie, jai commencé
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mon insertion en entreprise
et dans l'univers RH par le
recrutement. Prestataire
d‘abord, puis en entreprise,
jai vécu des situations qui me
permettent, non de me définir
comme un expert, ce qui serait
présomptueux, mais au moins
comme un témoin et observateur
attentif de ces évolutions. Combien de

fois me suis-je dit que nous réinventions la
poudre, que nous mettions de nouveaux mots
(de préférence anglo-saxons) sur des pratiques
de bon-sens, que nous devions revenir aux
sources..mais le sentiment qui m‘accompagne
le plus souvent est que rien n'est réellement
scientifique dans le recrutement. Les outils ne
s‘appliquent qu'a quelques parametres mais
pas en totalite puisque reste, en fin de parcours,
« l'étrangete » humaine qui, a elle seule, peut
casser le processus ou AQu contraire le magnifier.

J'espere, qu‘apres avoir pris connaissance des
articles du dossier, vous pourrez confronter
votre point de vue avec ceux des scripteurs et
faire évoluer votre propre vision du recrutement.

Mais il n'y a pas que le dossier dans ce MagRh.
La partie « rubrique & brac » contient des bijoux
d‘articles & votre disposition qui viendront eux
aussi enrichir le travail de vos neurones. Mais, je
ne voudrais pas terminer sans vous faire part
d'une anecdote. Participant recemment & une
réunion dont les membres étaient en majorité
des Experts-comptables et Commissaires aux
comptes, et travaillant sur des concepts de
RSE et d'IA, je me suis rendu compte que mes
interlocuteurs connaissaient et lisait notre
magazine, allant jusqu’a dire pour l'une delle,
qu’un de nos dossiers avait été une grande
source d'inspiration. Le lectorat du MagRh
m'étonnera toujours !

Bonne lecture & vous tous, que vous soyez RH

ou gens du chiffre...
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Human DAY Arras #1
14 mars 2023

Ce mardi 14 mars 2023 s'est tenue a
I'Ho6tel de Ville d’Arras, la premiere
édition de Human DAY autour de la
thématique « Les marques employeur
et territoriale, leviers  stratégiques
d'attractivité  pour lemploi et les
entreprises ».

Direction des Ressources Humaines,
dirigeants d'entreprises, acteurs de
I'emploi et collectivités territoriales ...
Au total, plus de 200 personnes
ont assisté a cette apres-midi de
conférence proposant des réflexions
justes et des solutions concrétes sur
ce sujet au cceur des enjeux actuels
du territoire artois.

“Booster Iattractivité des métiers en
tension & secteurs en pénurie”

Clara EPIPHANE,  Responsable
développement RH chez Linkt et
auteure de [louvrage : “Marque
employeur, mode d’emploi.
Attirez vos candidats et fidélisez
vos  collaborateurs” et  Florent
LETOURNEUR, Co-fondateur et
associé d'Happy to meet you et We
feel good, experts invités, ont ouvert

Co-organisateurs: Maison de I'Emploi et des Métiers
en Pays d'Artois, Arras Pays d'Artois Tourisme, la
Communauté Urbaine d'Arras, la Ville d'Arras et
Hippocampus EVENTS

Partenaires:. FORMASUP CFA de [IEnseignement
Supérieur Hauts-de-France, CESI et Le Lab RH,
Entreprise et Découverte, ainsi qu'a MagRH et Wéo.

Retrouvez le replay de I'événement sur notre
chalne Human First a partir du | avril

0 Retrouvez toutes nos actualités sur notre page

Les marques employeur et territoriale,
leviers stratégiques d’attractivité
pour 'emploi et les entreprises

cette premiere séquence en définissant
leurs visions d'une marque employeur
forte. S'en ai suvit d'une table-ronde
avec des témoignages et des retours
d'expériences  de  profesionnels
du territoire qui ont permis une
exploration des solutions destinées a
attirer et fidéliser les talents.

“Allier les marques employeur et
territoriale pour mieux attirer les
talents”

Pour cette deuxieme séquence, les
intervenantes  inspirantes  étaient
Laura CARMOUCZE, Maftre de
Conférences et Directrice adjointe
de la Chaire Attractivité et Nouveau
Marketing  Territorial, et Albine
VOISIN-VILLEGER, Directrice d’AVe
Marketing et Maitre de conférences.
Elles sont venues illustrer I'importance
de valoriser les atouts du territoire
pour recruter des talents comme
I'ont fait les invités de la table ronde a
travers des témoignages concrets sur
les pratiques innovantes d’employeur
s'appuyant sur les atouts du territoire
pour recruter.

© MEM Arras
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D’abord les présentations d’usage... qui étes-vous, mais je
vous rassure, ce n’‘est pas un entretien de recrutement ?

Je suis Matthieu CLEMENDOT, Directeur des Ressources
Humaines du Pdéle lle de France Sud-Est au sein du groupe
Ramsay Santé, leader européen de ['hospitalisation
privée, poste que joccupe depuis octobre 2022. J'ai passé
préceédemment 15 ans au sein du groupe VINCI dans le
domaine de la Construction ou j'occupais en dernier lieu la
fonction de DRH de VINCI Construction Maritime et Fluvial
et de SOGEA lle de France. Jai fait mes études a Dauphine
et au CIFFOP.

Comment est structurée la DRH dans votre groupe ?

Au sein du groupe Ramsay Santé, la Direction des
Ressources Humaines est une composante de la Direction
de la Transformation aux cétés de la DSI et de |la Direction
de I'innovation.

La DRH repose sur 3 piliers: une Direction Talent &
Engagement, une Direction Affaires sociales et une
Direction des Exploitations et de l'amélioration continue
RH. La gestion de paie, des contrats et de la formation est
assuree par un centre de services partages national pour
l'ensemble des établissements du groupe.

Quel est le périmétre de votre fonction ?

Le Péle lle de France Sud-Est regroupe 3 établissements
de santé : 'Hopital privé Claude Galien situé & Quincy
sous Sénart (91), la Clinigue du Mousseau située a Evry
(91) et la Clinique de Villeneuve Saint Georges (94).
Nos 3 établissements emploient pres de 1000
salariés etrealisentun chiffre d’affairesde plus
de 100 millions d'euros. Une equipe RH est
présente dans chaque établissement,
placée sous la responsabilité
d'un(e) RRH ou d'un(e) DRH.


http://www.e-rh.org

Maintenant venons-en au fait, c’est-a-dire
& notre dossier : Quels sont vos besoins
actuels en recrutement ? Est-ce auvjourd’hui
plus compliqué a satisfaire qu’avant ? Et si
oui, pourquoi ?

Nous recrutons essentiellement du
personnel soignant et plus particulierement
des infirmieres et des aides-soignantes.
S'agissant des infirmiéres, nous sommes
auvjourd’hui dans un contexte pénurique.
Le Covid-19 a mis au jour les difficultés du
systeme de santé francais et exacerbé
les démissions. Par ailleurs, le nombre de
nouveaux entrants sortant des instituts
de formation en soins infirmiers demeure
insuffisant.

Les régles du jeu entre candidat et recruteur
ont-elles changé, et si oui pourquoi a votre
avis ?

Les candidats sont moins nombreux que les
besoins des établissements de santé. Cette
inversion de l'offre et de la demande place
évidemment les candidats en position de
force. Le développement de l'attractivité
est donc devenu incontournable pour
un établissement de santé afin de se
démarquer de ses concurrents et ainsi
attirer les candidats.

Quelles sont les pistes que vous mettez en
action prioritairement pour trouver vos
futurs talents ?

Nousmultiplionslesinitiativespourdiversifier
Nnos sources de recrutement. Les canaux
historiques tels que les relations avec les
écoles sont renforcés. Des campagnes de
cooptation ont été initiées pour associer les
collaborateurs au process de recrutement.
Enfin, nous deéveloppons notre marque
employeur en communiquant sur les
réseaux sociaux LinkedIn et Facebook.

Parmi les candidats recrutés, constatez-
vous des turnovers précoces (au moment
de I'entrée, dans le mois qui suit, avant la
fin de période d’essai) ? Si oui comment
I'analysez-vous ?

Nous n‘avons pas identifié un turnover
précoce significatif. Néeanmoins lorsque

Téléchargez les -
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nous y sommes confrontés, il s‘agit d'un
échec pour l'ensemble des parties. Bien
souvent, cela repose sur deux principales
raisons :

Pour le manager un niveau de
compétences techniques du nouvel
embauché insuffisant par rapport au
niveau attendu notamment dans les
services & forte technicité (réanimation,
bloc opératoire, soins intensifs, dialyse),
pour le salarié des difficultés & concilier
sa vie professionnelle avec sa vie privée
(éloignement de son domicile mal
évalug, difficultés de transport, garde
d'enfants, ...).

Comme povur la paie ou la formation il y

a quelques années, circule I'idée que le
recrutement doit étre externalisé, que c’est
l'affaire de spécialiste et non de DRH ...
quel est votre avis sur ce sujet... (au Mag
nous pensons que c’est une problématique
résolument RH et dans le coeur de métier...
mais on peut ne pas étre d’accord...)

Qui a dit que les RH n'‘étaient pas des
spécialistes du recrutement? Je suis
convaincu que le recrutement ne peut
pas étre externalisé. Si le recruteur
doit  développer des compétences
commerciales pour «vendre» l'entreprise
et son organisation, il doit aussi étre en
capacitéd’évaluerlacapacitéd’'uncandidat
a s'intégrer dans un environnement, un
collectif de travail, une culture d'entreprise.
A mon sens, cela implique d'étre ancré et
immerge dans l'entreprise.

Autre idée qui circule : le recrutement ne
peut étre réussi que si le «on boarding» est
correctement préparé... qu‘en pensez-vous ?

On a par le passé trop souvent négligé
I'intégration du collaborateur, considérant
qgue le recrutement prencit fin a la
sicnature de la promesse d'embauche.
Je suis persuadeé que tous les DRH sont
auvjourd’hui convaincus que l'intégration du
nouvel embauché doit s'étendre a minima
jusqu’d la fin de la période d'essai. On parle
auvjourd’hui  d'expérience collaborateur.
Celle-ci ne déemarre-t-elle pas avec deés le
démarrage du process de recrutement ?

Croyez-vous que les «lois» ou la
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réglementation qui accompagnent le
recrutement puissent étre des freins qui
pésent sur la rapidité du recrutement ?

Je ne crois pas que la réglementation soit
un frein. Les entreprises sont simplement
aujourd’hui confrontées & la loi du marche.
En revanche, jentrevois aujourd’hui
un décalage entre le contrat a duréee
indéterminée offert par les entreprises,
et le besoin croissant de liberté des
candidats. Il s‘agit d'un sujet majeur dont
devra s'emparer le législateur pour adapter
le cadre aux nouvelles aspirations et aux
nouveaux modes de vie.

Quels sont les motifs qui font qu’un
candidat va choisir votre société plutét
qu’une autre ? (Ou que leur vendez-vous en
premier pour vous rejoindre)

Nous valorisons l'appartenance a un
établissement de santeg, & un pdle territorial
ainsiqu’'dun groupe, le collaborateur ne sera
pas cantonné a son service d'affectation.
Nous lui offrons un véritable parcours
professionnel avec un accompagnement
managérial et des perspectives d'évolution.

Avez-vous modifié vos cahiers des charges ?
(Télétravail, organisation du travail,
rémunération...) ces derniers mois ?

En juin 2022, le groupe Ramsay Santé a
sioné un accord en faveur de la qualité de
vie et des conditions de travail (QVCT) qui a
fait de ce theme un éléement essentiel de sa
stratégie. Cet accord est concu pour faire
evoluer en profondeur les organisations
et les conditions de travail au sein des
établissements autour des sujets suivants :
protéger la santé et veiller & la sécurité de
tous, ameéliorer l'organisation du travail,
et équilibrer vie professionnelle et vie
personnelle.

Un comité QVCT est mis en place dans
chaqgue établissement pour assurer le
déploiement des dispositions de l'accord
et développer des initiatives locales
concretes. A titre d'exemple, au sein de
I'hépital privée Claude Galien, nous avons
conclu un partenariat avec un réseau de
creches pour offrir des berceaux A notre
personnel, et nous avons également mis
a disposition une salle de sport ouverte

10

24h/24 et 7j/7. En 2023, nous travaillerons
sur les conditions de travail en associant le
personnel dans des espaces de discussion.

Comment appréciez-vous les
«institutionnels» dans l'aide qu’ils
apportent au recrutement (Péle Emploi,
APEC, Fédérations professionnelles...)

Les institutionnels me semblent étre
des relais de communication aupres de
candidats potentiels. lls peuvent jouer
un réle d'influenceur tant a l'égard des
candidats que des pouvoirs publics.

Avez-vous des pistes originales
(reconversion de militaires, association
d’insertion personnes en difficulté, contrats
d’apprentissage...)

L'agence régionale de santé nous
accompagne pour financer des contrats
d'allocation études a des étudiants
infirmiers qui s'engagent & nous rejoindre
a l'issue de leurs études. Concretement, ils
percoivent une allocation la derniere année
d'étude (3eme année d'études supérieures)
en contrepartie d'un engagement d'intégrer
notre établissement et d'y rester a minima
18 mois.

Comment calculez-vous la performance
de votre service recrutement ? Y a-t-il un
retour sur investissement possiblement
quantifiable ?

Il est tres difficile de mesurer la performance
duservicerecrutement. On peut néanmoins
mesurer la durée moyenne de recrutement
entre l'identification du besoin et la prise
de poste. On peut également mesurer la
perte d'activité générée par l'absence de
salariés en poste. En rapprochant ces deux
indicateurs, on peut évaluer un retour sur
investissement.

Quelle est la place de I'opérationnel dans la
procédure de recrutement (futur N+1?)

Un opérationnel est systématiquement
associé au process de recrutement. Aucun
candidat n'est recruté sans avoir été
recu en entretien avec un opérationnel
qui souvent en profite pour lui faire visiter
I'établissement.

Téléchargez les :
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Avez-vous une procédure d’entretiens a
la suite des démissions et est-ce pris en
compte dans les recrutements qui suvivent ?

Nous cherchons systéematiquement a&
connaitre les raisons qui ont conduit un
salarié a démissionner. Bien souvent, c'est
multifactoriel. Cela permet néanmoins de
se remettre en question et parfois de faire
évoluer nos organisations.

Avez-vous avec vos confréres ou consoeurs
DRH des échanges sur le sujet du
recrutement ?

Lasituationactuellenousconduitaenparler
souvent. Mais au-deld du recrutement, nous
parlons du management. Plus que jamais
le manager a besoin d'étre accompagné.
Il est la clé d'un recrutement réussi, il est
également la clé d'un salarié épanoui.

Si vous aviez un conseil @ donner a un
salarié qui souhaiterait postuler chez vous,
quel serait-il ?

«Venez comme vous étes». Je sais que la

Téléchargez les -
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formule a été consacrée par une célebre
chaine de fast-food. Cela me semble
refléter les aspirations de notre époque.
L'entreprise doit étre inclusive et permettre
& chacun d'y trouver une place, sa place.

Sur un dossier «recrutement» quelles
seraient les questions a se poser que nous
n‘avons pas évoqué ensemble ?

Comme je l'@voquais précédemment,
je pense qu'il conviendrait d'ouvrir le
débat du contrat «unique» qu'est le

CDI, et du recours de plus en plus massif
aux travailleurs indépendants. Au-deld
du schéma contractuel, cela doit nous
questionner sur notre modele social et
I'equilibre des regimes, il parait que ce sujet
est d'actualité...

Frpss rencdp oo b ey
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D’abord les présentations d’usage... qui étes-vous, mais je
vous rassure, ce n’est pas un entretien de recrutement ?

Herve REMAUD, DRH

Depuis 2018 chez SCC France, avant Directeur des relations
sociales chez SCC France et avant encore directeur du
personnel

Comment est-structurée la DRH dans votre groupe ?

La DRH est structurée en 5 pdles :

RRH : leur mission est d'étre au contact de l'ensemble
de l'encadrement et des collaborateurs SCC France
Déeveloppement RH : idéation et création des grands
plans d'actions RH déployées par les equipes RH
Formation : idéation et déploiement des actions

de formation au sein de l'entreprise en lien avec la
stratégie et les enjeux business de SCC France
Recrutement : recrutement au day to day et toutes
les actions de recrutement spécifiques, comme
l'alternance et les relations écoles

Paie : traduire et piloter la paie & date pour 'ensemble
des collaborateurs de SCC France

Dailleurs vous pouvez consulter toutes nos informations sur
notre site: https://france.scc.com/a-propos-scc/

Maintenant venons-en au fait : Quels sont vos besoins
actuels de recrutement ? Est-ce aujourd’hui plus compliqué
a satisfaire qu’avant ? et pourquoi a votre avis ...

Nos besoins sont tres importants et dans tous les domaines
de meétier nous rencontrons 2 facteurs :

Croissance naturelle de la société qui fait que I'on
a de plus en plus de besoins de collaborateurs
sur des postes d’'ingénieurs, de commerciaux,

de techniciens
Plan de transformation dit UpScale qui
intégre une évolution de nos offres
et une structuration de notre
sociéte pour parvenir a
I'atteinte de nos g
objectifs. '

__-
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Ces deux aspects ameéenent donc de
nouveaux besoins, a la fois dans le
renforcement de I'existant mais également
dans I'’émergence de nouveaux metiers

C'estplusdifficilecarilyaeuunrenversement
du marché. Les compétences recherchées
se raréfient, un candidat a plusieurs offres.
SCC France, comme toutes les entreprises
en France, doit faire preuve de créativite et
inventivité pour les attirer.

Les régles du jeu entre candidat et recruteur
ont-elles changé, et si oui pourquoi a votre
avis

Oui nous assistons a un rééquilibrage des
rapports de force entre les candidats et
I'entreprise. Nous sommes aujourd’hui dans
un environnement ou toutes les entreprises
doivent se montrer attractives aupres des
candidats, surtout chez les cadres.

Concernant SCC France particulierement,
nous devons aller chercher les candidats,
dans un écosysteme ou, rappelons-le,
SCC France est en compétition avec
des constructeurs et éditeurs ayant un
rayonnement forcéement plus important
que le nbtre.

Quels sont les pistes que vous mettez en
action prioritairement pour trouver vos
futurs talents (recrutement par réseaux
sociaux, cooptation, prestataires, écoles...)

Toutes les pistes sont utilisées, bien
évidemment le réseau et l'utilisation des
réseaux de nos collaborateurs, c'est une
source importante mais non suffisante. Ona
d‘ailleurs des primes de cooptation. Ce sont
aussi les réseaux sociaux, on a modernise
nos outils de gestion des recrutements en
automatisantles flux surlesréseaux sociaux.
Et on a ouvert de nombreux partenariats
avec des sociétés spécialisées sur certains
meétiers en recrutement.

Faites-vous appel a des prestataires ?
(Cabinet, chasse, intérim...) et vous
semblent-t-ils performants ?) Si oui
regoivent-ils de vous des instructions
précises (des profils incontournables ou
possibilité de candidats atypiques...)

Nous cherchons en priorité & recruter nous
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méme nos futurs collaborateurs, la raison
principale étant que nous sommes les mieux
placés pour parler de notre entreprise,
de nos postes et de nos opportunités
d'‘évolutions aux candidats.

Néanmoins, pour des besoins spécifiques
et/ou trés pénuriques, ou pour des
recherches nécessitant un volume de
recrutement sur un temps précis, Nnous
faisons appel  des cabinets spécialisés qui
nous accompagnent dans nos démarches.
Nous faisons également appel a des
partenaires, spécialisés dans le sourcing de
candidats, afin de rendre plus efficient nos
recherches.

Utilisez-vous des outils d’évaluation (tests,
mise en situation...)

Nos recruteurs sont formés, en fonction
des métiers, & I'@valuation. Elle est d'abord
fonction des postes recherchés et de la
connaissance des équipes recrutements
des attendus de nos différentes directions,
indispensable & un recrutement réussi.

Notre environnement SIRH intégre
egalement des solutions d'é@valuation
permettant d'affiner notre sélection de
candidats retenus & un poste

Parmi les candidats recrutés, constatez-
vous des turn over précoces (au moment de
I'entrée, dans le mois qui suit, avant la fin de
période d’essai) ? si oui comment I'analysez-
vous ?

Tous les recrutements ne peuvent étre
parfaits. Oui nous avons, comme tout le
monde, des collaborateurs quinous quittent
pendant la période d'essai oU qui Nous
préviennent finalement ne pas démarrer
l'aventure avec nous.

Nous avons donné des instructions tres
claires aux managers pour sécuriser Nnos
recrutements. Ce qQui se passe souvent,
c'est que la compétence identifiee ne se
traduit pas dans les faits.

Encore une fois, c'est notre capacité a allier
la compréhension des besoins précis de
nos différentes directions et les attentes
des candidats qui nous améne vers un
recrutement réussi.
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Une réflexion est également en cours en
interne sur l'onboarding, afin de sécuriser
au mieux l'arrivée de tout nouvel arrivant.

De la méme fagon que pour la paie ou

la formation il y a quelques années,

circule I'idée que le recrutement doit étre
externalisé, que c’est I'affaire de spécialiste
et non de DRH ... quel est votre avis sur ce
sujet... (au Mag nous pensons que c’est une
problématique résolument RH et dans le
coeur de métier... mais on peut ne pas étre
d’accord...)

Les enjeux de recrutement sont plus
des identifications de savoir-étre et
d'intégration dans l'entreprise, donc c'est
un enjeu RH d'ou les transformations et les
évolutions que I'on met en ceuvre autour
du onboarding. Nous pensons justement
gu'en onboardant bien, nous pouvons
mieux intégrer nos collaborateurs et voir
sur quelles thématigues nous devons
étre particulierement vigilants lors des
recrutements : par exemple, aisance dans
le collectif, agilité d'esprit...

- Autre idée qui circule : le recrutement ne
peut étre réussi que si le «on boarding»
est correctement prepare... qu'en pensez-
VOous ?

Oui je suis tout en phase avec cette
idée. Dans un environnement ou les
collaborateurs peuvent étre sur-sollicités,
il est important que les nouveaux arrivants
se sentent bien dés le départ.

- Croyez-vous que les «lois» ou la
réglementation qui accompagnent e
recrutement (discrimination, diversité, non
introduction dans la vie privée, etc.) sont
des freins qui pesent sur la rapidité du
recrutement ?

Non parce que cela doit faire partie des
regles que l'entreprise doit mettre en ceuvre.
Au-deld, les sujets de discrimination, ce
Nn‘est pas un enjeu chez SCC France, mais
une realité mise en ceuvre et mise en avant
dans une de nos valeurs : Diversités.
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Quels sont les motifs qui font qu’un
candidat va choisir Votre Société plutét
qu’une autre ? (Ou que leur vendez-vous en
premier pour vous rejoindre)

Le projet, la capacité & évoluer, 'autonomie
dans le poste, I'expertise reconnue, le droit
& l'erreur, la confiaonce accordée.

Avez-vous modifié vos cahiers des charges ?
(Télétravail, organisation du travail,
rémunération...) ces derniers mois ?

Le télétravail non car il a été mis en place
des 2018 puis adapté et encore aujourd’hui
en fonction de l'organisation des services.

Rémunération oui par rapport au marchée.

Organisation du travail ouicar nous sommes
en plan de transformation et les sujets
organisationnels y sont largement abordés.

Comment appréciez-vous les
«institutionnels» dans I'aide qu’ils
apportent au recrutement (Péle Emploi,
APEC, Fédérations professionnelles...)

Nous les apprécions pour ce qu'ils sont
capables de nous apporter.

Nous travaillons régulierement avec les
institutionnels par exemple via les POEL.

Mais il ne faut pas oublier qu'une grande
partie de nos recherches de talents repose
sur des candidats ayant déja un emploi et
vers lesquels nous devons nous approcher
directement.

Avez-vous des pistes originales
(reconversion de militaires, association
d’insertion personnes en difficulté, contrats
d’apprentissage...)

Nous avons depuis 2018 lanceé un grand plan
d'alternance chez SCC France. Aujourd’hui,
nous approchons des 150 alternants et
comptonsnepasenresterld.Nouscomptons
aussi sur le développement des relations
avec les écoles. Nous mettons également
en avant le recrutement de personnes soit
en difficulté soit en éloignement de I'emploj,
avec des interlocuteurs dédiés, notamment
dans le cadre de clauses sociales avec nos
clients.
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Comment calculez-vous la performance
de votre service recrutement ? Y a-t-il un
retour sur investissement possiblement
quantifiable ?

Un ler indicateur est le taux d'embauche
rapporté a l'efficacité de I'embauche.

Nous nous attachons surtout & réduite le
délai entre la demande de recrutement et
le pourvoi du poste.

Nous étudions également le taux de fin
de période d'essai a linitiative du salarié
ou de lemployeur rapporté au volume
d’embauches.

En gros, l'efficacité du service recrutement
chez SCC France se mesure par sa capacité
a étre réactif lorsque gu'une demande de
poste est ouverte.

Quelle est la place de I'opérationnel dans la
procédure de recrutement (futur N+1?)

Laplacedel'opérationnelestprépondérante
car c'est lui qui va travailler au quotidien
avec le futur collaborateur. Sa capacité a
défendre un projet, clarifier les attendus
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et prouver son investissement sont des
facteurs determinants du recrutement.

Nous sélectionnons pour lui des candidats
puisnousavonsdeslongs tempsd'@changes
sur les profils détectés.

L'encadrant est systématiquement partie
prenante dans la décision de recrutement.
Nous sommes dans une logique de business
partner.

Avez-vous une procédure d’entretiens a
la suite des démissions et est-ce pris en
compte dans les recrutements qui suivent ?

Oui toute démission donne lieu a un
entretien RH qui consolide les motivations
du collaborateur et ensuite nous faisons la
synthése de ces éléments pour les prendre
en compte afin de faite évoluer notre
politique recrutement.

Avez-vous avec vos confréres ou consoeurs
DRH des échanges sur le sujet du
recrutement ?

Oui, ils partagent résolument le méme
constat que nous aujourd’hui: le
recrutement de collaborateur est de plus
en plus difficile.

Si vous aviez un conseil a donner a un
salarié qui souhaiterait postuler chez vous,
quel serait-il ?

Soyez vous-méme. SCC France s'est
développeé grbdce au dévouement, a
l'ingéniosité et a la capacité d'innovation
de la diversité des talents qui nous ont
composent.

Sur un dossier «recrutement» quelles
seraient les questions a se poser que nous
n‘avons pas évoqué ensemble ?

Pas d'autres sujets, je vous remercie pour
cette interview et la visibilité que vous
pourrez donner a SCC France dans le

MagRH.

MAGRH N°21




BUT - LICENCES - MASTERS - INGENIEURS
L'apprentissage du supérieur,

révele les golts et talents

A\
7

TN
A

Vous recherchez un.e apprenti.e ?
Contactez nous X

Formasup

NPC - Hauts-de-France


http://www.e-rh.org

MAG RH 21
RECRUTEMENT

L=E RECRUTEMENT
DANS TOUS S=S =TATS

R=CRUT=M=NT =T RSE =N _
MOD= J=T PrRIV= OU CHAR A
VOIL= ?

VAT THIEUTRUBERT
[EAN-LUCMOLINS

Matthieu Trubert, ingénieur, Microsoft, DS CGT

Jean-Luc Molins, cadre, Orange, ancien secrétaire
national de 'UGICT-CGT



https://www.linkedin.com/in/matthieu-trubert-622a8122/
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echerchons mouton a 5 pattes, docile, accep-
tant de travailler bénévolement pour notre
business plan... Heureusement, ce genre d’an-
nonce n’existe pas encore...quoique...en y regardant
de plus preés...

Voici la conclusion d'une récente étude de France Stratégie
sur les difficultés de recrutement des entreprises :

«En conclusion, des facteurs non observeés liés notamment
a l'activité interne de l'entreprise semblent jouer un réle
important dans I'explication des difficultés de recrutement
exprimées.. Il s‘agirait notamment de comprendre les
raisons de cette perception, alors que des entreprises de
taille, de localisation et de secteur similaires n‘expriment
pas les mémes difficultés. Outre les questions propres
I'entreprise comme la gestion des ressources humaines, la
qualité du management et la réputation de I'employeur,
'aoccompagnement de l'entreprise devrait s‘appuyer sur
des actions spécifiqgues aux meétiers pour lesquels les
recrutements apparaissent les plus problématiques.»

En résume, on va vous aider & comprendre ce que vous
ne voulez pas voir pour réaliser votre recrutement pour
lequel, contrairement & ce que vous pourriez pensez,
VOUSs ne détenez pas l'expertise.

De son coété I'Apec indique qgu'au 3eme
trimestre 2022 le nombre d'offres d’'emploi

cadre continue 4 progresser, avec

des intentions de recrutement ¢

de cadres enlégere baisse.
Elle note: «les |
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grandes entreprises (54 %, -4 points) et le
secteur des services & forte valeur ajoutée
(15 %, -5 points), traditionnellement gros
recruteurs de cadres, affichent un recul
plus marguée.»

«Ce léger fléchissement des intentions
d'embauche n'empéche pas les tensions
de recrutement d'atteindre ce trimestre
un niveau record. Ces difficultés a
recruter représentent aujourd’hui  une
véritable menace pour le développement
économique des entreprises. Ce n'est
pourtant pas une fatalité. Des solutions
doivent étre apportées, et certaines sont
dans les mains des recruteurs eux-mémes
et de ceux qui les accompagnent. Il existe
un vivier de compeétences disponibles qui
aspirent a travailler, par exemple parmi les
seniors mais aussi chez les jeunes dipldmés.
Comprendre ces tensions, accompagner
les entreprises a diversifier leurs critéres
de recrutement, réussir l'intégration des
nouvelles recrues: des conditions sine
qua non pour atteindre l'objectif du plein-
emploi, et autant d'enjeux majeurs pour
'Apec et les acteurs de l'emploi» Gilles
Gateau, directeur général de I'Apec

PARLONS SALAIRE

Selon I'Apec dés la rentrée 2022, les salaires
et le pouvoir d'achat étaient déjd au coeur
des preoccupations des cadres :

«Interrogés en aoUt sur leurs résolutions
a venir, 49 % souhaitent augmenter leur
rémunération (+13 points VS ao0t 2021)
alors méme qu’ils sont 33 % & ne pas se
satisfaire de leur salaire actuel (+6 points
VS mai 2022). Les moins de 35 ans - méme
s'ils ont bénéficié d'augmentations en 2021-
affichent la plus forte baisse de satisfaction
(58 %, -13 points VS mai 2022). Logiguement,
ilIs sont 55 % (43 % pour l'ensemble des
cadres) & envisager de demander une
augmentation d‘ici fin 2022. Evolution
significative, 53 % des cadres (+14 points VS
mars 2022) appellent & des augmentations
majoritairement collectives, en réponse &
la hausse du coUt de la vie plutdét qu'd des
performances individuelles, pour tous les
salarié.e.s sans exception ni distinction de
revenus.»
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Un enjeu de taille pour les entreprises qui
doivent & la fois recruter et fidéliser les
salariés qui détiennent les qualifications
indispensables au fonctionnement et au
développement des entreprises.

AUTRE POINT IMPORTANT CELUI DE LA
DISCRIMINATION

Selon I'Apec la discrimination a I'embauche
peut étre présente, de maniére directe ou
indirecte, lors des différentes étapes du
processus de recrutement :

Sur la formalisation des besoins et la
rédaction de l'offre d'emploi & cause
de textes d'offres d'emploi trés détaillés
et exhaustifs, dont les exigences
depassent souvent les compétences
réellement utiles dans le cadre du poste
défini et s’étendent au diplbme, aux
compétences comportementales ou
aux qualités humaines difficilement
mesurables. Ces pratiques favorisent un
phénomeéne d’autocensure trés présent
dans les catégories de populations
discriminées qui ne postulent pas

a des offres dont elles se sentent
exclues d'office et qui leur paraissent
inatteignables.

Sur le tri et la sélection des
candidatures, oU en France, les CV
comportent beaucoup d’informations
personnelles et ou la pratique du

CV anonyme reste encore peu
répandue. Les candidats et les
candidates sélectionnés ne le sont

pas necessairement sur la base d’'une
évaluation impersonnelle et objective
de leurs compétences.

Sur l'entretien de recrutement, souvent
considéré comme une phase ou les
discriminations sont moindres par
rapport & celles repérées plus en amont
du recrutement, les stéréotypes a
lI'ceuvre chez le recruteur (responsable
des RH, manager, etc.) peuvent agir de
facon plus ou moins consciente. C'est
de surcroit une phase du recrutement
au cours de laquelle les techniques
usuelles de mesure efficace des
pratiques discriminatoires ne peuvent
pas étre appliquées comme le testing,
par exemple.

Sur la finalisation du recrutement,
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notamment durant la négociation
des conditions de travail (salaire,
avantages, télétravail, etc.) et la
période d'essai. Durant ces phases,
le phénomene d’intériorisation de
la discrimination et d‘autocensure
pousse les populations concernees
a restreindre leurs demandes. Elles
peuvent parfois considérer que
l'embauche est deja une victoire et
tenir compte, par exemple dans le
cas des personnes en situation de
handicap, des compensations ou
ameénagements effectués pour leur
intégration.

Dernier point sur le poids des stéréotypes,
dont certains peuvent sembler positifs
au premier regard, qui peuvent mener &
une forme de discrimination qui consiste,
non en un refus dembauche, mais en
une embauche préférentielle anticipant
l'aocceptation de conditions d'emploi
dégradées. C'est ainsi l'idée que certains
groupes ethniques seraient «doués»
pour certaines téches (avec donc peu de
chances d'en sortir), ou particulierement
«disciplinés» et respectueux de l'autorité
(et donc peu enclins & protester), ou encore
que les personnes LGBTQI+ consentiraient
plus volontiers a des horaires tardifs.

Vous REPRENDREZ BIEN DES
EXONERATIONS DE COTISATIONS SOCIALES
SANS CONTREPARTIES ?

Voici 2 exemples concrets de sujets
pleinement RSE pour lesquels la plupart des
directions d’entreprises restent en mode
contemplative :

Aujourd’hui en France, 11 millions de
personnes aident régulierement un
proche malade, handicapé ou en perte
d’autonomie. Or plus de la moitié de ces
aidants bénévoles sont aussi salariés, au
2/3 de salariées. Une situation de cumul
d'activité pour I'heure largement ignorée et
coUteuse pour les intéressés et les comptes
sociaux. Entre perte de revenu, difficulté de
conciliation, isolement et charge mentale :
54 % des salariés aidants se disent épuisés.
La faible prise en charge des salariés
aidants désorganise les équipes, et génére
des pertes de productivité. Si rien n'‘est
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fait, avec le vieillissement de la population,
la hausse des maladies chroniques et
l'allongement du temps de travail, un actif
sur quatre sera aidant en 2030.

Les causes de demande et d'obtention d'un
arrét de travail, si on écarte le Covid, sont
d'‘abordlesmaladiesordinairesdans27%des
cas.Mais,lagrandenouveautédubarometre
Malakoff Humanis publié le 8 septembre,
réevele que les troubles psychologiques
arrivent désormais en deuxieéme position,
avec 20% des arréts. lls devancent de
quatre points des causes d'arrét de travail
trés ancrées dans le monde du travail : les
troubles musculosquelettiques. Au total,
la proportion de salariés arrétés chaque
année est supérieure a 40%. Une autre
publication de I'Assurance maladie, assure
que, chague année, une personne sur cing
est touchée par un trouble psychique et que
la santé mentale est devenue le premier
poste de dépense de I'Assurance maladie,
avec plus de 23 milliards d'euros depenseés...

La Fondation Pierre Deniker a d'ailleurs déja
tiré la sonnette d'alarme sur ces sujets lors
d'une étude épidémiologique en 2018 .

Dans ces conditions, la priorité est-elle
vraiment de durcir encore les conditions
d'obtention de l'assurance chdémage (alors
que la majorité des privées d'emplois ne
percoivent pas d'indemnisation), et de
repousser I'dge de départ en retraite ? Ou
Nn'‘est-ce pas plutdt de responsabiliser les
directionsd’entreprisessurcegenredesujets
en agissant pour améliorer les conditions
de vie et de travail, I'équilibre vie privée-vie
professionnelle (droit a la déconnexion), et
la reconnaissance, notamment A travers le
niveau de salaire ?

C’EST QUI QUI PAYE ?

Pour ne parler que des premieres de
cordées, combien les entreprises du
CAC 40, qui réduisent leurs effectifs
tout en augmentant significativement
les dividendes versés aux actionnaires,
percoivent-elles d'aides publiques
sous toutes les formes (exonération de
cotisations sociales, crédit d'impdts, etc.) ?
L'absence de conditionnement des aides
publiques (souhaité par la grande majorité
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de la population — dont 84 % des cadres )
Nn'est-il pas un frein & la politique d'emplois
des entreprises ?

C'’est d'ailleurs ce que pensent les auteurs
du rapport parlementaire de mars 2021:
«Au terme de leurs auditions et travaux,
les rapporteurs concluent que les
conditionnalités doivent trouver toute leur
place dans le régime des aides publiques et
dans une nouvelle forme de dialogue social
sectoriel capable d'entrainer positivement
les acteurs économiques et sociaux pour
changer de modele.»

Dans ce contexte, doit-on s'étonner
de la disparition de la seule instance
chargée de I'évaluation des ordonnances
«Macron» ? Peu importe que les derniers
rapports d'@valuation sur ces ordonnances
concluaient & un ‘dialogue social’ dégrade
dans les entreprises. Lessentiel est de
poursuivre...quoi qu'il en coUlte...

CE N’EST PAS MOI, C’EST LA MACHINE

«La machine simule une pensée, elle ne
pense pas par elle-méme, mais vise a faire
croire d d'autres qu’il y a 1d une pensée.»
L'algorithme n‘a pas de conscience ni de
probleme éthique. Il ignore ce qu’il fait.
C’est la raison pour laguelle il est incapable
d’inscrire le travail dans un contexte
humain, social et écologique qui lui donne
sens. Face & cela les enjeux de formation
sont évidemment fondamentaux dans la
mesure ou ce ne sont pas seulement les
meétiers qui évoluent mais aussi 'utilisation
des outils, ce quiest une dimension nouvelle.
L'algorithme  détermine  concretement
les conditions de travail car c'est lui qui
délivre les instructions & suivre. Il peut étre
maltraitant vis-a-vis du travailleur qui est
subordonnée a ses directives. La vigilance
est nécessaire pour inciter les acteurs de
la chaine algorithmique, du développeur
a l'utilisateur & prendre conscience des

enjeux de leur activité. Cela implique
une responsabilité et des obligations
de certification, de qualification et

d'explication au sens humain du terme.

L'lA contribuera peut-étre a éclairer sous
un autre jour ce que c'est qu'étre humain,
mais elle est encore loin de construire des
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liens affectifs, de l'empathie. Elle ne nous
garantira la possibilité d'étre plus libre
que si nous le décidons. C'est pourquoi il
est nécessaire d'encadrer les pratiques
professionnelles de tous les corps de
meétiers intervenants sur les systemes IA, et
de leur donner les moyens de transférer leur
ethigue dans les systemes IA. Eurocadres a
adopté une résolution sur la nécessitée de
certification des systemes IA et la mise en
place d'un droit d'alerte et d’intervention
pour les professionnels intervenants sur les
algorithmes (développeurs, data scientists,
etc.).

QUuELLE PoLITIQUE RH DE DEPLOIEMENT
DES NOUVELLES TECHNOLOGIES ?

Dans le domaine RH et la formation les
nouveaux outils RH se traduisent par un
éloicsnement des RH et de leurs propres
pratiques. «Le risque qgu'introduit I'lA est
de franchir une nouvelle étape dans
I'éloignement du réel, d'ou l'importance
des marges laissées aux acteurs pour
opérer des compromis entre travail réel et
représentation chiffrée de ce travail»

Enoutre, la gouvernance parles algorithmes
accentue un management deésincarné ,
générant une déshumanisation du travail
qui prend deux formes :

1. Le déni de pensée : absence de
réflexion possible sur le sens et
le contenu de son travail (cette
dimension est absente des contrats
de travail), avec un contenu de
I'activité professionnelle pilotée par des
progiciels de gestion intégrée ou des
algorithmes.

2. Le dénide réalité : le travail est vidé
de son lien avec le monde physique
ou social sur lequel il opere en étant
asservi a la réalisation d'objectifs
chiffrés deconnectés du réel mais en
phase avec l'objectif de création de
valeur pour I'actionnaire.

RESSOURCES HUMAINES : LE VER EST-IL
DANS LE FRUIT ?

Les ressources humaines sont en avance
de phase sur la guestion du management
algorithmique, appligué 4a un enjeu
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fondamental du monde du travail: le
recrutement.
Un premier algorithme effectue un

traitement des CV, soit pour «chasser» sur
les moteurs d’emploi ou les réseaux sociaux
professionnels, soit pour sélectionner parmi
les candidatures a une offre d’emploi.

Ce traitement peut avoir pour finalité
déliminer celles jugées non pertinentes,
ou d'enrichir une base de candidatures,
selon plusieurs approches: attribution
d’un score ou d'un classement, en fonction
de la guantité de mots-clés choisis et de
leur pondération ; adéqguation du contenu
du CV par rapport & une offre d'emploi
; analyse sémantique du contenu pour
thésaurisation.

L'adaptation de I'humain & l'algorithme ne
s'est pas fait attendre: Internet regorge
désormais de recettes et de services pour
présenter son CV en fonction d'une offre
d'emploi. Le CV n‘était d€jd pas répute pour
sa franche exactitude : le voild désormais
uniforme et artificiel.

Un deuxieme algorithme analyse le
candidat ou la candidate pendant leur
entretien. Langage, intonations, langage
corporel, expressions faciales: autant
d'applications des sciences cognitives &
I'intellicence artificielle, mais quid de la
pertinence quant au recrutement? La
meilleure candidature & une offre d'emploi
releve-t-elle d'une capacité ad jouer la
comeédie ? Outre le fait de passer a cote
d'unrecrutement pertinent, le risque majeur
pour les ressources humaines est de devoir
obéir & une boite noire, plutdt que prendre
une décision en étant assisté par un outil
maitrisé.

Cette approche du recrutement souleve
finalement plus de questions qu'elle
Nn‘apporte de réponses.

Quelle  maitrise des algorithmes -
parametres, pondérations - et des jeux
de données ayant entrainé les modeles
d'‘apprentissage ?

Quelle adaptation possible aux spécificités
de l'entreprise ?

2

Quelles démarches de contréle,
d'amélioration continue, de validation
et dajustement, par exemple par
comparaison des résultats avec une

approche traditionnelle ?

A nouveay, s'il est nécessaire d'étre assiste
autant que possible dans les tdches
fastidieuses et pénibles, ne perdons pas de
vue la finalité rechercheée : décider plus vite
OU mieux comprendre pour mieux décider ?

Comme toujours, il est indispensable de
revenir aux fondamentaux et faire en
sorte que tous ces choix technologiques,
avec un fort impact sur l'organisation du
travail et les conditions de travail, soient
faits en concertation avec toutes les
parties prenantes : salariés, représentants
du personnel et le management.. non
algorithmique.

ALGORITHME ET RECRUTEMENT : LA
FABRIQUE A CLONES ?

La mode est aujourd’hui au «recrutement
predictif» automatisé visant 4d repérer
les candidats dont non seulement les
compétences, mais surtout la personnalite,
repondront le mieux aux attentes de
leur futur employeur. Les tenants des
«people analytics» importent des USA des
techniques et développent un marketing sur
un marché jugé porteur : le recrutement des
entreprises. Ainsi les colloques foisonnent
pour présenter des outils d'analyse des
données en ressources humaines basé sur
le recrutement prédictif. La promesse porte
sur le pouvoir des données et la magie de
l'analyse prédictive.

La gquestion n'est pas ici d'avoir une posture
technophobe vis-a-vis de l'utilisation des
nouvelles possibilités issues du progres
technologique. Elle est plutdt de s'interroger
sur son cadre d'utilisation et ses limites,
notamment vis-a-vis des risques potentiels
de discrimination.

Le profilage, construit & partir des données
personnelles d'un individu, consiste &
analyser et prédire son comportement. |l
est frequemment utilisé par les banqgues, les
assurances, les régies publicitaires, et aussi
par les employeurs. La loi a mis en place
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un garde-fou qui prévoit qu'une personne
ne peut pas faire l'objet d'une décision
entierement automatisée si elle n‘a pas
donné son consentement explicite . Le droit
a lintervention humaine dans une décision
automatisée est défini dans l'article 22 de
la RGPD. Cela n'’empéche cependant pas
ce marché de prospérer aux frontieres ou
dans les failles du droit existant.

Les systemes «prédictifs» sont le plus
souvent basés sur des algorithmes
nourris avec données issues de tests de
personnalité, d'itinéraires professionnels
issus de CV en lighe. Mais d'‘autres pratiques
emergent comme l'utilisation d'entretiens
vidéo ou d'applications basées sur des jeux
vidéos pour «capter» des micro-données
comportementales (expressions faciales,
prosodie, expressions gestuelles, contenu
verbal, forme des visages, look,..). Ces
systemes «prédictifs» sont censés prédire
Qui va réussir sur tel ou tel poste.

Les machines learning sont paramétrées
par des humains, eux-mémes sources
d'erreur. Elles sont nourries avec des
données de plus ou moins bonnes qualites,
et en quantité pas souvent suffisantes pour
représenter toute la diversité existante

afin  d'assurer des prédictions en
phases réelles avec les attentes. Les
exemples de faux positifs sont légion
dans les traitements automatisés
car les algorithmes ne savent pas ce
gu'ils font. Car c’est I'humain qui les a
configuré et la qualité du résultat du
calcul statistique dépend aussi de la
qguantité et de la qualité des données
initiales.

Dans la mesure ou les systemes |A
«apprennent» & partir des donneées
gu'ils accumulent, ils sont enclins &
reproduire les mémes modeles, les
mémes steréotypes. Tout le contraire
de ce que représente l'enrichissement,
pour une organisation ou une
entreprise, procuré par la diversité
sociale et culturelle.

A I'heure de la planification écologique
dans les entreprises, l'exisgence de
responsabilité dans l'utilisation de
systemes d'IA concerne tous les
acteurs impliqués dans la chaine
allant de la conception & l'utilisation
d'algorithmes, de l'auditabilité et de la
tracabilité du systéme afinde minimiser
les incidences négatives et de prévoir
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des voies de recours. La détermination de
la charge de la preuve en cas de probleme
est un point important qui peut orienter la
conception d'un service baseé sur de I'lA.

RSE : CE QUE PERMETTENT LES NOUVELLES
TECHNOLOGIES

L'exigence de Dbien-étre sociétal et
environnemental questionne sur la finalité
du service et ses conditions de réalisation.
Cette responsabilité renvoi aux implications
sociales et environnementales.  Elle
concerne l'organisation de l‘auditabilité
et de la tracabilité du systeme sur toute
la chaine allant de la conception &
l'utilisation d'algorithmes afin de prévoir des
alternatives et de miniminiser les incidences
negatives.

L'auditabilité des algorithmes ne doit
pas trouver sur sa route «le secret des
affaires» qui empécherait, au nom de la
propriété intellectuelle et industrielle, la
transmission des informations pertinentes
pour expliciter les choix qui prévalent
dans la restitution des résultats. Cette
explicabilité doit conditionner la conformité
ou la certification du systeme IA aux enjeux
socio-environnementaux.

Afin d'établir un cercle vertueux entre les
entreprises soucieuses de connaitre les
conditions sociales et environnementales
de fabrication sur 'ensemble du processus
de fabrication et de la chaine de valeur, et
les entreprises qui s‘approvisionnent dans
de longues chaines d'approvisionnement
complexes et internationales et ne
connaissent pas ou ne veulent pas
connaitre les conditions sociales et
environnementales chez leurs fournisseurs il
est nécessaire de générer ces informations
de maniere fiable, et de les transmettre le
long de la chaine de valeur.

Ce cercle vertueux pour les entreprises
évitera aussi la concurrence déloyale.
Pour cela les nouvelles technologies, dont
I'IA, doivent étre mobilisées pour assurer
la tracabilité des conditions sociales et
environnementale de fabrication des
services et des produits manufacturés.
Le tracage et le suivi numérique du deébut
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du processus de fabrication (matiere
premiere) a la livraison au client ou
a l'usager est possible en utilisant
notamment la technologie Block Chain
et les étiquettes RFID.

La technologie n'‘est pas neutre. La
question n'‘est pas seulement de
savoir «comment on l'utilisera ?» mais
«comment on pourra ou sera autorisé
a l'utiliser ?», car il y a des implicites liés
aux choix d‘architectures techniques,
ainsi que des modalités de régulation
a définir.

Beaucoup d’interrogations et de
désaccords par rapport aux regles du
meétier et a l'éthique surgissent vis-a-
vis des choix des directions, car basés
sur le court-termisme et la non prise
en compte des réalités du terrain. Il est
neécessaire de renouer avec l'éthique
et le sens du travail. C'est pourquoi les
orientations quiprésident & l'intégration
desdispositifs|A doivent étre anticipées
pour étre pensées, et questionnées,
a partir des sujets essentiels que sont
'emploi et la reconnaissance des
qualifications, le développement de la
formation qualifiante, les libertés et les
moyens d'expression, les conditions de
vie et de travail, et la prise en compte
des questions environnementales.

De la création d'une filiere data
connectée aux meétiers hybridés au
plon de gestion des compétences,
en passant par le réle de garants sur
l'utilisation des nouvelles technologies,
le r6le des métiers de la filiere RH sera
déterminant pour réussir ces futures
transformations. Encore faudrait-il que
la filiere RH dispose des moyens et de
la formation nécessaire pour mener &
bien cette transition...
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Quelle est la situation actuelle du secteur du transport
voyageurs en termes de recrutement (a préciser quel est
l'effectif du secteur) ?

Les entreprises de transport routier de voyageurs emploient
97 762 salariés au 31/12/2021 dont 83 % de conducteurs (soit
81600 conducteurs). Le nombre de salariés est en recul de
-0,2% par rapport & 2020. 55% des salariés sont a temps
complet. En 2021, 12 790 offres d'emplois ont été déposeées
a Pble emploi contre un peu moins de 9 770 en 2020.

Quels sont les postes le plus en tension ?

Les tensions dans le recrutement des salariés sont toujours
fortes, notamment dans les métiers de la conduite. 79%
des entreprises rencontrent des difficultés & recruter des
conducteurs. En moyenne, le pourcentage de postes de
conducteurs vacants est de 9%.

Le recrutement est également ardu dans le transport
routier de voyageurs pour les métiers de la maintenance
(44%) et les métiers administratifs (13%).

La situation du rapport H/F dans ces postes (I'actualité de
la féminisation) ?

Nous devons deévelopper la féminisation de notre
secteur. Les femmes n‘occupent aujourd’hui que
25% des postes de conducteurs.

Quelles sont les difficultés rencontrées ?

Tous les professionnels du secteur
ont rencontré des difficultés _a¢
trés importantes de
recrutement
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pour la rentrée scolaire 2022. Tous
confirment que la crise sanitaire a aggrave
la pénurie que vit la profession depuis de
nombreuses années.

Pendant la crise, les entreprises ont été
contraintes de placer massivement les
salariés en activité partielle et & ne pas
remplacer de nombreux départs en retraite,
compte tenu de l'arrét de l'activité pour le
transport scolaire et le transport touristique.
Les départs en retraite ont également éte
plus nombreux compte tenu du risque de
contracter la Covid avec I'dge. La moyenne
d'édge de nos conducteurs est de 50 ans.
Les conducteurs sont nombreux & avoir
quitté le transport routier de voyageurs
pendant la crise pour se diriger vers d'autres
meétiers de conduite ou vers des activités
complétement différentes mais ou l'activité
economique n‘avait pas subi d'arréts.

En sortie de crise, nous avions donc 5 000
conducteurs supplémentaires 4 recruter
en plus des 10 000 conducteurs recrutés
chague année habituellement. Ce retard
dans les recrutements n'‘est toujours pas
comblé aujourd’hui. En 2022, les entreprises
prévoyaient 'embauche de plus de 13 000
salariés.

Quelles sont les visions communes avec les
partenaires sociaux ?

Pour les partenaires sociaux, I'importance
du temps partiel des conducteurs de
transport scolaire, les amplitudes de travail
avec une coupure importante entre les
deux services scolaires du matin et du soir
ainsi que la rémunération sont les éléments
qui rendent difficiles les recrutements dans
le transport routier de voyageurs.

Pour les entreprises, plus d’'un établissement
sur cing évoque linadéquation entre le
profil du candidat et les prérequis attendus
comme une des raisons de la difficulté a
recruter. Les établissements du transport
routier de voyageurs positionnent la
formation (66 %) et l'expérience (63 %)
commelesprincipauxmotifsd’inadéquation
des profils. Dans une moindre mesure, le
dipldbme (40%) et la motivation (34%) sont
des prérequis attendus et non satisfaits par
les profils des candidats.
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Quels sont les accords de branche

significatifs ou en instance ?

En 2021, les partenaires sociaux de la
branche ont révisé le statut de conducteur
en période scolaire pour augmenter le
seuil d’heures minimales annuelles et ont
crée un contrat de travail a temps partiel
annualisé. lls ont également revalorisé les
primes pour leur travail le dimanche ou
les jours fériés ainsi que celles du travail
de nuit. La prime de départ en retraite a
également été revalorisée pour le dernier
pallier d'ancienneté.

En 2022, un accord a été signé le 23 mars
pour revaloriser les minima sociaux de 5%.
Cet accord de branche était assorti de la
suppression du coefficient 137V pour les
conducteurs en période scolaire (CPS) hors
transport de personnes & mobilité réduite,
qui faisait passer automatiquement ces
conducteurs au coefficient supérieur
(140V). Cette suppression est un geste

supplémentaire qui o permis une
augmentation totale de 75% pour ces
conducteurs.

Nous avons également amélioré le

régime de prévoyance 4 cette occasion
en instaurant une garantie additionnelle
couvrant les conséquences financieres
et sociales d'une maladie grave (accident
vasculaire cérébral ou cancer).

Pour 2023, les négociations annuelles ont
abouti & un complément de revalorisation
de 1% supplémentaire pour 2022, pour tenir
compte de l'inflation et des augmentations
successives du SMIC, ainsi qgu'une
augmentation des minima conventionnels
de 5% en 2023.

A votre avis, les solutions possibles ?

Fin septembre 2022, trois ministres
(Transports, Travail, Education Nationale)
ont présenté les grandes lignes du «plan
d'actions transports scolaires» porté
par le Gouvernement, qui reprend de
nombreuses propositions du plan d'urgence
en faveur du recrutement élaboré par
la FNTV en septembre 2021. Il s'‘agissait,
dans la continuité des mesures déja prises
au cours des derniers mois, de fluidifier
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et accompagner lentrée de nouveaux
conducteurs dans la profession (réduction
des délais de deélivrance des permis et
documents de conduite, abaissement
de I'dge du permis D, mise en place de la
conduite encadrée a 16 ans, favoriser les
cumuls emploi-retraite, actualiser le CAP
agent d'accueil et de conduite pour créer
une filiere d'apprentissage du meétier de
conducteur de TRV..) et de renforcer la
visibilité et l'attractivité du métier (charte
de deéveloppement de I'emploi et des
compétences...).

Ce plan doit permettre, avec le concours
de la FNTV et des Régions, d'approfondir
les différentes démarches engagées et de
déployer des actions complémentaires
pour faciliter 'acces & la profession et aux
formations, améliorer l'organisation et les
conditions de travail des conducteurs,
adapter les modalités de passation des
marchés de transports scolaires et favoriser
les compléments d'’emplois.

Les principales mesures de ce plan
consistent a:

Renforcer l'attractivité des marcheés :
indexation plus systematique

des contrats sur les prix, bonnes
pratiques en matiere de choix des
offres (utilisation de prix socialement
responsables, modération de
I'importance du critére prix, détection
des offres anormalement basses),
bonnes pratiques en matiére de
passation des marchés (augmentation
du délai entre la notification du marché
et début de prestation, mise en place
d’un allotissement mixte permettant
aux employeurs de disposer de plus

de lignes et de minorer le temps
partiel, augmentation des durées des
marchés).

Prolonger le plan de réduction des
difficultés de recrutement dans les
secteurs en tension : «viviers de
recrutement» dans le secteur du
Transport / Activation de prestations
de conseil en ressources humaines
pour les entreprises les plus en difficulte
(Pole emploi),

Autoriser I'entrée de jeunes de 18 ans
sans le permis D & accéder au CAP de
conducteur : dérogation pour la rentrée
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2022, modification réglementaire pour
la rentrée 2023

Mettre en place une opération de
communication par la FNTV visant &
valoriser 'emploi dans le secteur du
transport scolaire

Organiser pour le corps enseignant

et les conseillers Péle emploi, une
découverte du secteur professionnel
et un accuell en entreprise afin qu'ils
puissent aider les éléves/demandeurs
d’emploi dans leur orientation et ainsi
modifier positivement la perception sur
les métiers du secteur

Construire un jobboard FNTV dédié

au secteur du transport routier de
voyageurs permettant aux entreprises
de déposer leurs offres d'emploi et aux
candidats de postuler et mettre en
licne leur CV

Lancer une étude de 'ANACT pour
identification et essaimage des bonnes
pratiques

Examiner I'extension des
expérimentations de decalage des
horaires de rentrée des classes pour
étaler l'offre de transport et permettre
a un seul chauffeur de desservir
plusieurs établissements

Accélérer la délivrance des titres
professionnels et des dipldbmes de
conducteurs routiers : lancement d’'une
mission flash d’inspection

Développer le recours au bi-emploi

et fidéeliser les salariés : Mise en place
d’un partenariat national avec des
enseignes / secteurs (aide & domicile,
restauration collective...) pour organiser
des bi-emplois pour les salariés & temps
partiel en permettant également &

des candidats intéressés de pouvoir se
former & un Titre professionnel sur leur
temps de travail pendant une période
donnée.

Dans le cadre de la réforme du

RSA, partenariats avec les Conseils
Départementaux pour recruter des
conducteurs scolaires.

Faciliter les cumuls emploi fonction
publique / emplois privés d'intérét
général (avec le ministére de la
Fonction publique)

Faciliter la créeation de microentreprises
en accompagnant les salariés grace a
un guichet unique
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Ouvrir les viviers de recrutement aux
jeunes retraités (CNAV).

Travailler sur le volume d’heures du Titre
professionnel conducteur (434 heures)
pour acceélérer 'employabilité (DGEFP)

Quel est la situation de l'apprentissage
dans ce secteur ?

Auparavant, le  principal frein  au
recrutement et a la formation dans notre
profession était I'obligation d'avoir 21, voire
23 ans, pour passer le permis de conduire
D (transports en commun), ce qui Nous
privait du vivier des jeunes et faisait de
notre métier un emploi de reconversion en
2e partie de carriéere.

Cette disposition coupait notre profession
des formations initiales de ['Education
nationale. Aussi, nous n‘avions comme
ressource de formation qu'un CAP d'agent
d’‘accueil qui n'intégrait pas l'apprentissage
de la conduite et un titre professionnel qui
s‘adressait plus particulierement a un public
d'‘adultes.

SouslimpulsiondelaFNTV,le Gouvernement
a publié un décret le 2 mai 2021 abaissant
I'Goge d'accés au permis D a 18 ans. Il est,
en effet, désormais possible pour un jeune,
bénéficiant d'une qualification initiale
longue, de conduire, dés 18 ans, un veéhicule
de transport en commun. Avec cette
réforme, nous espérons attirer de nouveaux
profils dans les filieres de formation de
I'Education nationale.

Mais ce n'‘est qu'un début: nous devons
désormais créer toute notre filiere
d'apprentissage qui n'existait pas jusqu'd
présent pour le métier de conducteur en
renovant notre CAP sous I'égide du ministere
de [I'Education nationale afin que les
Centres de formation des apprentis (CFA)
puissent accuelllir des jeunes a la rentrée
2023 pour des cycles de 1ou 2 ans.

Appel aux retraités (armée) ?

La FNTV a renouvelé cette année son
accord de partenariat avec Deéfense
mobilité qui existe depuis 2012. 19,3 % des
reclassements de militaires ou conjoints de
militaires en 2020 ont éteé effectués dans la
famille métier Transport et Logistique. En
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effet, le secteur du transport est, depuis
de nombreuses années, plébiscité par
les candidats accompagnés par Défense
mobilité.llpropose desemploispourlesquels
les candidats possedent des compétences
immediatement transposables, déja
acquises au sein de l'institution ou dans le
cadre d'une formation.

Par ailleurs, la FNTV a renouvelé sa
collaboration avec la cellule de transition
professionnelle  de la Gendarmerie
Nationale. Trois typologies de personnels
ont été identifiés par la FNTV et la
cellule de transition professionnelle de la
Gendarmerie Nationale :

Les Gendarmes Adjoints Volontaires
(GAV) a l'issue de leur contrat de 6 ans
maximum avec la gendarmerie.

Les sous-officiers apres leur départ
de l'institution pour diverses raisons
(seconde carriere, équilibre familial,
challenge professionnel, etc.).

Les officiers aprés leur départ de
l'institution pour diverses raisons
(seconde carriere, équilibre familial,
challenge professionnel, etc.).

En complément, certaines conjointes de
gendarmes, egalement a la recherche de
nouveaux challenges professionnels suite
a une mobilité géographique, peuvent
étre intéressées par des postes dans
notre secteur, en conduite ou en fonctions
supports (accueil, comptabilité, RH...).

En outre, la Gendarmerie Nationale finance
des congés de reconversion & destination
des candidats intéressés.

Egalement, dans le cadre de sa campagne
de communication pour valoriser les métiers
du transport routier de voyageurs, la FNTV
souhaite en particulier attirer la cible jeunes
retraités ou seniors. En ce sens, la FNTV a
signé, en novembre 2022, deux partenariats
avec des sites de recrutement spécialisés
dans la diffusion d'offres d'emploi aupres
de profils seniors: TeePy Job et Senior a
votre Service.

En septembre 2022, la FNTV a lancé une
plateforme de mise en relation entre
recruteurs et candidats, dédiée au secteur
du transport routier de voyageurs. Ce
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jobboard est & la disposition de I'ensemble
des entreprises adhérentes de la FNTV afin
de leur permettre de déposer leurs offres
d'emploi TRV.

Grbce a ces deux partenariats, les
annonces déposées par nos adhérents sur
le jobboard FNTV sont désormais diffusées
aupres de profils seniors sur ces deux
plateformes, pour plus de visibilité.

Globalement, des sociétés sont-elles
en difficulté a cause de ces pénuries de
personnel (transports scolaires) ?

Cette situation conduit le plus souvent le
transporteur et la collectivité a revoir a la
baisse les services, & réorganiser les circuits,
voire a infliger des pénalités tres élevees au
transport dans lincapacité d’honorer ses
services.

Cette situation de pénurie de conducteurs
place 14% des entreprises dans l'incapacite
d’honorer la totalité des marchés dans
lesquels elles sont engagées.

En outre, 86% des entreprises sont
contraintes de refuser des contrats de

32

transport  touristique et occasionnel
en raison du manque de conducteurs
de tourisme, souvent réaffectés sur les
transports scolaires afin de garantir les
marchés de transport public dont elles sont
titulaires.

Les sociétés forment-elles suffisamment
(au permis TC) ?

Le nombre de formations est en général
suffisant par rapport aux besoins.

On s‘apercoit néanmoins que de nombreux
demandeurs d'emplois, qui bénéficient
pourtant d'une embauche certaine en
entreprise a lissue de leur formation, ne
rejoignent jamais notre secteur.

La plus grande difficulté pour les organismes
de formation de notre branche est de
trouver des candidats volontaires pour
intégrer notre secteur. Ces organismes ont
embauché récemment des recruteurs afin
de diversifier le sourcing et les types de
profils recherchés.

Par ailleurs, le taux de turnover dans nos
entreprises est de 21%.
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Lapénuriedemaind’ceuvre expliquée pardeux syndicalistes
répondants aux questions d’André Perret.

ous allons accueillir deux personnes qui, par
le plus grand des hasards, font partie de Ila
méme entreprise : la Ratp. Du coup, nous al-
lons effectuer un focus sur la vision de deux «par-
tenaires sociaux» d’une ex-entreprise du service
public, qui dans peu de temps va entrer dans une si-
tuation européenne particuliére : la mise en concur-
rence. Et sur ce marché «libéralisé» elle va devoir
tenter d’attirer et de conserver des collaborateurs
efficaces alors qu’en méme temps il devient de plus
en plus compliqué pour toutes les entreprises du sec-
teur de recruter du personnel, et plus spécifiquement
des «chauffeurs», des «conducteurs» ou encore des
«machinistes» comme on les nomme en fonction des
cultures d’entreprises.

Bonjour Monsieur Frederic Ruiz. Vous étes le Président
CFE/CGC de la Fédération du Transport, structure
diversifiée s'il en est puisqu’on y trouve tout aussi bien
les autocaristes, le transport urbain, que les ports de
plaisance, le transport marchandise ou encore
qu’Eurotunnel. Pour commencer en abordant
notre theme, est-il exact qu'il existe une
véritable pénurie de main d'ceuvre _&
dans votre secteur d'activité ?

Oui, ce n‘est pas un
SCOoOop, MmMais
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chaqgue activité est touchée difféeremment.
Le point commun est certainement celui qui
concerne le personnel d'exécution, c'est-
a-dire les conducteurs. Mais le personnel
d'encadrement est également concerné.
Vous le savez, je suis personnellement a
la RATP et je crois qu'il nous manque, rien
que chez nous, actuellement plus de 700
machinistes.

Il me semble que I'entreprise était pourtant
trés «attractive», qu’on voulait y entrer
pour faire carriére, ce n’est plus le cas ?

Cela fait déja quelques temps que ca a
commenceé. Et la création des multiples
filialesétaitannonciateurd’'uneorganisation
nouvelle sans plus de lien avec la culture
d'origine, cela pour permettre l'obligation
européenne de mise en concurrence.
Le point d'orgue sera en 2025 la mise en
concurrence du réseau bus.

La perte d'attractivité commence avec ca.
Mais aussi pour des raisons plus basiques. A
la fin du XXe siecle, le salaire du conducteur
était de l'ordre de 2 «smig», ce qui est loin
d'étre le cas aujourd’hui, il n'y a pas eu de
revalorisation. Avec notre régime spécial de
retraite il pouvait espérer partir a 50 ans.
Aujourd’hui les annuités ne sont plus prises
encompte, et sionencroitle gouvernement,
notre régime spécial sera bientdt supprimé.
Comment voulez vous que ces pertes
d'‘avantages puissent étre attractives ?

Et vous pensez que ces nouvelles conditions
expliquent le désintérét ?

Oui, dautant qu'il faut y ajouter des
conditions de travail qui se détériorent et
qui ne sont pas prises en compte justement
par l'abandon des annuités de départ
en retraite. Par exemple a Paris, et en
proche banlieue, les travaux incessants
rendent |la circulation impossible mais aussi
anarchique (comme les changements
de lignes imposées par la Mairie, les
déplacements de terminus)

C’est un peu partout pareil, non ?

Dans une ville moyenne un bus réalise
18km/heure, a Paris on ne dépasse pas
9km. Vous imaginez le stress permanent
des conducteurs qui n‘'ont méme plus le
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monopole des couloirs réserveés, puisque
maintenant on y trouve lensemble des
véhicules électriques et cette attention
permanente sur les deux roues.. En
banlieueg, les incivilités sont permanentes et
c'est le machiniste qui est en premiére ligne.
Il N'est pas payeé pour ca ! Méme en interne,
les tensions identitaires augmentent et
ébranlent l'attractivité. Lorsque Jean
Casteix explique que Paris ou Clermont-
Ferrand pour le transport voyageur c’est la
méme chose, je crois qu'il se trompe.

Et I'encadrement ?

L& encore, la mise en concurrence change
la donne. En contrepartie de l'esprit «service
public», la société apportait de la stabilité,
la garantie de I'emploi, des perspectives
de carrieres ascendantes. L'encadrement
était ouvert en interne a des opérateurs qui
voulaient évoluer. Nous avons connus des
agents entrés avec un CAP qui sont arrivés
au niveau du Comité de Direction. Méme
pour ma part, jai pu passer d'agent de
maitrise & cadre en reprenant mes études
a I'ESSEC.

Pour les conducteurs I'évolution interne qui
ouvrait la voie du bus au RER en passant
par le Métro est mise d mal. Si on gjoute
les résultats de la pression permanente
qui augmente le nombre d'arrét maladie &
la faiblesse des recrutements on peut étre
inquiet par les obligations liees & la coupe
du Monde de Rugby et a fortiori aux J.O.

Auparavant nous avions des bus de réserve
et les conducteurs associés, la productivité
impose d'abandonner ces «poumons d'air»
et nous ne pouvons répondre au moindre
aléa. Nous avons absorbé la hausse du
transport (y compris avec des créations de
licnhes, les trams) a effectif quasi constant.
Onarrive aubout, d'oulaperte d'attractivité.
D'ailleurs la baisse de fréquence que
constatent les usagers est due aussi 4
'accroissement des arréts maladie qui
appuie aussi sur le manque d'effectif et une
difficulté porteuse de stress pour ceux en
charge des planifications.

La féminisation pourrait-elle étre une
solution ?
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Pour les conducteurs et la maintenance, j'ai
des doutes. Les métiers sont historiquement
masculins.  Mais la féminisation est
acceptee par le collectif, sauf peut-étre
pour les conducteurs ou il existe encore une
pression de groupes communautaristes.
On me dira qu'on en parle moins, mais je
ne suis pas du tout certain que le probleme
soit réglé.

Au niveau de l'encadrement de surface,
la lettre d'engagement des plus anciens
est devenue un contrat de travail qui vous
fait étre recruté sur «un» poste. Avant la
«tradition» vous faisait étre muté tous les
3 ou 5 ans et permettait une évolution
de carriere. Aujourd’hui la filialisation qui
pourrait libérer des postes de «support»
(paie, compta tiers, Administratif RH...)
favorise en fait I'externalisation et supprime
ces opportunités, en particulier pour les
seniors. D'autant qu'il faut alors changer
d’employeur. Ld encore perte d'attractivite.

Vous dites aussi que le télétravail change la
donne ?

Avec le Covid, le télétravail a été ressenti
par la hiérarchie d'exploitation comme
une injustice, entre ceux qui peuvent
télétravailler et ceux qui ne peuvent pas.
Syndicalement je suis assezréserve. Le désir
d‘aller s'installer & la campagne, voire dans
le midi est fort. Est-ce que le télétravail n‘est-
il pas la porte ouverte & la fin du salariat ?
La tentation pour l'entreprise de favoriser
'auto-entreprenariat, et le Flex- office est
fort. Et comme les transports en commun
se dégradent, du cbte agent, on est tenté
de venir le moins souvent possible, d'autant
gue nous sommes infantilisés. par l'albsence
de personnalisation des bureaux (plus de
photos d’enfants, plus de plante verte..))

Avec la mise en concurrence, la Ratp perd
aussi son pouvoir d'influence. Par exemple,
si nous avions été placés en situation de
concurrence, jJamais Nous N‘aurions pu creer
la station Saint Michel lors de la liaison RER
B nord-sud qui n'‘était pas prévue. Aurait-il
été possible de créer la ligne 14 ?

Et avec les autres syndicats, vous étes sur la
méme ligne ?

Je vais vous surprendre mais Nnous sommes

en accord avec le diagnostic de la CGT.
Pas forcément sur les méthodes, mais nous
sommes proche dans l'analyse.

Merci Monsieur Ruiz. Vous avez questionné
aussi vos adhérents dans les compagnies
ferroviaires. Que pensent-ils de la tension
du recrutement chez eux ?

Chez RAILCOOP des difficultés certaines
a recruter certains profils ferroviaires sur
les postes d'encadrants et d'agents de
conduite. Le manqgue de formation hors
SNCF oblige & débaucher des cheminots. Le
siege socialdans une petite ville de province
(Figeac) rend compliqué le recrutement de
spécialistes hors ferroviaire (par exemple
systemes d'information)

A la SNCF il manqgue 1100 conducteurs de
train. Du coup il est proposé de développer
la cooptation avec des primes & la clé. Dans
le secteur delamaintenance, trées difficilede
trouver les compétences nécessaires. Alors
la SNCF emploie beaucoup d’intérimaires.
Mais le salaire n‘est guére attractif. A force
de répéter a la télé que le statut a été retire,
la SNCF n‘est plus attractive enraison de ses
salaires plus bas que le marché. Les autres
meétiers en tension sont les aiguilleurs, les
agents de sureté, les agents des services
électriques. En 2022 il y avait eu une
communication ou le DRH du GPU, Monsieur
Nogue demandait aux DRH d'activités de
mettre en place des actions concrétes. Il a
été recruté une cadre supérieure ancienne
dirigeante de P&le Emploi pour batir un plan
de recrutement.

Chez SNCF Réseau, le recrutement tout
colleges confondus est compliqué. Que
ce soit en local, en zone de production
ou au national, la SNCF n‘attire plus. Dans
les services électriques, meécaniques ou
Caténaires, ou Voie on ne trouve plus de
techniciens supérieurs. Pour les attachés
cadres, c’est un peu mieux. Les candidats
regrettent un salaire trop bas pour les Bac et
Bac+2, une formation trop longue (18 mois)
et trop loin (Bordeaux, Lyon). La conjoncture
fait aussi qu’il n'y a jamais eu autant de
démissions, ce qui aggrave le probleme.
Les démissionnaires disent qu’ils n‘ont pas
eu de difficultés a trouver mieux payé avec
moins de contraintes (entre 25 et 50% de

MAGRH N°21

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i



L) IVEAVE AL LIS

MAGRH N°21

travail de nuit & la SNCF) et proche de chez
eux. La pénurie touche méme I'intérim pour
les métiers de la Voie sans condition de
diplédbme. L'offre devient plus contraignante
pour remplir le cahier des charges de la
demande.

Pour la Compagnie de Blanc d’Argent, il est
tres dur de fidéliser. Les salariés découvrent
'entreprise  du monde du transport
ferroviaire et tres vite...ilsdécident d'aller voir
ailleurs. Les différents métiers sont touchés :
les conducteurs, les accompagnateurs
(contréleurs) et les agents sédentaires
pour le commercial. Malgré une refonte de
la grille des salaires en 2022, les salaires
ne sont guere attrayants, guére plus au-
dessus de la SNCF. Pour les nouveaux
entrants ils sont & peine au-dessus du smic
sauf que celui-ci a augmenté & plusieurs
reprises en 2022 et pas les nétres. Les trains
circulent toute l'année y compris les jours
fériés et dimanches, entre 6h15 et 21h30.
Les conducteurs effectuent la mise en
marche, la mise & quai, la visite a l'arrivée.
Pour les anciens ¢a ne pose pas trop de
probleme sauf pour l'usure du corps. Les
jeunes finissent par se lasser et vont vers
des salaires plus attractifs. Le probleme est
identique pour les accompagnateurs qui
malgre leur réle primordial (sécurité, vente,
contréle, et assistance au conducteur si
besoin) Nn‘ont pas une rémunération bien
attrayante. Certain retournent & la SNCF.
Les gares sont ouvertes au public de 6h &
20h30, mais les agents qui sont motives par
l'accuell sont frustrés a cause de la baisse
des ventes en gare au profit d’internet.

Chez GETLINK, des difficultés & recruter
des compétences techniques pour la
maintenance sur nos navettes Fret et
Passagers.

Chez ET, la raison principale des difficultés
de recrutement sont les contrats courts
pour renforcer le personnel permanent. La
demande est forte dans ce domaine, mais
une fois les savoir-faire acquis, le personnel
propose ses services d une autre entreprise.
Le constat est le méme sur les sociétés
d’'intérim qui tentent de rendre le modéle
attractif en proposant des CDI Intérimaire
ou en adoptant des démarches innovantes
de profiling des talents, une prise en charge
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personnalisée développant I'employabilite,
ou un programme de fidélisation enréponse
a la pénurie des talents

Pour le Fret Ferroviaire Privé, capter des
conducteurs de train reste un exercice trées
périlleux.

Bonjour Monsieur Vincent Gautheron.
Vous étes Secrétaire de I'Union Syndicale
CGT/RATP et Secrétaire Régional IdF
CGT. Pensez vous que les difficultés de
recrutement dans le transport urbain
Voyageurs sont une réalité ?

Je peux vous en donner un exemple parfait.
Vous savez que la RATP peut répondre &
des appels d'offres maintenant en dehors
de son terrain historique francilien. C'est
le cas a Saint Malo. La Ratp répond a un
appel doffre ou elle répond en mettant
en avant ses services renforces, qu'elle
remporte. Face & un déficit de personnel,
elle est obligée de mettre en place un plan
d'urgence. Malgré la mobilisation de son
encadrement, les dates ne peuvent étre
honorées. Elle est aujourd’hui en situation
de subir une pénalité de 96000 €.

De méme aux Etats Unis ou elle doit faire
face 4 une pénurie de conducteurs. On
pourrait aussi parler de Londres ou le coUt
delavie, le Brexit a mis ad malla contrepartie
des salaires.

Pour les conducteurs, I'impression de ne plus
étre considérés par le public (méme pas
bonjour) , étre ramené & un matricule par
l'employeur, le ton insolent et les incivilités
des usagers, les conditions déplorables de
circulation, les raisons d'attirance ne sont
plus présentes.

L'equilibre vie professionnelle/vie privée
en a aussi pris un coup. A 1975€brut plus
primes, pas de logement social et ce
salaire ne permet pas d'étre éligible & un
logement privé. On ne peut se rabattre que
sur la petite et le plus souvent sur la grande
couronne. Les nécessités d'anticipation sur
les prises de poste nécessitent des horaires
qui interdisent une vie de famille normale.

De plus avec l'ouverture 4 la concurrence,

les 121 jours de repos se réduisent a 118 jours
en 2023 et 115 en 2024 pour une contrepartie
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de 300€. Comment voulez vous que cette
situation soit en mesure dattirer des
candidats. Lorsqu’on connait l'attrait des
jeunes pour une certaine éthique, et que
les clauses RSE ne rentrent pas en ligne de
compte dans les appels d'offre (le mieux
disant est favorisé), les valeurs ne sont pas
les mémes.

C'est une dégradation de nos retraites
qui ajoute a la confusion. Notre prise en
compte de la péenibilité etait réelle dans les
dates de départ en retraite. Dées 2009 les
conditions se sont réduites et 2023 sera le
point d'orgue de cette remise en question.

Cette logique de nivellement par le bas
pour satisfaire les contraintes européennes
est certainement, avec les salaires, ce
qui ne permet plus aux jeunes d'aspirer &
entrer & la Ratp. Pas d'intérét puisque pas
de contrepartie en matiere d'évolution de
carriere. La pénibilité elle-méme n'est pas
couverte avec justice. On n‘a pas la méme
fatigue lorsque I'on passe 7h34 derriére un
bureau que lorsque l'on est au Metro. La
fatigue et le stress ne sont pas les mémes.
Si le conducteur ne rameéne pas les dossiers
a la maison, la colonne vertébrale n'est pas
malmenée de la méme facon et les repos
décalés n'ont pas la méme signification. |l
serait nécessaire de revoir les criteres de
peénibilité métier par métier.

Et avec les autres centrales ?

Dans les discours on pourrait se retrouver,
mais pas dans les faits. Et puis ¢ca bouge.
L'ex-patron de I'UNSA a été dégagé et a
réussi une OPA sur FO.

Alors que faire ?

Nous n‘avons plus cette culture RH.
Auparavant on pouvait rentrer et évoluer
gréce adnos structures. Mozart qui était notre
centre de formation technique n'existe
plus. La formation est essentiellement un
investissement par choix de lI'employeur,
donc trés subjectif. Auparavant les
évolutions de carriere beénéficiaient d'un
contréle par les syndicats (commissions de
classement). Aujourd’hui la hiérarchie n'a
pas a rendre compte de ses choix. Il y a un
recul démocratique. En fait c’est une lente

descente des avantages de l'esprit méme
de I'entreprise et de ses conditions sociales
et matérielles. Ce n'est pas fait pour attirer
les candidats.
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n Frangais sur quatre a déja renoncé a postu-

ler @ un emploi faute de moyen de transport

adapté (source Ministére des Transports). Une
telle statistique ne peut laisser indifférent les pro-
fessionnels des ressources humaines, surtout dans
un contexte oU le recrutement des talents est une
préoccupation croissante. Obligation réglementaire,
image de marque employeur, engagement sociétal ?
La Loi d’Orientation des Mobilités vient impacter
I'environnement RH et apporte des contraintes et
des opportunités concrétes pour les entreprises fran-
caises.

UN BREFRAPPEL DU CONTEXTE REGLEMENTAIRE

La Loi d'Orientation des Mobilités (LOM) a été publiée au
Journal officiel le 26 décembre 2019. Cette loi transforme
en profondeur la politique des mobilités, avec un
objectif simple : des transports du quotidien & la fois plus
faciles, moins coUteux et plus propres. Elle porte des
investissementssans précedentavecune priorité donnée
aux transports de proximité. Ce sont aussi des solutions
nouvelles pour se déplacer plus facilement. C'est
egalement une volonteé de tirer parti de la révolution
numMerique pour proposer de Nnouveaux services
aux usagers. Ce sont enfin et surtout des
transports plus propres, avec notamment

la fin des ventes de voitures & énergies
fossiles carbonées d'ici 2040,
le déploiement de la
recharge électrique
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Faciliter le déploiement

de nouvelles solutions

pour permettre a tous
de se déplacer

Investir dans les
transports du quotidien

42

Engager la transition
vers une mobilité plus
propre

Loi d'Orientation des Mobilités

ou encore le développement des zones &
faibles émissions.

La LOM repose sur trois piliers : Investir plus
et mieux dans les transports du quotidien,
faciliter et encourager le déploiement de
nouvelles solutions pour permettre d tous
de se déplacer et enfin engager la transition
vers une mobilité plus propre.

Pour le premier pilier, 'Etat a investi 13,4Md€
dans les transports entre 2017 et 2022, en se
concentrant sur les transports du quotidien
avec de grands travaux de rénovation des
réseaux existants et de désenclavement
des territoires ruraux. En 2022 la LOM se
penche davantage sur l'intermodalité car
la difficulté pour la plupart des utilisateurs
est de coupler l'usage du bus ou du train
avec la bicyclette. C'est pourquoi les trains
grandes lignes et TER devront compter au
minimum 8 emplacements vélo, et 5 dans
les bus. Linvestissement de I'Etat dans
les mobilités douces se porte également
sur les aides & l'achat d'équipement de
vélos électriques, la lutte contre le vol de
vélos et le déploiement de stationnements
sécurises pour velos.

Pour le second pilier, les collectivités locales
accompagnent les employeurs dans la
recherche de solutions alternatives a la
voiture individuelle. La mobilité domicile-
travail est au coeur du dialogue social
dans les entreprises: elle devient un
théme obligatoire dans les négociations
annuelles obligatoires pour s‘assurer que les
entreprises s'engagent a faciliter les trajets

de leurs salaries. Cet accompagnement
pourra prendre la forme par exemple
d’'un titre-mobilité sur le modele du ticket
restaurant. La LOM prévoit également
de créer le cadre de régulation pour les
services en libre-service (free-floating) et
pour la mobilité des personnes en situation
de handicap.

Enfin le troisieme volet de la loi s'inscrit
dans l'objectif de neutralité carbone en
2050, conformément au Plan Climat, avec
une trajectoire claire: - 37,5 % d'émissions
de CO2 d'ici 2030 et linterdiction de la
vente de voitures utilisant des énergies
fossiles carbonées d'ici 2040. Plusieurs
initiatives convergent pour transformer
le parc automobile: Primes a la
conversion, multiplication des points de
recharge électriques, équipements de
recharges obligatoires dans les parkings,
encouragement au covoiturage quotidien
ou creation de zones 4 faibles émissions
(ZFE) permettant aux collectivités de
limiter la circulation aux véhicules les moins
polluants. Ce troisieme volet prévoit en
particulier un plan vélo inédit pour tripler sa
part dans les déplacements avec plusieurs
initiatives et aides financieres. Méme si
l'usage du vélo a progressé rapidement en
2021 avec une croissance de 28% des trajets
vélos, le potentiel de développement reste
considérable car 60% des trajets domicile-
travail de moins de 5 Km sont effectués en
voiture et 5% a vélo. Le plan vélo et mobilités
actives 2022-2027 a pour ambition de faire
du vélo une alternative attractive & la
voiture individuelle pour les déplacements
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de proximite, d'en faire un levier pour notre
économie en accompagnant lI'écosysteme
des acteurs francais et de rendre le vélo
accessible d toutes et tous.

POURQUOI LES ENTREPRISES DOIVENT-
ELLES RECHERCHER DES MOBILITES VERTES,
INCLUSIVES ET INNOVANTES ?

En 2022, plus d'un actif sur cing (21%,
source Ministere des Transport) utilise
exclusivement sa voiture pour aller sur son
lieudetravail, bienquesontrajetsoitinférieur
a 9 kilomeétres. Quand on considere que 1/3
des émissions de CO2 sont générees par les
activités de transport, il apparait évident
gue nos entreprises sont concernées et
doivent inclure dans leur démarche RSE
des transformations profondes de leurs
organisations en matiere de mobilité.

En mettant en place difféerentes mesures
et aides pour l'usage du vélo, l'entreprise
démontre a la fois ses préoccupations
environnementales, mais aussi de bien-
étre de ses collaborateurs. Les études le
montrent : les collaborateurs qui viennent
a vélo font preuve d'une productivité
supérieure, passent moins de temps dans
les bouchons ou a chercher une place
de parking et démontrent une meilleure
capacité a s'‘adapter a leur environnement.

=E)r;,

Le vélo
de fonctio
arrive.
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Sport naturel, y compris & vélo électrique,
qui permet de faire de I'exercice sans effort,
le vélo sert de soupape & des collaborateurs
en situation de stress. Une utilisation
guotidienne de 30 minutes augmente
l'espérance de vie de 8 ans et réeduit les
risques cardio-vasculaires.

Vous n‘avez pas les moyens de mettre
une voiture électrique de fonction & tous
vos collaborateurs ? Pas de panique: la
tendance actuelle est d la mise en place
de flottes de velos électriques en entreprise
ou de vélos de fonction qui valorisent les
collaborateurs et permettent de mettre en
place facilement des réalisations concretes
dans un plan de mobilité (PDM). Au passage,
Vous économiserez des places de parking
carune place de voiture équivaut a 7 places
vélos !

Le vélo peut aussi jouer un réle de véhicule
utilitaire.  En 2021, la cyclo-logistique
rassemblait 109 entreprises. D'apres leurs
constats, les deux-tiers des livraisons de
colis aux particuliers seraient realisables &
vélo cargo de maniére rentable. En ville, le
transport a vélo serait 1,6 fois plus rapide
gu’en camionnette.

Une transition
professionnel

progressive du parc
vers des modéles de

Réduisez vos colits et votre impact
environnemental avec une solution plus
économique et plus propre que la voiture de
fonction.

Soyez plus attractf et améliorez lNefficacis au travall en offrant & vos

collaboratewrs une mobilitd plus flable, plus flexible ot plus saine que
I IFENSEOriS on COMmmUn.

0 économique & efficace & propre

© sain

@ attractif
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véhicules & faibles émissions est & mettre
en place. Siles Flottes de véhicules de I'Etat
et de ses établissements publics affichent
un objectif de 50% de véhicules propres
lors du renouvellement de leur parc (40%
en 2020), les flottes des grandes entreprises
(>100 véhicules) doivent passer de 10% de
leur renouvellement en 2023 & 70% en 2030.

Les entreprises sont également appelées
a contribuer & la réduction de la pollution
de l'air et & s‘adapter aux contraintes issues
de la mise en place de zones a faibles
émissions (ZFE).

LES AVANTAGES QUE LES ENTREPRISES
PEUVENT TIRER DE LA LOM

Les deux principales incitations financiéres
pour les entreprises qui s'engagent dans
la promotion de la mobilité douce sont le
Forfait Mobilité Durables (FMD) et la fiscalité
avantageuse sur la mise en place d'une
flotte de vélos en entreprise.

Le Forfait Mobilités Durables (FMD)

Entré en vigueur en mai 2020, le Forfait
Mobilités Durables (FMD) est un avantage

j B
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salarié pour améliorer le pouvoir d'achat
et favoriser [l'utilisation de moyens de
transports alternatifs. C'est une indemnite
exonérée d'impdt sur le revenu et de
cotisations sociales jusqu'd 800€ par an
et par salarié. Lobjectif est de permettre a
I'employeur d’encourager les collaborateurs
& adopter des pratiques de mobilité plus
douces, sans se ruiner.

Pour les employés, il s‘agit de la prise en
charge facultative par I'employeur de tout
ou partie des frais de transports personnels
entre le domicile et le lieu de travail jusqu'd
700€ pour les entreprises du secteur prive
ou 800<€ lorsque le FMD est cumulé avec la
prise en charge de 75% de l'abonnement
de transport en communs. Il s’éleve a 200€
dans la fonction publique.

Cette prise en charge doit bénéficier a
'ensemble des salariés et non pas aux
seuls salariés utilisant leur véhicule pour se
rendre sur leur lieu de travail. Le FMD peut
étre mensualisé afin de ne pas grever la
trésorerie de I'entreprise.

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH
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Les dépenses de mobilité qui ouvrent droit
A cette indemnité sont les suivantes :

Le vélo personnel (y compris I'entretien
et I'equipement), & l'achat ou d la
location.

Les engins de déplacement personnel
motorisés des particuliers (trottinettes,
mono-roues, gyropodes, skateboard,
hoverboard...)

Les transports publics (bus, métro,

RER, tramway) en dehors des frais
d‘abonnements

La voiture dans le cadre d'un
covoiturage (en tant que conducteur ou
passager)

Les services de mobilité partagee
(vélos, scooters et trottinettes
électriques en libre-service)

En 2023, les salariés utilisant leur véhicule
personnel pour se rendre sur le lieu de
travail verront la prise en charge de leurs
frais de carburant ou d'alimentation de
leur véhicule étre cumulable avec la prise
en charge obligatoire de 50 % du coUt des
abonnements aux transports publics.

Les exonérations fiscales et sociales
applicables & la prise en charge obligatoire
par lI'employeur des frais de transport
public des salariés sont étendues a la part
facultative de ces frais au-dela de 50 %.
Cette exonération s‘applique dans la limite
de 25 % du prix de ces titres d'abonnement,
portant donc au total I'exonération & 75 %
du prix des titres au maximum.

La fiscalité avantageuse du vélo de
fonction.

Les entreprises qui noptent pas pour
la mise en place d'un Forfait Mobilités
Durables peuvent bénéficier d’'une fiscalité
avantageuse en achetant ou en louant
une flotte de velos mise & disposition des
collaborateurs. Cette mesure permet aux
entreprises de bénéficier d'une réduction
d'IS sur les frais de mise a disposition
gratuite de leurs salariés d'une flotte de
vélos pour leurs déplacements domicile-
travail. Cette réduction d'impdbts séleve &

Téléchargez les -
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25% du prix d'achat ou de la location sur 36
mois. Celle-ci inclue :

Les dotations aux amortissements
fiscalement déductibles relatives a
l'acquisition de vélos.

Les dotations aux amortissements ou
charges déductibles afférentes aux
achats ou locations d'equipements
nécessaires a la sécurite (notamment
casques, protections, gilets
réfléchissants, antivols) ;

Les frais d‘assurance contre le vol et
couvrant les déplacements a vélo des
salariés entre leur domicile et leur lieu
de travail ;

Les frais d'entretien des vélos ;

Les dotations aux amortissements
fiscalement déductibles relatives a la
construction ou a 'aménagement d’'une
aire de stationnement ou d’un local
destiné aux velos ;

Les frais afférents & la location d'une
aire de stationnement ou d’un local
destiné aux veélos.

Une solution mobilité durable & moins
de deux euros par jour

Le développement de la micromobilité a
pousseé certains acteurs & proposer des
solutions de leasing de vélos incluant
le gavage, lantivol, l'entretien annuel,
l'assurance casse/vol en location longue
durée.

Cette solution ouvre droit a la déduction
fiscale de 25% pour les contrats de 36 mois.
Une contribution du collaborateur peut
également étre demandée jusqud 30%
POUr couvrir son usage personnel le week-
end. A noter : Le leasing de vélos n'est pas
considére comme avantage en nature.
L'entreprise est donc exonérée de charges
et le salarié n‘augmente pas la base nette
imposable.

Alors au deld des aspects économiques et
financiers, la mobilité douce ne serait-elle
paseégalementlasolutiondungrandnombre
de questions RH , dont l'attractivité dans le
cadre d’'une marque emplyeur dynamique ?
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Le réseau des formations d’excellence de 3¢ cycle d’Universités

et de Grandes Ecoles en Gestion des Ressources Humaines

AIX-MARSEILLE UNIVERSITE Master Gestion des compétences et des talents

AMIENS IAE Master Sciences du Management des RH

ANGERS UNIVERSITE Master Management International des RH
BORDEAUX IAE Master Manager RH

BREST IAE Master professionnel Management des RH

CAEN IAE Master Gestion des RH

CLERMONT-FERRAND IAE Master Gestion des RH

CORSE IAE Master RH

CRETEIL UNIVERSITE Master Gestion des RH dans les Multinationales
DIJON IAE Master de Gestion des RH

GRENOBLE IAE Master Management Stratégique des RH

LA REUNION IAE Master de Gestion des RH

LILLE IAE Master Métiers de la Gestion des RH

LILLE UNIVERSITE SCIENCES ECONOMIQUES ET SOCIALES Master
Management des RH

LYON UNIVERSITE JEAN MOULIN Master es sciences de management -
Mention RH et Organisation

METZ IAE Master Management des RH et Organisations
MONTPELLIER IAE Master SIRH

MONTPELLIER UNIVERSITE PAUL-VALERY Master Gestion des RH -
Parcours MISRH

MONTPELLIER Master Management des Organisations et Développement
Responsable

NANCY IAE GRH Développement Stratégique des RH

PARIS Il CIFFOP Master Gestion des RH et Relations du Travail

PARIS Il CIFFOP Master International Human Resources Management
PARIS Il CIFFOP Master Gestion des RH et Management Public

PARIS CNAM Master RH professionnel

PARIS ESSEC Mastére Spécialisé Management des RH

PARIS IAE Master Gestion des RH parcours RH et RSE

PARIS SCIENCES PO Master Organisations et Management des RH
POITIERS IAE Master Sciences du Management - Mention RH

RENNES IGR-IAE Gestion des RH - Parcours Stratégie et Développement RH
RENNES IGR-IAE GRH et Dialogue Social

ROUEN IAE Master Sciences du management - Mention RH
STRASBOURG BUSINESS SCHOOL Master RH

TOULOUSE BUSINESS SCHOOL Masteére Spécialisé Responsable des RH
TOURS IAE Master Gestion des RH

VANNES UNIVERSITE DE BRETAGNE-SUD Master Management des RH -
Spécialité temps partagé

VERSAILLES UNIVERSITE VERSAILLES SAINT QUENTIN Master Gestion
desRH
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Garantir et promouvoir la qualité des formations membres du réseau, exercer
une veille sociale afin d'anticiper les transformations et les évolutions des
métiers RH
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‘état actuel du marché de I'emploi se caracté-

rise principalement par des difficultés de recru-

tement considérables au sein de plusieurs sec-
teurs d’activités. Pour autant, cette situation ne doit
pas conduire les employeurs a faire I'impasse sur les
exigences du droit social en matiére de recrutement,
tant elles sont nombreuses.

Sous I'impulsion notamment du Défenseur des droits, de
la jurisprudence et du Code du travail, les contraintes et
les risques pour les recruteurs se multiplient. Au premier
rang des impératifs a respecter, figure le principe de non-
discrimination (1.). Mais recruter sans discriminer ne suffit
pas, le recrutement doit également respecter les principes
de bonne foi, pertinence et transparence (2.).

RECRUTER SANS DISCRIMINER, UN IMPERATIF MAJEUR

Rappelons que par principe, I'employeur est libre de choisir
ses collaborateurs et n‘est pas tenu de se justifier aupres
des candidats décus.

Pour autant, les criteres de recrutement sont parfois
regardés de prés en cas de contentieux avec
un candidat décu, et ne doivent en aucun
cas conduire & traiter difféeremment des
candidats, sur la base de criteres
non objectifs et pire encore, 4
discriminants. (i


http://www.e-rh.org
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C’est la raison pour laquelle l'article L. 1132-1
du Code du travail dispose expressement
gu'«@ucune personne ne peut étre ecartee
d’'une procédure de recrutement, [..] en
raison de son origine, de son sexe, de ses
moeurs, de son orientation sexuelle, de son
identité de genre, de son dge etc.»

A ce titre, le Deéfenseur des droits
interpelle sur lintériorisation de certains
comportements  discriminatoires  dans
notre société actuelle :

«Si les discriminations peuvent parfois étre
la manifestation d'une volonté assumeée
et consciente de deésavantager une ou
plusieurs  personnes, les traitements
discriminatoires peuvent aussi ne pas étre
intentionnels. lls sont ainsisouvent le résultat
des stéréotypes et préjugés mobilisés
inconsciemment par les personnes Qqui
participent au recrutement.»

Ce constat alerte sur la nécessité de mettre
en place un processus de recrutement
réflechidanschaque entreprise, permettant
d'‘assurer un cadre sécurisé et & l'abride tout
comportement discriminant, volontaire ou
involontaire.

Ainsi, certaines formulations d'offres
d'emploi sont évidemment & bannir, telles
gue «job étudiant», «issu d'une grande
école» ou encore «vivant d proximité.

D'autres interdictions sont moins évidentes,
du fait de l'extension considérable de la
notion de discrimination. A la discrimination
directe connue de tous, s'est ajoutée la
notion de discrimination indirecte, définie
comme une pratique neutre en apparence,
mMais susceptible d'entrainer indirectement,
pourl'undesmotifslégaux dediscrimination,
un désavantage particulier pour des
personnes par rapport a d'autres .

La jurisprudence est alléee encore plus loin
recemment dans l'extension de la notion
de discrimination, d l'image du Conseil
des Prud’hommes de Paris, qui dans un
jugement du 17 décembre 2019, a consacre
la notion de «discrimination systemique.

Une situation de discrimination systémique
est caractérisee notamment lorsque les
emplois les moins valorisés dans une

Téléchargez les -
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entreprise, sont occupés uniguement
par une catégorie de salariés (étrangers,
femmmes, personnes en situation de
handicap...).

Cette décision doit alerter les entreprises
sur leurs pratiques et méthodes de
recrutement, en veillant notamment &

assurer une tracabilité des candidatures
recues. Ainsi, s‘agissant d'un poste peu
valorisé et occupé exclusivement par des
salariés étrangers au sein d'une entreprise
par exemple, le rejet d'une candidature
d'une personne non étrangere a ce poste,
devra étre particulierement motivée. De
la méme maniere, une entreprise dont
les postes de Direction sont pourvus
exclusivement par des hommes, devra
veiller & assurer un suivi des candidatures
de femmes qguelle a d'une part recues
pour ces postes (et démontrer que peu
de femmes ont candidateé) et d'autre part
rejetées le cas échéant (en démontrant
gue le rejet de ces candidatures est motivée
exclusivement par des critéres objectifs,
pertinents et licites).

A contrario, un employeur pourra, 4
l'occasion d’'un recrutement, étre tenté de
recourir & de la «discrimination positive»,
laguelle consiste G déroger aux regles
prohibant les discriminations en utilisant
un critere normalement prohibé, pour
compenser ou prévenir la situation subie
dans I'emploi par des groupes déterminés
de salariés.

Mais attention, le recours d la discrimination
positive est également encadré. Une telle
action positive n‘est admise que lorsque
la mesure est temporaire, justifiee par
la situation de l'entreprise, qu'elle vise &
rétablir I'égalité des chances et gu'elle est
autorisée par des dispositions légales. Dans
le cadre d'une offre d'emploi, I'employeur
devra faire preuve de précaution en termes
de rédaction. Il lui est interdit de réserver
un poste & des candidats en situation de
handicap par exemple, mais il peut préciser
que le profil d'un candidat en situation de
handicap pourra étre préféeré a un autre
candidat, uniguement 4 compétences
«équivalentes ou sensiblement
equivalentes au regard des impératifs du
poste d pourvoir» .

MAGRH N°21
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Au-deld du principe essentiel de non-
discrimination & lI'embauche, le Code du
travail exige également que le recrutement
soit respectueux des principes de loyaute,
transparence et pertinence.

UN RECRUTEMENT LOYAL, TRANSPARENT ET
PERTINENT, DES IMPERATIFS EMERGENTS

La bonne foi (ou le principe de loyauté)
gouverne toute la relation contractuelle et
ce,désl'entretiend’embauche. llestattendu
des futurs cocontractants (le recruteur et le
candidat), une loyauté et une honnéteté
exclusives de toute intention malveillante.
Il pourra donc étre reproché au recruteur,
toute présentation tronquée ou susceptible
d’induire en erreur les candidats sur le poste
d pourvoir.

De la méme maniére, il est attendu du
candidat, qu'il fasse preuve de bonne foi
dans la présentation de ses compétences
et de sesexpériences professionnelles. Pour
autant, malgré l'affirmation de ce principe
de bonne foi mutuelle, la jurisprudence
tend a faire supporter le risque d'un
candidat déloyal sur le recruteur, chargé
de s‘assurer de la véracité des informations
qui lui sont présentées, oralement ou sur le
CV. C'est le cas par exemple, d'un CV qui
laisse entendre une expérience d'un an
sur un poste essentiel, alors qu’en réalité le
candidat n‘avait bénéficié que d'un stage
de 4 mois sur celui-ci . Désormais, il revient
au recruteur de «mener son enquéte,
puisque, a I'image de l'adage «en mariage,
trompe qui peut» on pourrait désormais
considérer gu'«en entretien d'embauche,
trompe qui peut» également.

Dans cette exigence de sincérité envers
le candidat, le principe de transparence
oblige lerecruteur dinformer préealablement
le candidat des «méthodes et techniques
d'aide au recrutement, ainsi que des
moyens d'évaluation pouvant étre utilises» .

Sur ce point, semblent de plus en plus se
répandre des techniques de recrutement
sous forme de «cas pratiques» proposes
aux candidats. Certaines entreprises
soumettent en effet les candidats a un
exercice pratique, conduisant ces derniers
a délivrer une production appréciée

il

et évaluée par le recruteur. Or, ce type
de pratique interroge fortement sur sa
licéité, dés lors que les productions des
candidats pourraient dans certains cas,
étre considérées comme des prestations
de travail au beénéfice de Ientreprise
recruteuse. Mais l'absence de rémunération
des candidats pour ces productions ne
serait-elle pas susceptible d'étre qualifiee
de travail dissimulé ?

Enfin, dans la mise en place de ses moyens
d'évaluation des candidats, l'entreprise
doit respecter le principe de pertinence,
en s‘assurant que les outils de recrutement
ont pour objet de permettre d'apprécier
les aptitudes professionnelles du candidat.
L'intégration de tests lors de l'entretien se
doit d'étre proportionnée au but recherché,
qui doit étre, lI'évaluation des capacités
d'un candidat d répondre aux exigences
d’'un poste.

Alaunedesdeéveloppements quiprécedent,
structurer sa procédure de recrutement
apparait plus que jomais indispensable, non
seulement pour optimiser ses entretiens
de recrutement, mais surtout seécuriser
ses pratiques et prévenir tout risque de
contentieux avec un candidat decu.

Vhgtiphe (7w D Giim

1. Cons. Const., 20 juill. 1988, Dr. Soc. 1988

2. Guide pour un recrutement sans discrimination,
Défenseur des droits

Loi n° 2008-496 du 27 mai 2008 portant diverses
dispositions d'‘adaptation au droit communautaire
dans le domaine de la lutte contre les discriminations
4. Cons. Prud'h. Paris, 17 déc. 2019, n° 17/10051

5. Guide pour un recrutement sans discrimination,
Défenseur des droits

6. Article L1221-6 du code du travail
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Article L1221-8 et L1221-9 du Code du travail

Téléchargez les b
précédents numéres du MagRH i


http://www.e-rh.org

MAG RH 21
RECRUTEMENT

L=E RECRUTEMENT
DANS TOUS S=S =TATS

LORSQU= LA 5CI=NC= =5T
APP=L== INJUST=M=NT =N
R=ENrFORT

ANDREPERRET

Reédacteur en chef du MagRH



https://www.linkedin.com/in/andré-perret-343b75/

9l
IMI[A\@["RH N°21

a presse professionnelle, les événements et

conférences de méme nature sont unanimes:le

recrutement n’est plus ce qu’il était et pour de
nombreuses raisons :

Une raison technologique : il existe de nombreuses
applications qui se veulent prédictives, et on ne sait
que choisir.

Une raison sociologique : les «compétences» se font
rares sur de nombreux secteurs

Une raison culturelle : une partie des jeunes
générations ont de nouvelles exigences quant au
«travail»

Une raison d‘attractivité : pas au mieux sur des
secteurs en tension (enseignement, BTP, Restauration,
etc.)

Une raison non dite : beaucoup de personnes parlent
du sujet sans le connaitre vraiment et ils disent
n‘importe quOi...

Alors je ne vais pas reprendre ces criteres les uns apres les
autres, le dossier présent va s'en charger tres certainement.
En revanche je vais essayer de mettre le doigt sur des
propos souvent entendus et qui me semblent étre des
erreurs de jugement ou d'appréciation et au pire des pieges
dans lesquels les opérationnels «utilisateurs» risquent fort
de tomber et qui peuvent coUter cher.

NON, LA SCIENCE N’EST PAS IMPLIQUEE DANS LES OUTILS
PSEUDO-NEURO-PSYCHO, ET CE, DEPUIS LONGTEMPS.

CA C’ETAIT «AVANT» ...

Je vous parle d'un temps gque les moins de 60 ans
ne peuvent pas connaitre. Adhérent et membre du
bureau de la Chambre Nationale des Cabinets
de Recrutement (un des syndicats pro de
I'epoque, avec des noms comme Alexandre
Tic, Duverge, Capfor, Florian Mantione
et bien d'autres), j'ai participé & une
campagne de nettoyage des
«méthodes» d'‘évaluation ¢
proposées par les F |
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cabinets. S'ils ne voulaient pas étre exclus
du Syndicat, plus de numeérologie et autre
foutaise d'astrologie. Un retour nécessaire
vers une éthique qui échappait & certains.

LES CONTRE ARGUMENTS ENTENDUS
ETAIENT LEGIONS : VOUS NE VOULEZ PLUS
DE L’ASTROLOGIE ? D’Accorp ! Vous
UTILISEZ QUOI ? LENTRETIEN ? EsT-CE
SCIENTIFIQUE ?

Une autre plus simple : il existe des experts
en graphologie auprés des tribunaux. Vous
pensez qu'ils utilisent des charlatans?
Facile, car les experts pres les tribunaux
sont capables de dire si lI'écriture est bien
celle qui appartient a celui qui dit étre le
scripteur, et non si celui-ci pourra diriger
une équipe !

Les tests? Le Rorschach est utile en
recrutement | Pour moi qui ai frequenté les
bancs de l'Institut de Psychologie Appliquée
et d’Hygiene Mentale, sa directrice d'alors
Madame Pariente, papesse de ces
téches d'encre, doit s'en retourner dans
sa tombe. Ce sont des outils cliniques et
psychopathologiques, pas des outils de
recrutement...

Une administration dans I'Est de la France
avait méme utilisé quelques temps
des «tests sanguins», c'est-a-dire qu’'un
hurluberlu étatsunien avait construit une
caractérologie basée sur les rhésus : les O+
etaient comme ci, les AB étaient comme
ca... et de se justifier par le fait que cette
meéthode était utilisee par la NASA Il Les
«fakes» existaient deéja...

Toutes ces réflexions pour dire que le
nettoyage «au nom de la science» n‘est pas
forcement une bonne idée, en revanche au
nom de lI'éthique, trés certainement.

Aujourd’hui je nimagine pas un prestataire
proposer l'astrologie, et pourtant.. il n'y
a pas si longtemps le DG d'une grande
entreprise francaise refusait de s'‘entourer
de «bélier» parce que son eépouse,
astrologue de profession, avait déecrété ce
sicne incompatible avec le profil de son
mari. Et que dire de ces tests «cerveau droit/
cerveau gauche» alors que la neurologie,
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tres scientifique, celle-1, refuse cette idee
qu'il puisse y avoir des spécificités de cet
ordre. Il est par ailleurs étonnant que l'on
accorde crédit a des experts qui disent eux
méme s'étre formés par leurs lectures alors
gue leur formation de base est I'imprimerie,
par exemple.

Le recrutement n'est pas science exacte,
et pour tout dire pas science du tout. Tout
tourne autour de cette angoisse quiestde se
dire : I'investissement que je déclenche en
recrutantcette personneva-t-ilétrerentable
ou non ? Comme mon esprit rationnel n‘a
pas la réponse, allons la chercher aupres
de ceux qui possedent, peut-étre, des
outils! I me souvient ce DRH, Centralien,
qui utilisait la numérologie dans les années
80. Comme je m'en étonnait, «comment
toi, esprit rationnel et scientifique, peux-tu
utiliser une telle bétise ?», il me répondit :
«tu ne veux quand méme pas, lorsque jai
deux candidats de méme valeur que je les
départage & la couleur de leurs cravates !»
et moi de conclure «ce serait peut-étre plus
sérieux »

ET cA, C’EST MAINTENANT !

Aujourd’hui la numérisation a changé la
donne. On a fait entrer le mot «prédictif»
dans le registre des outils possibles et on
'accole le plus souvent & «intelligence
artificielle». Mon ami, Francois Geuze,
sait comment expliquer l'usurpation de
I'lA, beaucoup mieux que moi, pour des
applications qui ne sont que des machines
a calculer ... les statistiques.

Mais que penser d'un outil qui serait
capable de classer les compétences
probables (pourquoi pas), mais aussi les
comportements prévisibles, les taux de
fidélisation, les réponses aux aléas, les
possibilitées d'@volution et le fin du fin, les
chances de succes d’entente avec tel ou tel
hiérarchique ou collaborateur... Il est déja
difficile qu'on puisse entendre la phrase : ¢ca
vasepassercommeca.Mémeenleurtemps,
les graphologues étaient passes maitres, en
grammaire, du conditionnel... Mais méme,
comparer les candidats sur ces critéres
alors qu’il est impossible de prendre en
compte un élément de taille : la mouvance
de l'environnement... releve du défi. Ne
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vous souvient-il pas des étonnements de
comportements lors de conflits armés ou
untel que lI'on croyait trouillard se comporte
en héros et l'autre bon éléve et affirmeé, en
salaud | Comment «prédire» la fidélisation
d’'une collaboratrice dont le conjoint est
muté & l'autre bout de la France, ou celle du
collaborateur qui doit argumenter la garde
d’enfant a la suite du divorce ? On est en
fait devant les mémes écueils qu'avant !

Maintenant les outils numeriques
permettent le cumul des genres. Il était
généralement admis que l'entretien seul
n'‘était pas suffisant, que I'adjonction
de tests d'aptitudes augmentait le seuil
de credibilitée, qui lui-méme se trouvait
augmenté par la mise en situation. Or,
c'est ce que propose le Web3, c'est-a-
dire I'lA, la RV et la RA, le métavers, les
blockchains..., c'est de ne pas laisser le
systéme s‘approprier nos données, mais
bien de les partager avec notre accord
dans des lieux ou nous serons a armes
égales, au moins pour ce qui concerne les
informations produites et le regard sur les
réactions engendrées. Terming, le petit mot
griffonné & la h&te par le consultant lors
d'une répligue qui ne rentre pas dans le
scope...

Changement de paradigme ? Peut-étre,
d'autant que les réactions ces derniers
temps de jeunes diplébmés d'écoles
prestigieuses comme 'Agro ou HEC, laisse
entrevoir l'affichage & prendre en compte
de «valeurs» incompatibles chez ces
jeunes avec des entreprises ne jouant
pas le jeu de l'écologie. La question est
peut-étre iconoclaste, mais si I'on croit &
la désertification des compétences en
plus, qui va recruter qui ? L'entreprise ou le
candidat ? Et quid des candidats atypiques
qui semblent reprendre du poil de la béte ?
Les fondements du recrutement qui, jusqu’a
présent, trouvent leur justification dans le
fameux «lien de subordination» sont ils en
train de vaciller comme le lien lui-méme ?

ET MAINTENANT...QUE VAIS-JE FAIRE ?

Jai commencé ma carriere RH par le
recrutement, d'abord dans un petit cabinet
oU jai vu de mes yeux, la responsable
utiliser un pendule pour classer les CV... puis

ad

en entreprise oU j'ai compris qu'une bonne
partie des recrutements reussis etaient plus
le fait de la qualité du manager que celle
de l'analyse dite prévisionnelle (tant pis
pour moi). J'ai vécu aussi la dégringolade
des tarifs des prestations (30% du salaire
annuel brut), la notion du réglement en
cas de succes uniguement amenée par les
cabinets anglais,

Aujourd’hui mon regard est celui d'un
observateur attentif. Et je crois reconnaitre
les errances des temps anciens dans les
meéthodes dites nouvelles. Alors, je ne
crache pas dans la soupe, je tire la sonnette
d‘alarme. Ne soyons pas prétentieux. On
ne peut présumer de l'avenir, et nous ne
sommes pas déterministes, dieu merci.
On peut certainement réduire les risques
mais pas les éliminer. Risques de quoi au
juste ? De ne pas retrouver de ROl dans
nos embauches ? Mais est-ce uniguement
le recrutement qui est en cause? Péle-
méle, une mauvaise analyse préalable, un
management défectueux, un renversement
de tendance, un changement de
stratégie, un défaut de prise en compte
des conditions concurrentielles... De plus,
et c'est souvent le cas dans les grandes
entreprises, la vie en «silo» des services RH
Nn‘arrange pas les choses : le compé&ben, la
formation, le juridique, ne travaillent pas
toujours en synergie avec le recrutement.
Les DRH se contentent de constater ce
qgue coUlte le recrutement. Et pour aller
plus loin, il est des écoles, des centres de
formation, des consultants, qui pretendent
que le recrutement, comme la paie, devrait
étre externalisé, que ce n‘est justement
pas l'affaire de DRH... au secours | J'espére
de tout coeur gu'aucune association de
professionnels ne donnera son quitus
O cette idée «so stupid». Je sais que jai
toujours été oppose a l'externalisation
des activités RH, mais Ia encore plus! On
est dans le coeur du métier. En revanche
travaillons de concert avec les start-up
pour accentuer la vigilance de I'éthique des
algorithmes, et pour apprendre d mesurer
ce qQui va constituer la charpente des
points de rencontre entre le Candidat et
I'Entreprise. Pour les outils de recrutement, la
charte de déontologie signée entre le labrh
et la cfe-cgc est une excellente approche...
Mais pourquoi n‘est ce pas a l'initiative des

Téléchargez les b
précédents numéros du MagRH i


http://www.e-rh.org

ik

professionnels rh ? La nécessité de valider
I'éthique des données qui entrent dans la
définition des algorithmes est une valeur
sUre.

Ainsi contrairement aux idées recues les
membres de l'espece humaine ne sont
pas prévisibles, méme si statistiquement
'ensemble de lespéce peut létre. |l
suffit d’en parler avec des assureurs qui
malgré tout se réassurent tellement ils
ont confiance dans leur prédictivité. Le
recruteur lui ne peut pas se réassurer. S'il
se trompe, l'addition peut étre douloureuse.
Un DRH qui valide un recrutement effectué
par un prestataire en collaboration avec
un opérationnel utilisateur pourra toujours
dire que ce n'est pas sa faute... bien sOr!
Alors, soyons modeste et accordons nous
le bénéfice du doute. Le recrutement n'est
pas une science exacte. On peut trouver le
candidat qui présente des présomptions de
possibilités de réussite mais ce n‘est jomais,
au grand jamais, certain, méme si... Le pire
Nn‘est jamais certain !

Les outils qui prennent en compte les
eléments statistiques, les probabilités, les
adéquations neuro-psychologiques ont un
intérét... relatif. Non gqu’ils ne mettent pas en
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confiance les “utilisateurs” ce qui explique
parfois un peu celd (méthode Coué, on va
mettre plus d'investissements, y compris
managérial, au service de celui qui Nnous
semble pouvoir ne pas le gaspiller que pour
celui vis & vis duqguel il reste des doutes...) ,
mais la réussite de celui (ou celle) qui était
l'outsider, celui ou celle qu'on a pris par
défaut, devrait nous interroger.

Pour conclure, si une méthode nous rassure
et si ca ne fait de mal & personne, why not...
(attention quand méme au colt), mais au
fond, sachons que le recrutement est avant
tout (et de plus en plus) une opération de
préparation contractuelle : on se plait, un
peu, beaucoup, passionnément , a la folie,
pas du tout, et | on parie sur l'avenir (des
deux cbétés), on se tape dans la main, et
on essaie de légitimer son choix par une
exploitation de la logique de l'outil... mais
¢a, ce n'est jamais politiquement correct
de le dire...
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ila qu'au détour d’une revue sur les ressources
humaines, me sont vantés les mérites et les mi-
racles d’une nouvelle application qui, a l'aide
de I'Intelligence Artificielle (IA), «vous permet de dé-
couvrir les réelles intentions de votre interlocuteur»,
notamment lors d’entretiens d’embauches.

Que I'lA soit mise a toutes les sauces pour en faire un
condiment universel du bullshit managérial n‘a rien de
nouveau ; c'est l'essence méme du solutionnisme. Non,
ce qui a provogue chez moi successivement une hilarité
et un agacement, c'est la profonde meéconnaissance qui
caractérise ce type de solution technologique pour gogos
de ce gu'est la vie en organisation.

Comment peut-on en effet «découvrir les réelles intentions
de linterlocuteur» lorsque l'entretien d'embauche est
un jeu entre acteurs qui alterne entre anticipations des
attentes de l'autre, conformisme, et postures stratégiques ?
Nous ne sommes jamais nous-méme en entretien car
I'entretien d’embauche est un jeu social codifié. Le recruté
veut présenter la meilleure facette de sa candidature et
anticiper les «bonnes réponses» qu'ilimagine devoir donner
; lorsque l'autre souhaite a la fois trouver un candidat
conforme aux besoins, tout en cherchant & le percer dans
son «authenticité».

Cette quéte de I'identité authentique que I'on réveélerait
par les signes non verbaux détectés par I'IA (ou par
tout autre artifice) est un leurre. Que signifierait le fait
de deéetecter qu'un candidat embellit la réalité ou
est géné par une question ? Pas grand-chose.
Puisque c'est un jeu. Ce n'est pas la realite.

La seule chose que I'on identifie c'est la
maniere dont les acteurs jouent le

jeu. Rien de plus. i
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RECRUTEMENT : ABYMES ET ILLUSIONS

Les recruteurs se sont construits au fil
du temps une fiction dans laguelle se
jouerait en entretien ou en «assessment»
I'identificationdelanatureprofonde, pourne
pasdiredel'identité, ducandidat. Tour dtour
neuneuro-scientifiques, physiognomonistes
, «profilers», nos DRH ont souvent perdu
de vue que leur fiction n‘est que cela : une
fiction. Et que l'ensemble du processus de
recrutement n'‘est rien d'‘autre gu'un jeuy,
une simulation de la realité. La situation
est d'autant plus paradoxale et amusante
qu’oubliant la nature ludique de l'exercice
qu’ils contribuent a animer, ils recourent de
plus en plus au jeu comme outil, ce que I'on
appelle en globish la «gamification». Jolie
mise en abyme : les joueurs qui ont oublié
gu'ils jouent & un jeu s'inventent des jeux
pour renouveler la partie... Bienvenue dans
la Matrice...

Il faut dire que nos DRH ont des excuses.
On ne cesse de leur proposer des tests
de personnalité, des outils de profilage et
des meéthodes d'assessment de plus en
plus sophistiquées (Méme si la plupart
du temps, elles sont frappées de tares
meéthodologiques fatales) qui leur donne le
sentiment que le recrutement est désormais
une discipline scientifique. Alors apres avoir
vu débarqué la neuneuro-science dans la
salle d'entretien, rien de surprenant que
l'arrivée de I'lA leur fasse perdre le peu
d'esprit critique gu'ils leur restent encore.

ALORS LE RECRUTEMENT, UN JEU DE DUPE ?

Si l'on persiste dans 'ambition de découvrir
la «vraie identité» des candidats que l'on
évalue, la réponse est indéniablement
positive. Le recrutement est un jeu de
dupes. Pour sortir de cette illusion, il nous
faut relire les premieres lignes de l'ouvrage
incontournable d’E. Goffman «La mise en
scene de la vie quotidienne» paru en 1973 :

«Lorsgu’un individu est mis en présence
d'autres personnes celles-ci cherchent &
obtenir des informations & son sujet ou
bien mobilisent les informations dont elles
disposent de€jd. Elles s’inquietent de son
statut socio-economique, de l'idée qu'il se
fait de lui-méme, de ses dispositions & leur

o

egard, desacompétence, de sonhonnétete,
etc. Cette information n'est pas recherchée
seulement pour elle-méme, mais aussi
pour des raisons pratiques : elle contribue
a définir la situation, en permettant aux
autres de prévoir ce que leur partenaire
attend d'eux et corrélativement ce qu'ils
peuvent en attendre. Ainsi informes, ils
savent comment agir de facon a obtenir la
réeponse deésirée »

Tout est dit : le décor de la scéne de thédtre
est planté, l'arcgument donné, le réle des
acteurs déterminé et les masques qu'ils
sont appelés a porter, distribués.

Mais au fait pourquoi les acteurs portent-ils
des masques, plutdt que d'étre spontanés
et authentiques? Parce que toute
organisation — c’est méme sa raison d'étre
— impose & chacun une civilité qui, sous la
forme de regles tacites ou explicites, permet
I'interaction et la coopération, précisément
parce que loin d'y étre soi-méme, on y joue
un jeu, on y remplit une fonction, et on vy
porte des masques: «le port du masque
est I'essence méme de la civilité. Le masque
permetlapuresociabilité, indépendamment
des sentiments subjectifs de puissance, de
géne, etc. de ceux qui les portent. La civilité
préserve l'autre du poids du moi». La civilité
est la condition de la coopération rendue
possible par le fait que jai face d moi des
«étrangers». Tomber le masque, c'est
s'imposer aux autres. Tomber le masque,
c'est rompre le jeu et se mettre en danger
en s'‘exposant.

Recruteurs et recrutés jouent un jeu dont on
ne sort pas. Des l'instant ou l'on rédige sa
lettre de motivation, le jeu commence. Il se
poursuit en entretien ou en assessment. Et il
prend toute sa signification et son ampleur,
le jour ou l'on entre dans l'organisation
apres avoir éte «recruté.

Managers et recruteurs n‘oublions jamais
gue ce que nous évaluons, ce ne sont pas
les «vrais individus» ou la realité de la vie
d'une organisation, mais des acteurs et des
jeux. Rien de plus. C'est déja beaucoup.

[hnslige fyasmdl
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S Un jour ne passe ou presque sans que les mé-
dias n‘évoquent les difficultés de recrutement
sévissant actuellement en France et touchant

tous les secteurs d’activité confondus, Ce sont ainsi
58% des recrutements qui sont jugés difficiles par les
entreprises selon I'enquéte Besoins en Main d'ceuvre
2022 de Péle Emploi avec une hausse de 13% des diffi-
cultés par rapport a 2021. 58%, c’est tout simplement
vertigineux !

Alors que faire?1? Confrontées & ces difficultés, les
organisations se creusent les méninges et redoublent
d’inventivité afin de se deémarquer, d'accroitre leur
attractivité et de recruter plus aisément. Elles sont de plus
en plus nombreuses a se tourner vers le «recrutainement»,
contraction de recrutement et d'entertainment. Elles ont
ainsi recours & des «escape game», des serious games, des
tournois de poker, des matchs de badminton, des séances
d'escalade, des rébus....

Le but? Observer les candidats dans un cadre moins
formel afin de faire tomber les masques pour se faire une
meilleure idée de leur «soft skills» et de leur personnalité
tout en prodiguant une expérience candidat innovante et
différenciante.

Au risque de passer pour une grincheuse, je ne valide
globalement pas ces méthodes et regrette que la volonté
de se démarqguer a tout prix s‘apparente de plus en plus &
un concours Lépine des idées les plus décalées sans prise
en compte des réels impacts sur I'expérience candidat et
surtout sur la validité de I'évaluation des compétences.

A la question que faire?1? Je ferai donc la réponse
diamétralement opposee a savoir ne cherchez pas a
vous démarqguer pour vous demarquer et a réinventer la
roue mais, au contraire, revenez aux fondamentaux du
métier de recruteur.

Bref, back to basics... Vous ne trouverez donc
point ici de «recettes miracles» mais des
recommandations souvent simples
et frappeées au coin du bon sens
permettant d'améliorer la qualité
de vos recrutements tout en
préservant l'expérience 5
candidat.

i
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Petit tour de ces leviers

activables :

rapidement

Réalisez systématiquement un recueil
1du besoin de recrutement avec
I'identification des critéres pertinents

Mon premier conseil pour ameéliorer vos
recrutements c'est, tout simplement,
de prendre le temps nécessaire pour
définir comme il se doit votre besoin de
recrutement.

Une mauvaise définition du besoin est,
en effet, la principale cause d'échec des
recrutements. Dans une majorité eécrasante
des cas, lorsqu’'un recrutement s'‘enlise
et patine, c’'est parce que la définition du
besoin en recrutement est deéficiente &
savoir : minimaliste ou inexistante, trop
legere, trop générique, trop ambitieuse
voire irréaliste, trop confuse ou bien encore
n'‘etablissant pas un modus operandi clair
entre les différentes parties prenantes.

Or une bonne définition du besoin est
cruciale car elle conditionne toutes les
étapes du process de recrutement et, in
fine, la qualité méme du recrutement.

Aussi, ne vous précipitez pas et ne prenez
pas a la légére cette étape. Mais, au
contraire, faites en sorte qu'aussi bien vos
recruteurs que vos hiring managers ou
donneurs d'ordre investissent le temps et
I'énergie nécessaire pour co-construire le
descriptif du poste et identifier les critéres
de sélection et de recrutement pertinents.

Car oui, la définition du besoin de
recrutement ne reléeve pas de la seule
responsabilité du recruteur ou bien du
manager mais bien des deux parties. Ne
dit-on pas gu'il faut étre deux pour danser
le tango ?

Cela etant dit, comment définir
concrétement les bons critéres de sélection
et de recrutement? Comment éviter de
tomber dans le piege de critéres géenériques,
flous voire non liés directement a I'emploi &
pourvoir et donc inutiles ?

Je vous recommande tout particulierement
d'employer |la meéthode des incidents
critiques qui permet d'«accoucher» des
bons criteres.

Méthode des incidents critiques, quesako ?
Décrite pour la premiere fois par John
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C. Flanagan en 1954 [1], la méthode des
incidents critiques est une technique
qualitative d’interview ayant pour but de
collecter, d'identifier et de classifier les
comportements associés aux succes ou
aux échecs de l'activité humaine.

Appliguée au recrutement, elle consiste
ad demander aux personnes jugees
pertinentes (hiring manager, personne
occupant actuellement le poste & pourvoir
ou layant occupé précédemment, N+1
direct...) de fournir des exemples concrets
de situation vécues au cours desquelles le
comportement méme du collaborateur au
poste pour lequel on cherche a recruter a
été particulierement efficace ou inefficace,
bref a permis au collaborateur de
surperformer ou de sous-performer.

Ces incidents critiques sont donc aussi bien
positifs que negatifs.

250ignez votre annonce de recrutement

Une fois votre besoin de recrutement
clairement défini, vous étes en mesure
de passer a l'étape suivante et d'activer
une nouvelle arme redoutable & votre
disposition & savoir votre annonce de
recrutement.

Premier point de contact potentiel avec
les candidats et point de départ de votre
expérience candidat, votre offre d'emploi
VOUS annonce, littéralement, et se doit
donc d'étre placée au coeur méme de votre
dispositif de recrutement.

AUSSI, je ne saurais trop vous recommander
de soigner tout particulierement la qualité
de vos annonces et de leur accorder toute
l'attention nécessaire.

Tout commence par lintitulé méme de
votre poste. Evitez le jargon, les appellations
ou bien les acronymes propres 4 votre
organisation. Cela a malheureusement
pour effet de rendre votre intitulé
incomprehensible pourun candidat externe
a votre structure.

Optez, au contraire, pour l'intitulé le plus
clair, classique, «commun» et explicite
possible correspondant au titre de poste
utilisé le plus largement sur le marché. Votre
annonceseraainsipluslargement consultée
par les candidats et vous maximiserez vos
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chances que des candidats pertinents
postulent. Consultez Google Trends pour
vous conseiller sur les titres les plus utilisés.

Evitez également les titres de poste
«fun» ou décalés du style «ninja de la
programmation» ou bien encore «rockstar
des ventes». Si lidée sous-jacente de
vous demarquer est légitime, I'intitulé du
poste n'est clairement pas I'endroit ou le
faire et vous aurez dailleurs amplement
la possibilité de faire preuve de créativité
dans le corps méme de I'annonce.

Comment capter alors l'attention d'un
candidat dés le titre d'une offre d'emploi et
comment lui donner envie de cliquer pour
découvrirl'‘annonce en entier ? Mon conseil :
rajoutez a votre titre au moins 2 éléments
indispensables tels que la localisation
ou bien le type de contrat, par exemple,
Chargé de recrutement H/F - Paris- CDlI».
Indiguer la localisation permet un meilleur
réféerencement surles plateformes diffusant
des annonces.

Une fois le titre optimisé, veillez & décrire les
missions et les compétences recherchées
de la maniere la plus authentique et
contextualisée possible. Gardez en téte que
les candidats doivent, d la simple lecture
de votre annonce, identifier si ce poste leur
correspond ou non et s'ils veulent in fine
postuler.

Il faut donc que vous leur permettiez de
se projeter dans le poste & pourvoir, d'en
cerner les enjeux ainsi que le réel perimetre
d’intervention et de percevoir ce qui
difféerencie ce poste chez vous versus ce
méme poste ailleurs.

La projection est, en effet, au coeur de
toutes les annonces de recrutement.

Pour ce faire, contextualisez au maximum
votre annonce en n'hésitant pas a donner
des détails concrets sur les missions &
remplir afin qu'elles ne soient pas trop
générigues ou langue de bois et mettez
l'accent sur les spécificités en précisant,
par exemple, le nombre de personnes &
manager, la volumétrie de recrutements
ou des demandes & gérer, le montant du
budget config, les outils mis & disposition,
les contraintes particulieres, etc.

Autre recommandation: indiquez la
remunération  proposeée! Cela  vous
permettra de vous démarquer facilement

b2

puisque seulement 30% des annonces
mentionnent systématiquement la
rémunération alors que 87% des candidats
interrogés, selon une enquéte HelloWork
de mai 2022 [2], disent vouloir connaitre
le salaire avant de postuler. Parmi les
éléments accompagnant I'offre d'emploi, le
salaire proposé est méme l'élément le plus
demandeé par les candidats.

D'ailleurs, signe des temps, Indeed a décidé,
débutseptembre 2022, derendre obligatoire
la mention de la rémunération sur les offres
d'emploi que diffuse la plateforme.

Mentionnez également si le poste que vous
proposez comprend ou non du télétravail.
C’est une information trés recherchée par
les candidats mais qui est encore trop
souvent absente. Le Directeur Général
d'Indeed, Matthieu Eloy affirmait ainsi en
septembre 2022 que seulement 7% des
offres d'emploi en France indiquaient la
possibilité de télétravail». Déconcertant...

Enfin, résistez & la tentation de survendre
votre poste et votre organisation mais
restez authentiques et fidéles a la réalite.
Survendre n‘est jamais la solution mais
génerera plus de déceptions qu'autre chose
et se retournera contre vous.

Facilitez au maximum l'acte de
candidature

«80% des candidats pensent que
I'expérience de candidature est un bon
indicateurdelamaniere dontune entreprise
traite ses salariés.» [3]

Aussi, ne transformez pas lacte de
candidature en parcours du combattant
mais, au contraire, ayez & cceur de le
simplifier au maximum et de le rendre le
plus fluide possible idéalement en 5 clics
mMaximum.

Mes recommandations :

N’imposez pas la création d’'un compte
candidat qui agit souvent comme un
repoussoir. Les candidats ne sachant
pas les informations qui leur seront par
la suite demandées peuvent prendre
«peur» et ne pas aller jusqu‘au bout de
leur candidature ;

Privilégiez les candidatures en un

clic ou «one-click apply» en anglais

qui génerent en moyenne 50% de
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candidatures en plus pour les annonces
équipées de ce processus [4]. Il s‘agit
selon Digital Recruiters du «réve du
candidat» [5] ;

Sila candidature en un clic n‘est

pas possible, veillez a simplifier

au maximum les formulaires de
candidature afin qu'ils ne soient pas
trop chronophages a compléter et

de minimiser le taux d‘abandon de

la déemarche de candidature. Selon
plusieurs eétudes 60 % des candidats
abandonneraient le processus de
candidature s'ils jugent la déemarche
trop longue et compliquée ;

Evitez au maximum de demander au
candidat de ressaisir des informations ;
Ne demandez que les informations
essentielles et restez en-dessous de la
barre des 6 questions car au-deld les
abandons se multiplient et d‘autant
plus s’il s‘agit de questions ouvertes
«nécessitant que le candidat rédige lui-
méme ses réponsesx». [5]

Adaptez votre processus pour

les candidatures sur mobile qui
représentent plus de 86% des
candidatures ;

Présentez des l'offre d'emploi les
étapes du process de recrutement si
les candidats sont retenus : ils sont, en
effet, 66% a vouloir en savoir plus et ce
dés 'annonce de recrutement. Pourtant
1 recruteur sur 5 seulement se plie a cet
exercice de transparence. Préciser le
process de recrutement vous permet
donc de vous demarquer facilement et
aisément, pourquoi s‘en priver ?1?

Définissez et mettez en place un
processus de recrutement le plus
objectif possible

Les processus de recrutement offrant
un formidable terrain de jeu aux biais
cognitifs en tout genre ainsi qu‘au
«bruit» [6], il est indispensable de
mettre en place quelques garde-
fous afin de réduire au maximum
leur impact et de tendre vers un
recrutement le plus objectif, juste et
qualitatif possible :

Provoquez une réelle prise de
conscience de l'existence des biais
cognitifs et du bruit chez toutes les
parties prenantes du recrutement
au sein de votre organisation et
demontrez-leur la maniére dont ils
impactent leur activité au quotidien
et leurs décisions de sélectionner, de

Téléchargez les -
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rencontrer et enfin d’‘adresser une
proposition d'embauche a tel ou tel
candidat.

Abandonnez l'entretien traditionnel
non structuré ou «entretien
traditionnel» et reléguez-le au rayon
des pratiques désueéetes qui ont fait leur
temps. L'entretien traditionnel - qui se
taille pourtant la part du lion en France
- est, en effet, jugeé par de nombreuses
etudes comme la plus mauvaise
meéthode envisageable.

Voild des années et des anneées que les
etudes sur la sélection du personnel se
suivent et se ressemblent aboutissant
toutes & la méme conclusion a savoir que
I'entretienstructuréestnettementplusvalide
pour prédire la performance future d'un
candidat que l'entretien non structuré [7].
La supériorité de l'entretien structuré vient
dailleurs d'étre redémontrée et réaffirmeée
avec la parution d'une étude en décembre
2021[8] sacrant l'entretien structuré comme
la meilleure technique pour évaluer les
candidats, tout simplement !

Structurez au maximum votre processus
de recrutement: outre lentretien de
recrutement, c'est la globalité méme du
processus de recrutement gqu'il convient de
structurer afinde tendre versle recrutement
le plus objectif et qualitatif. Pour ce faire :

Decomposez I'évaluation d'un candidat
en plusieurs évaluations distinctes sur
des critéres précis définis en amont.

Il convient donc, vous I'aurez compris,
d‘éviter a tout prix d'évaluer de maniére
globale et holistique un candidat car
les biais seraient alors a leur comble. Il
faut, au contraire, recourir a plusieurs
évaluations distinctes du candidat
quant a sa pertinence sur chacun des
criteres de recrutement établis pour le
poste & pourvoir ;

Définissez en amont un systéme
d‘évaluation clair et recourez a une
orille d'évaluation risoureusement
construite ou chaque critére est évaluée
de maniére indépendante ;

Faites intervenir différentes personnes
afin de tirer parti du jugement de
plusieurs interlocuteurs mais veillez

a ce que l'expression, la collecte et
l'agréegation de ces avis soient faites
de maniére structurée et totalement
indéependante afin de contrer le biais
de cascade ou le fameux «effet de
conformisme de groupes.
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. Répondez a tous les candidats &
donnez-leur de la visibilité

Enfin, cela semble évident mais tenez
informés, donnez de la visibilité et répondez
a tous vos candidats et ce dans un délai
raisonnable.

Cela commence par l'accusé de réception :
selon l'enquéte HelloWork de mai 2022 [2],
95 % des candidats jugent ce message
important ou trés important alors que
seulement 66 % des recruteurs en envoient
un de maniere systématique.

Accusez donc de maniere systématique
de la réception des candidatures et
VOUS VOus démarquerez ainsi aiséement
des 1/3 de recruteurs qui ne le font pas
automatiqguement et, cerise sur le gbteay,
evitezlesréeponses froides etimpersonnelles
du genre «sivous n‘avez pasrecu deréponse
de notre part sous 3 semaines, considérez
que votre candidature n‘apas étéretenue...
Ce genre de réponse suscite de plus en plus
d'agacement chez les candidats. Aussi,
personnalisez au maximum les échanges
avec vos candidats. C'est un fort enjeu de
démarcation.

Sachez que le délai jugé acceptable pour
recevoir une réponse est d'une semaine
pour 1 postulant sur 3 et de 2 semaines pour
49 % d'entre eux.

Les candidats sont également tres friands
d'informations concernant le deroulement
du processus de recrutement (nombre
d'entretiens, méthodes d'évaluations,
délai global...). lls sont ainsi 88 % & trouver
important de recevoir un message
expliguant les étapes du processus de
recrutement et le contenu des entretiens.
Pourtant, 55 % des recruteurs ne le font
jamais. L& encore, vous pouvez dassez
facilement marquer des points et vous
distinguer de vos concurrents.

Enfin, bien evidemment, recevoir
une réponse pour donner suite a leur
candidature est primordial pour 97 % des
candidats. Pas de scoop retentissant | Cela
semble aller de soi. Mais, |a encore, il y a un
écart conséquent entre les attentes des
candidats et les pratiques des recruteurs
puisqu’ils ne sont que 67% 4 envoyer
systéematiquement un message quand la
personne n'est pas retenue.

bd

Aussi, en donnant une réponse a l'ensemble
devoscandidats et quiplus est, uneréeponse
personnalisée, vous reussirez a sortir du lot
et & vous batir une belle image employeur.

Mais cela ne s‘arréte pas Id, une fois
que votre perle rare a accepté votre
proposition dembauche, maintenez le
contact jusqu'd son intégration effective
car c'est précisément cette période, entre
l'acceptationd’'unepropositiond’embauche
et le démarrage, qui est la période la plus
a risque. Le candidat continue, en effet, a
étre sollicité par de nombreux recruteurs
durant toute cette période.

Conclusion

Les difficultés de recrutement ne cessant
de s‘accentuer et de prendre de I'ampleur
ces dernieres années, il peut étre tentant de
chercher & se démarquer colte que colte
en recourant d des méthodes innovantes et
différenciantes de recrutement telles que
des épreuves d'athlétisme ou bien encore
des escape game decalés.

Malheureusement, je suis profondément
convaincue qu'il s‘agit d'une erreur et
c'est diamétralement l'inverse que je vous
recommanderai d savoir n'hésitez pas 4
revenir aux fondamentaux du recrutement
et O mettre en ceuvre des pratiques et
recommandations simples pour que vous
puissiez non seulement tirer votre épingle
du jeu mais booster et améliorer vos
recrutements.

Pour ce faire, réalisez systématiquement
un recueil du besoin de recrutement avec
Iidentification des criteres pertinents,
soignez votre annonce de recrutement,
facilitez le parcours de candidature,
définissez et mettez en place un processus
de recrutement structuré pour qu'il soit le
plus objectif possible et ce tout en veillant &
optimiser, & chaque étape, votre expérience
candidat.

Mais attention cependant & ne pas vous
illusionner! Ces recommandations ne
pourront jaomais totalement compenser
une rémunération en-decda du marché, des
conditionsde travaildégradées ou décalees
par rapport aux attentes des candidats ou
bien encore une image employeur écornée.

e Grphae D
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ntre I'entreprise et la personne, I'improbable
alliance... Pour I'entreprise, identifier en aval
des besoins individuels non révélés ne fait pas
partie du processus de recrutement. Et pourtant, la
soutenabilité de I'emploi en dépend...

Pour une entité, identifier en aval lors du recrutement,
des besoins individuels non réveélés, ne fait pas partie du
qguestionnement a propos du profil de poste. Si le travail
reste un échange contractuel du type, «rémunération contre
obéissance», I'entreprise est un artefact qui ne passera
pas sa vie au travail car il n‘est pas humain. La personne,
si ! Alors ne serait-il pas temps de prendre en compte ses
besoins fondamentaux tant pour préserver son intégrité
professionnelle que pour favoriser sa performance ?

Pour l'individy, la crise sanitaire a réveélé I'importance du
rapport au temps et d la distance de I'entreprise. Comme
a son habitude, celle-ci a objectivé le phénomene
sous la forme d'applications quantitatives du type,
mobilité professionnelle ou organisation du travail
personnalisée. Une nouvelle pyramide des
besoins a vu le jour, et son sommet serait la
satisfaction de la recherche du sens au
travail. La propension fondamentale
de [lindividu qui génére la _a
vocation n‘a pas méme _af
été effleurée | 1
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Classifier, organiser sur un plan collectif
ce qui est du ressort de l'intuition ou de
l'aspiration de chacun serait un contre sens
notable et contreproductif car chacun
est unique. Le service des «ressources
humaines» sera-t-il prét a piloter et non
conduire la personne suivant son profil de
personnalité ? Alors, lors du recrutement,
afin de se relier & la complexité humaine,
peut-étre suffirait-il au recruteur de poser
au candidat trois questions «simples» ...

Générer une alliaonce entre l'entreprise et
I'individu, s'inscrit déja dans les tdches
élémentaires de travail

Le terme alliance est symbolique. Selon
l'approche systémique, il révelerait 'union
probable entre deux personnes, résultat
d'un pacte ou d'une entente. Lintention
des parties au pacte ou a l'entente serait
d'atteindre un but commun dans une
interrelation qui le favoriserait.

Peu d'entreprises ont inscrit dans leur
statut leur «Raison détre» comme le
permettait la Loi N.O.T.R.E. de 2011. Et pour
celles qui l'ont fait, ont-elles actualisé le
lien entre leur logique de résultat & court
terme et la recherche de «L'Etre social»
avec leurs salariés? En quoi, la poursuite
de la rentabilité apporterait-elle un sens au
travail a I'individu ?

Pour lui, la perception d'un sens au
travail, s'inscrit déja dans chaque téche
elémentaire. A titre de témoignage, en quoi
vérifier le serrage d'un boulon par un robot
apporte-il du sens au travail a l'ouvrier de la
chaine de fabrication ? Il y a une vingtaine
d'années, j'avais questionné sur son activité
un compagnon de latelier de montage
du prototype de l'avion A380. Il m'avait
répondu, presque offusqué : «Madame, je
construis un avion !»

TouT ETAIT DIT.

Une des questions éventuelles que pourrait
poser le candidat au poste, et a laquelle le
recruteur aurait & répondre : en quoil'action
élémentaire de la personne contribuera-t-
elle au sens de son travail et d la réussite
finale du «but» de lI'entreprise ?
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Laréponse n‘appartient pas (seulement) dla
mise en place d’'un contrat d’'intéressement
ou au mangement par objectif. Le travail
envisage sera-t-il en capacité de véhiculer
ce supplément d'‘dme qui suscitera chez la
personne une adhésion sans faille & son
metier ?

La grande oubliee du recrutement, la
«propension fondamentale» de lI'individu

lonorée  du recrutement (et pas
seulement !) la prise en compte des besoins
fondamentaux de la personne demeure
souventinconnue. Parlasuite, sonignorance
sera susceptible de générer un mal-étre au
travail qui ne pourra pas étre soigné car sa
cause restera inconnue.

Pour témoigner du phénomene, I'exemple
d'un centre de formation dont l'activité
principale était la «réinsertion» de cadres
au chémage. Sa population était composee
en majorité d'ingénieurs de plus de 50 ans
confrontés & l'argument de I'dge, avancé
par les recruteurs ; et aussi de jeunes
dipldbmeés de l'enseignement supérieur qui,
malgré tous leurs efforts, n‘avaient pas
trouveé d'emploi.

La logique compétence les avaient amenés
a rechercher un poste équivalent ou
connexe A celui précédemment exercé ou
pour lequel ils avaient obtenu leur diplébme.
Jusqu'au moment ou, confrontés a leurs
difficultés, avec lI'équipe pédagogique, Nnous
décidions d'aller plus loin que les évidences
de la compétence. Et d'explorer, avec
'accord des personnes concernées, leur
«propension fondamentale».

Loin de nous l'idéee de décortiquer le profil
psychologique des stagiaires | Simplement,
d'explorer avec eux ce qui les inciterait &
choisir une orientation plutdt qu’'une autre.

Pour exemple, un ingénieur stagiaire au
chébmage, s'était orienté vers le domaine
de la chimie et avait occupé un emploi
dans une grande entreprise. Rapidement,
il avait compris qu’il manquait qguelque
chose dessentiel a la facon dont |l
occupait son poste. Spontanément, dans
un organisme tiers faisant le lien entre les
entreprises et le conseil en production de
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produits chimiques, il avait reconfigureé son
activité en public relation. Sa «propension
fondamentale» était son goUt pour
I'interrelation. Dans l'institution, il avait crée
ex nihilo, les circonstances de situations
favorables pour renseigner les responsables
d’entité. Le domaine de la chimie lui servait
de prétexte pour satisfaire son but, rendre
service.

Aprés avoir identifié sa «propension
fondamentale» et lavoir aidé a la
transposer dans d‘autres activités dont
la compétence clé était la qualité de
I'interrelation ; il retrouva un poste bien
éloigné du précédent, dans un cabinet
d'affaires !

Au centre de formation, les exemples de
retour a l'activite furent nombreux a révéler
des «erreurs de casting.» Ainsi :

L'ingénieure qualitée avait confondu
l'ingénierie cognitive des procédures
et celle de la main pour la décoration
intérieure ;

La pharmacienne du back office dont
le talent d'organisatrice fut reconfiguré
dans l'événementiel ;

Ou le jeune diplébmé en génie civil qui
avait horreur de travailler & l'extérieur.
Sa propension fondamentale était
d'exercer une activité de bureau ce qui
le prédisposait au poste d’ingénieur
conseil, et non & celui de maitre
d’‘ceuvre sur les chantiers.

Le constat fut simple. En amont de toute
orientation de carriere, et pour que
son emploi soit supportable pour lui ; la
compeétence et le diplbme résultaient
déja de la satisfaction de la «propension
fondamentale» de lI'individu !

Le mariage entre compétence, dipldme
et propension fondamentale porte un
nom : la vocation. De |la vocation au mal-
étre au travail, il existe toutes les nuances
d'un emploi qui comblera peu ou prou sa
propension fondamentale !

Une autre question & laquelle aurait &
répondre le recruteur, en quoi le poste
propose satisfera-t-il l'aspiration la plus
importante du candidat ?

il

LE RAPPORT AU TEMPS, ELEMENT
STRUCTURANT LA SANTE MENTALE AU
TRAVAIL

La crise sanitaire a redécouvert le travail
a distance comme substitut & l'emploi
domicilié au siege de l'entreprise. Et cette
distance a parfois résolu les difficultés
relationnelles de la personne avec son
manager ou ses collegues. Paradoxalement,
le salarié s’est octroye une plus grande
liberté d'organisation de son temps de
travail malgré des consignes données &
distance qui se faisaient plus prégnantes....
Pour l'individuy, l'effet ressenti fut & l'origine
du sentiment d'une plus grande autonomie
envers l'entreprise.

Le rapport au temps est personnel et
chacun & le sien. Il n'est en aucun cas un
obstacle & l'accomplissement de la tdche.
C'est un élément structurant de l'activité de
la personne qui doit étre satisfait & moins
de mal vivre son travail.

LE RAPPORT AU TEMPS PEUT REVETIR DES
ASPECTS VARIES.

Pour exemple, 'employée au guichet d'une
institution, n‘arrivait pas a gérer la somme
d’informations qui lui arrivait dans le méme
espace de temps: la gestion de la file
d'attente des usagers ; la prise en compte
de leurs demandes individuelles ; ainsi que
les téléphones, les mails ou les visites des
collegues.Etce, malgré toutesles formations
a la gestion du temps (réputées) adaptées
gu'elle avait suivies. Son poste lui imposait
un rythme rapide et simultané quand son
rythme intérieur était successif et long.

Consciente de cet état de fait, la direction
de l'agence décida de faire un essai et
madame B.. occupa un bureau fermé
ouU on lui confia des dossiers contentieux.
Elle accomplit alors des miracles de
performance !

Suivant leur rapport au temps, rapide
ou long, les emplois de la logistique,
des transports, de l'étude de dossier ou
de l'analyse conviendront ou pas a la
personne. Suivant sa preférence temporelle,
I'individu se situera plutdét dans le passé
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tels les archivistes ou les historiens ; dans
le présent tels les commerciaux ou les
contrbéleurs aériens ; ou dans le futur tels les
responsables projet ou les innovateurs de la
R&D. Certains managers peuvent s'étonner
de larevelation d'une compétence lors d'un
projet. Le rapport au temps de la personne
y est souvent pour quelque chose !

Se tromper de temporalité est dramatique
pour la santé mentale. La personne ne
comprendra pas forcement lorigine de
son mal-étre et lI'imputera peut-étre a des
causes (externes) telles les conditions de
travail. Quand la raison des difficultés est
interne, le rapport au temps.

Si, pour des contraintes économiques, on
ne choisit pas toujours son emploi, il est
essentiel d'alerter d quel moment le point
dequilibre de la somme d'informations
que l'on peut traiter dans le méme espace
de temps est dépassé. Ainsi gu'identifier
sa préféerence temporelle pour ne pas se
tromper de métier ! Le Burn out ou les RPS
sont les résultantes obligées de l'erreur de
casting du rapport au temps !

Téléchargez les
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Afin d'identifier la préféerence temporelle du
candidat, le recruteur pourrait lui poser une
qguestion analogue a la suivante : quelle est
la période de sa vie qui le marque le plus ?
Complétéee par: apprécie-t-il I'exécution
d'un grand nombre d'opérations dans le
méme temps ?

Si I'individu accepte de répondre aux trois
guestions simples formulées ci-dessus, «la
balle sera dans le camp» de l'entreprise. En
tiendra-t-elle compte ? Les arréts de travail
lui coltent sans doute plus cher que de
satisfaire les besoins fondamentaux de ses
salariés !

De facto, du recrutement aux RPS, c'est
toute l'organisation du travail qui serait
désormais interrogée |

Pt Jronty ko
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‘ombre de la grande démission s’inviterait-elle

sur le marché de I'emploi frangais ? 42% des

moins de 35 ans affirment n’avoir jamais eu au-
tant envie de quitter leur job qu’aujourd’hui. 58 % des
cadres seraient préts a démissionner. Face au bruit
fracassant des départs, les entreprises s’évertuent
a trouver mille et une idées pour faire briller leur
marque employeur.

Une vaine déperdition d'énergie, puisque 6% seulement des
salariés francais se disent engagés. Ces indicateurs nous
exhortent & revoir le contrat social hérité de I'ére fordiste,
afin de revenir a l'essentiel, “I"affectio societatis” : ce qui
unit vraiment les salariés & leur entreprise. Repensons
et réhabilitons le rapport émotionnel au travail pour en
faire un outil d'’engagement, et par extension, un levier de
recrutement durable. Décryptage et pistes d'action pour
créer une marqgque employeur & fort impact émotionnel.

UN RAPPORT AU TRAVAIL PLUS AMBIVALENT ET COMPLEXE

Les phénomeénes - réels ou fictifs - de “Big quit”, “great
resignation” ou encore le tres viral #quietquitting
mettent en lumiére un point crucial : le rapport au
travail se métamorphose aprés une pandémie sans
préceédent, une crise sociale latente et I'instabilité
du climat géopolitique. Le lien entre les actifs
et leur entreprise se fragilise : seuls 52 %
des Francais apprécient leur job. Pire,
54 % des personnes interrogées
pour l'enquéte realisee
par Les Makers-IFOP =l
percoivent
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leur travail comme une contrainte. Selon
Maria  Kordowicz, professeure adjointe
de comportement des organisations &
l'université de Nottingam, ce désamour serait
lieé & linsatisfaction grandissante ressentie
au travail (Courrier international). En effet, en
1993, 54% des actifs considéraient qu’entre
ce gu'ils donnaient d'eux-mémes (temps,
compétences...) et ce qu'ils “retiraient” de leur
travail (argent, reconnaissance...), il existait
une forme d'equilibre. Aujourd’hui, seuls 39%
estiment que la relation est équilibrée. 48% se
jugent perdants.

Comment combler cet inquiétant écart qui
se creuse entre attentes salariales et offre de
travail ? Il est indispensable de questionner
les leviers de l'engagement afin de bdtir un
lien nouveau entre salariés et employeurs,
a la fois plus authentique, solide et humain.
En effet, 'occord datant de l'ére industriel
promettant “stabilité contre salaire”, fonde
sur une logiqgue homo economicus, semble
inéporante pour engager les équipes et attirer
des talents en quéte de sens et d'utilité. Selon
la Direction de l'animation de la recherche,
des études et des statistiques (Dares), le
sens au travail a progressé au plus fort des
contraintes sanitaires : en janvier 2021, prés
de 20 % des actifs ont déclaré ressentir un
plus grand sentiment d'utilité ou de fierté &
I'egard de leur travail. Une autre équation
est possible : réhabiliter I'émotion dans les
rapports professionnels afin de relancer les
“drivers” profonds des individus envers un
projet, un employeur ou une marque.

OsER L’EMOTION POUR MIEUX RECRUTER : L'EQUATION
GAGNANTE ?

Comment (re)placer I'émotion dans
I'environnement de travail et la mettre au
service du recrutement ? Le modele de Meyer
et Allen est particulierement intéressant car |l
metenlumierel’identificationetl'attachement
éemotionnel a l'entreprise comme vecteur
d’engagement. Les deux chercheurs parlent
“d’'un lien psychologique unissant I'employé
et [l'organisation, et rendant |employé
moins susceptible de quitter cette derniere
volontairement” (Allen et Meyer, 1996). Plus
globalement, ilsdistinguent troiscomposantes
de l'engagement organisationnel :

L'engagement affectif se traduisant
par une implication, un attachement
émotionnel et une identification &
['organisation,
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L'engagement normatif reposant sur une
attitude de loyauté envers l'entreprise.

Il sous-tend un sentiment d'obligation
morale a son égard,

L'engagement calculé s‘appuie sur la
perception du salarié quant aux coUts
associes a une rupture du contrat de
travail : il s‘agit du calcul coUt-risque lié au
fait de rester ou non.

Pour résumer : un fort degré d'engagement
affectif estessentielcarilgénére une meilleure
performance individuelle et collective (Meyer
et Allen1997), une plus grande propension
a adopter des comportements d'entraide,
d'esprit d'‘équipe, altruistes et civiques
(Meyer, Stanley, Herscovitch et Topolnytsky,
2002 ; Riketta, 2002), ainsi qu'une réduction
de l'absentéisme (Meyer et al., 2002 ; Mathieu
et Zajac, 1990).

Quels effets sur le recrutement? Un
collaborateur manifestant un fort
attachement affectif & son organisation
s'identifie naturellement aux missions et
valeurs de celle-ci. Il s'implique davantage
dans son travail : il est fier de faire partie
de l'entreprise et souhaite continuer &
étre un contributeur actif. Ces profils
adoptent souvent une posture spontanée
et naturelle “d‘ambassadorat”, avec des
effets collotéraux non négligeables sur le
recrutement : ils parlent positivement de leur
travail a leur réseau. Rappelons que 78 % des
internautes font davantage confiance a leurs
pairs qu'd la communication institutionnelle.
Cet "aombassadorat” viral, est un formidable
levier d'attractivité et de crédibilité pour
recruter.

LA FIERTE D’APPARTENANCE AU CCEUR DE LA STRATEGIE RH

L'enjeu est donc de construire une stratégie RH
fondée sur cette fierté d'appartenance, pour
en faire une caisse de résonance authentique
de la marque employeur. Commencons par
définir le lien d'appartenance, une notion
issue de la psychologie humaniste. Ce dernier
'avait évoqué dans sa fameuse pyramide
comme un besoin fondamental. Dans la
sphere corporate, il s'agit de l'attachement
des collaborateurs a leur environnement
professionnel au sens large direction,
collegues, espaces de travail, missions,
engagement... Ces attributs leur donnent le
sentiment de faire partie d'un groupe social.
Une étude LinkedIn sur les attentes des
candidats avait mis en avant les vecteurs
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essentiels qui contribuent au sentiment
d'appartenance. En téte du podium, « la
reconnaissance pour mes réalisations »,
« lopportunité d'exprimer librement mes
idées », « sentir que mes contributions sont
valorisées en réunion », & égalité avec le
fait de pouvoir étre eux-mémes dans leur
environnement de travail.

Ainsi, chaque entreprise doit trouver ses
propres ressorts afin de nourrir cette fierté
d'appartenance latente. Cela peut étre les
engagements RSE comme chez Saint-Gobain
Distribution Bdatiment France “Le point
commun de tous nos collaborateurs est leur
fierté de faire partie d'un Groupe porteur de
sens : Saint-Gobain est le leader mondial
de la construction durable. Guidé par sa
raison d'étre « Making the world a better
home », Saint-Gobain produit et distribue
des matériaux et services respectueux de
I'environnement. Depuis leur lieu de travail,
ils contribuent & améliorer le quotidien de
chacun tout en prenant soin de la planéte”,
explique Laetitia Sylvestre, Responsable
Margue Employeur et Communication RH.

L'univers du luxe est aussi un environnement
ou la fierté d'appartenance est extrémement
prégnante. Les raisons sont multiples d'‘apres
Ceécile Prévost, Directrice des ressources
humaines chez Ritz Paris : “Les salariés sont
trés attachés a notre maison : nous parlons
souvent de la famille Ritz, comme d'une
seconde famille. De plus, les personnes qui
rejoignent les meétiers du service du luxe
partagentles mémes valeurs et compétences
humaines dans le but de servir nos clients et
personnaliser le service au maximum. Ceci
participe & la consolidation du lien et de la
fierté d'appartenance. Puis, 'ascenseur social
est possible chez nous : les collaborateurs
restent longtemps car ils peuvent évoluer.
C’est aussi un levier de fierte”.

Le leadership, la culture ou la reconnaissance
sont aussi des moteurs de fierté : «
Chez Kaufman & Broad, le sentiment
d'appartenance est un des leviers de la
performance. Nous avons plusieursleviers: un
leadership présent pour guider et inspirer, une
culture d'entreprise clairement définie, une
considération et une reconnaissance envers
les collaborateurs, un travail collaboratif
avec un objectif commun sont pour nous
le terreau d'un sentiment d'‘appartenance
fort et impactant », souligsne Fabrice Gitton,
responsable communication interne, marque

1l

employeur, relations écoles.

RECRUTER GRACE A LA FIERTE D’APPARTENANCE : COMMENT
SE LANCER ?

Identifier le sentiment d‘appartenance
de vos salariés : il s‘agit de comprendre
les ressorts internes de la fierte interne.
Comment ? A travers des enquétes
internes ou des indicateurs tels que
I'eNPS, I'employee Net Promoter

Score, qui mesure la propension des
salariés & promouvoir leur employeur.

En complément, le label “ Le MUST
Employer” propose un déecompte public
de la fierté d‘appartenance en suggérant
aux salaries d'afficher leur fierté sur leur
profil LinkedIn. A travers un bandeau
#Fier sur leur photo ou leur “cover”,
chacun est libre d'exprimer ce qui le lie &
son entreprise.

Batir une culture en résonance

avec ce lien affectif : le sentiment
dappartenance découle d’'une culture
d'entreprise forte, vécue et ressentie
par les collaborateurs. lls doivent

se reconnaitre dans les valeurs,

les pratiques, I'histoire ou encore
l'organisation. Deux axes peuvent

étre pris : réaliser un audit de votre
culture d'entreprise (qu'est-ce qu'elle
véhicule ? Est-ce que les salariés s’y
reconnaissent ?). En fonction des
résultats, une refonte des piliers de votre
culture (et leur traduction concrete en
dispositifs) pourra étre menée avec les
salariés via des ateliers collaboratifs.
Communiquer avec authenticité :
I'un des principaux vecteurs de la fierté
d‘appartenance est une communication
efficace, en termes de frequence

et de fond. Il faut libérer les moyens
d'expression internes afin d'en décupler
les effets aupres des candidats :
témoignages, “ambassadorat” sur les
résequx sociaux, prise de parole... Laissez
vos salariés faire vivre votre marque
employeur, la rendre vivante et a fort
impact eémotionnel !

Gtk Gy § |\l (pnesle
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I existe parfois des processus, des organisations,

des opportunités existantes depuis longtemps

comme EURES (EURopean Employment Services)
et qui sont méconnues de nos concitoyens qui pour-
raient en profiter.

La preuve, savez vous qu’Eures propose sur un éenorme
maillage de pays une quantité fabuleuse d'offres d'emploi,
voici par ordre alphabétique :

Allemagne (853714)

Autriche (75431)

Belgique (442983)

Bulgarie (8339)

Chypre (2626)

Croatie (163157)

Danemark (2072)

Espagne (56110)

Estonie (1957)

10. Finlande (35623)

1. France (711754)

12. Greéce (13241)

13. Hongrie (4464)

14. Irlande (1181)

15. Islande (67)

16. Italie (81)

17. Lettonie (10276)

18. Liechtenstein (451)

19. Lituanie (7968)

20. Luxembourg (4641)

21. Malte (473)

22. Norvege (18133)

23. Pays-Bas (100311)

24. Pologne (18647)
25. Portugal (1909)

26. Roumanie (7)

27. Slovaquie (8148)

28. Slovénie (4667)

29. Suéde (76934)

30. Suisse (19073)

31. Tchéquie (106501)

VONONCTAWN=
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RAPPEL HISTORIQUE

Lancé en 1994, EURES est un réseau
europeéen de services de I'emploi destiné &
faciliter la libre circulation des travailleurs.
Le réseau n‘a eu de cesse que les citoyens
europeens puissent benéficier  des
mémes possibilités, malgré les barrieres
linguistiques, les différences culturelles,
les obstacles bureaucratiques, la diversité
des législations en matiere d'emploi et le
manque de reconnaissance des dipldbmes
a travers [|'Europe Aujourd’hui cette
plateforme regroupe 3,9 millions de postes
a pourvoir, T million de CV enregistrés et
5000 entreprises actives. Les natures de
postes sont particulierement diversifiés,
du plombier au chef de cuisine en passant
par le cadre administratif ou l'ingénieur
numerique.

UN SITE A VOTRE SERVICE, QUE VOUS SOYEZ
RECRUTEUR OU DEMANDEUR D’EMPLOI.

Recruter des travailleurs d'autres pays
de I'Espace économigue européen (EEE)
permet aux entreprises de trouver des
travailleurs motivés et qualifiés, notamment
lorsquelles se heurtent & une pénurie
de main-d'ceuvre dans des secteurs
particuliers de I'économie de leur pays. Elle
peut également contribuer & augmenter les
capacités d’'innovation et la compétitivité
des entreprises. Pour un DRH cependant, le
recrutement de travailleurs dans un autre
pays europeen peut étre une téche difficile
pouUr ceux qui N‘en ont pas I'expérience. Par
ou commencer ? De quoi tenir compte ? Ou
trouver de l'aide et un soutien ? Le réseau
EURES dispose de conseillers de proximité
quipeuventvousaiderdans cetterecherche
et ... c’est gratuit !

Depuis prés de 29 ans d'existence, il est
éetonnant que la France soit quelque peu a
la traine dans l'utilisation de ce dispositif.
On peut regretter la complexité du site
qui gagnerait & étre un peu plus convivial,
mais il n'en reste pas moins vrai que dans
une situation de meétiers pénuriques, ce
peut étre une solution complémentaire aux
recherches des services recrutement des
entreprises.

Il nous a semblé avec André Perret, qu'il
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etait utile de promouvoir ce «service» dans
le cadre du dossier recrutement du MagRh,
et permettre ainsi aux DRH lecteurs, mais
aussi aux étudiants en recherche d'un
premier job a l'étranger ou Aux séniors en
mal de reconnaissance, de tester le site :

https://eures.ec.europa.eu/index_fr

Dans notre situation de mondialisation
de l'économie et malgré les tendances
observées de retour & une certaine forme
de sédentarité, une part non négligeable
de la population active n‘est pas opposeée &
I'expatriation européenne. La Commission
Européenne propose donc de faciliter la
recherche de la mise en relation entre
chercheur et demandeur. A noter que
la Suisse, l'lslande, le Liechtenstein et la
Norvége se sont jointes & ce dispositif
en plus des 27 pays europeéens. L'objectif
pour la Commission est de faciliter la libre
circulation des travailleurs en Europe, mais
au fil du temps, on peut constater que cette
initiative va dans le sens d'une recherche
d'equilibre entre les compeétences
existantes et disponibles et les besoins
des entreprises et des pays, de plus en
plus compliqués & résoudre si on se limite
aux frontieres naturelles. En consolidant
sa position de partenaire Eures, 'APEC se
dote d’'une dimension européenne. Pour y
parvenir, 3 consultant.e.s développement
professionnel conseil aux cadres et un
consultant deéveloppement professionnel
conseil aux entreprises sont actuellement
formé.e.s et en cours de certification :

Clémentine Liberge (Conseil aux cadres)
Nadia Deacken (Conseil aux cadres)
Maria Jonsson (Conseil aux cadres)
Jean-Yves Matz (Conseil aux
entreprises)

Pour plus d'informations opérationnelles,
VOUS pouvez contacter ce dernier sur:
jean-yves.matz@apec.fr et sur le plan
institutionnel jean-francois.rieffel@apec.fr

Maintenant changeons de sujet pour parler
d’'une actualité brulante: les seniors. La
complexité de cette réflexion est d'une
nature souvent liee 4 la crainte injustifiée
de la part de l'entreprise. Alors prenons le
temps de se poser les bonnes questions
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Recruter un senior 55 ans et + ?

Jean-Yves.matz@apec.fr

Réponse aux objections des entreprises

mettre en avant les bonnes raisons pour embaucher un senior

m COUT & SALAIRE : ils sont chers

> souples sur la rémunération, peuvent gjuster leurs prétentions car moins
de besoins financiers, ce n'est pas leur principal moteur pour tfravailler

> rapidement opérationnels, pas ou peu de besoin de formation, gain de
temps dans la phase d'intégration

> Des aides financieres et des dispositifs d'accompagnement spécifiques
possibles, des formes de collaboration souples : un recrutement pas si
couteux au final ( voir point 2)

m DISPONIBILITE : une disponibilité rapide?
> enrecherche active (plus d'1/3 DE) sont disponibles rapidement — utile
en cas de recrutement urgent ou avorté ou qui n'avance pas

> une opérationnalité quasiimmédiate : connaissance éprouvée dans
son domaine du métier, de ses enjeux et problématiques, du marché

m MANAGEMENT : ils sont difficiles & manager

> possedent des compétences managériales avérées si nécessaire

> réle de régulateurs et de fédérateurs dans une équipe, prise de recul et
analyse, animateurs et catalyseurs de consensus, souvent un pilier

> passeurs de compétences, ont a coeur de fransmettre leurs savoirs, font
d'excellents mentors pour I'intégration des jeunes recrues

> savent maitriser des situations complexes de crise et de stress, garder
leur sang-froid, rassurer : apportent stabilité et cohérence au sein des

éﬁ)ipes
.

m DIMENSIONNEMENT : ils sont surdimensionnés, ils risquent
de prendre la place du manager

> ne sont plus carriéristes, n'ont plus rien a prouver, ne cherchent pas la
gloire ou les honneurs, veulent se faire plaisir avec moins de pression et plus
de confort de travail et de vie

> sont des contributeurs fideles et loyaux envers I'entreprise et ses dirigeants

> globalement les équipes mixtes fonctionnent mieux, les enjeux de carriere
sont différents. Les seniors apportent de la sagesse, ils ont le recul pour
accepter un jeune manager. lls sont rarement au coeur des conflits au
bureau et recherchent avant tout une ambiance paisible, un dernier
challenge. lls ne chercheront pas & prendre la place de leur chef. lIs lui
seront reconnaissants de leur avoir donner une nouvelle chance
professionnelle.

m RELATIONNEL : ne sont pas des as de la communication

> lIs disposent d'un réseau important de contacts dans leur domaine
d'expertise et surI'écosysteme dont pourra bénéficier I'entreprise; ils
connaissent les réseaux d'acteurs et les circuits de décision.

= lls apportent une grande richesse humaine et savent communiquer avec
les différents échelons de I'entreprise, leurs échanges sont dénués d’
ambition et centrés sur I efficacité; ils apportent aussi écoute et une certaine
liberté de parole.

Téléchargez les
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Réponse aux objections des entreprises

metire en avant les bonnes raisons pour embaucher un senior

m IMPLICATION : proche de laretraite, implication
limitée dans la durée

> L'age de laretraite & taux plein a reculé: & 55 ans, il leur reste encore
plusieurs années & travailler. Les seniors sont plus disponibles, ils ont de
I'expérience, de la maturité, ils donnent le recul nécessaire pour
diminuer le stress au travail. lls apportent une grande richesse humaine.

> lIlsont fidéles, fiables : ils ne I&cheront pas leur poste une fois leur
engagement donné; il ont des valeurs et une conscience
professionnelles fortes, le sens des responsabilités

> fout recrutement comporte un risque de fidélisation sur le moyen
terme : n'ayant plus de carriere & construire, les seniors — si le poste et
I'environnement de fravail leur convient -seront plus enclins & s'inscrire
durablement dans le projet de I'entreprise. lls seront plus difficiles a
débaucher, et n'utiliseront pas leur poste actuel comme un fremplin.

m MOBILITE : attachés d leur région, peu mobiles,
n'acceptent pas des déplacements

> Peu de candidats sont enclins & la mobilité géographique; pourtant
les seniors sont préts a changer de bassin d’emploi voire de région, pour
un poste au moins équivalent voire supérieure au poste précédent.

- Plus libres et disponibles familialement, ils acceptent des
déplacements réguliers sile poste le nécessite (ex poste de commercial)

> Sont préts a composer sur différents paramétres du poste : salaire,
temps de travail, niveau de responsabilités, localisation

~

m FLEXIBILITE : manquent de souplesse, d'adaptabilité,
habitudes et méthodes de travail obsolete

> Flexibles, disponibles et stables, peuvent apporter ou mixer des
méthodes nouvelles en puisant dans leurs expériences antérieures,
savent s'adapter rapidement au poste et a I'entreprise

> lIs se sont formés tout au long de leur vie professionnelle, ils s'auto-
forment en permanence, utilisent les outils collaboratifs aussi bien dans
la sphere privée que professionnelle. lls maitrisent frés bien les logiciels
techniques.

> Investis dans leur mission ou & la recherche d'un nouveau défi
professionnel, ils ont & coeur de travailler sur des projets techniques ou
stratégiques

m INTEGRATION : du mal & s’adapter rapidement & un
nouvel environnement de fravail, avec des plus jeunes

> Les seniors ont « roulé leur bosse » ; & chaque nouvelle expérience, ils
ont été confrontés & des environnements, enjeux, équipes et méthodes
de travail différents; ils savent rapidement comprendre le
fonctionnement et les rouages d'une nouvelle structure et s’adaptent
aisément avec curiosité et diplomatie

> Grdce a leurs parcours diversifiés, les seniors se connaissent bien, aussi
bien leurs forces que leurs faiblesses. Au sein d'équipes plus jeunes, ils
jouent un réle de « régulateur social ».

Réponse aux objections des entreprises

mettre en avant les bonnes raisons pour embaucher un senior

m MANAGEMENT : ils sont difficiles & manager

> possedent des compétences managériales avérées si nécessaire

> role de régulateurs et de fédérateurs dans une équipe, prise de recul
et analyse, animateurs et catalyseurs de consensus

> passeurs de compétences, ont & coeur de fransmettre aux jeunes
générations leurs savoir faire, font d'excellents mentors ou tuteurs pour
I'intégration des jeunes recrues

> savent maitriser des situations de crise et de stress, garder leur sang-
froid, rassurer : apportent stabilité et cohérence au sein des équipes

> globalement les équipes mixtes fonctionnent mieux, les enjeux de
carriére sont différents: les seniors apportent de la sagesse, ils ont le
recul pour accepter un jeune manager. lls sont rarement au coeur des
conflits et recherchent avant tout une ambiance paisible, un dernier
challenge. lls ne cherchent pas a prendre la place de leur manager.

m IMAGE et MARQUE EMPLOYEUR: quelle image
véhiculée en terme de dynamisme?

> L'image de I'entreprise est valorisée si elle affiche une politique de
ressources humaines "humaniste » , inclusive. Les seniors font partie de la

diversité. L'image des seniors est rassurante, elle véhicule une garantie
de sérieux. Il rassure et son age lui confére une Iégitimité.

y -3
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m PERFORMANCE : moins résistants au stress, moins
fougueux, manquent d’'énergie, de tonus

= possedent une expertise plurielle, capitalisent une somme de

compétences et d'expertise, ont la maitrise de leur métier et de I
environnement professionnel

> sont organisés, efficaces et opérationnels. Se comportent de maniere
autonome, proactive et motivée.

> apportent [égitimité et maturité; bons négociateurs, il peuvent
engager I'image de I'entreprise, rassurent par leur expérience

> ont une place importante a jouer dans I'accompagnement du
changement : ayant connu des période de crise antérieures, apportent
maturité, prise de recul, capacité & organiser et planifier, & anticiper, a
gérer les priorités

> Le dynamisme, I'enthousiasme, ce n'est pas une question d'age
mais de comportement, d'attitude, de personnalité : on en trouve
autant dans chaque tranche d’age, seniors inclus

MAGRH N°21
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Des aides financiéres, d’accompagnement et de
formation
CONTRATS ACTIONS DE FORMATION

{= CDD senior m Période de mise en situation professionnelle
(PMSMP)

|m Contrat de professionnalisation
m Période opérationnelle a I'emploi individuel
(POEI)

im CDI « inclusion » senior

m Action de formation préable au recrutement

m Contrat Uﬂique d’insertion (CUl‘CAE et https://travail-emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/formation-je-passe-
CU|_C|E) a-l-action/article/formation-pour-les-demandeurs-d-emploi-l-action-de-
formation-prealable-au

Le CDD « senior »

SPECIFICITES

-+ a été créé pour favoriser I'embauche des seniors et leur permettre Bl MANBY:\o]l: 8 dHTES
de compléter leurs droits avant de toucher une retraite & taux plein

« Desregles encadrées mais plus souples:
- pas besoin de préciser le motif de recours au CDD

- la durée du contrat peut aller jusqu’a 36 mois ( 18 mois
renouvelable une fois)

- un salaire équivalent a celui d'une personne en CDI occupant le
méme poste de fravail et une indemnité de fin de confrat
équivalent a I'indemnité de précarité (10%)

- pas de délais de carence

POUR QUI
« salarié inscrit & Péle Emploi et &gé de 57 ans en plus, en recherche

d’emploi depuis 3 mois ou bénéficiaire d'une convention de
reclassement personnalisé

+ tout employeur & I'exception des professions agricoles

y -3
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Le contrat de professionnalisation adultes

SPECIFICITES A QUI S’ADRESSER?

- contrat de travail conclu entre un employeur et un salarié. *« son OPCO

Il permet I'acquisition — dans le cadre de la formation

continue - d'une qualification professionnelle (diplome, fitre, + au plus tard dans les 5 jours qui suivent
certificat de qualification professionnelle) reconnue par I'Etat I'embauche

et/ou la branche professionnelle.

« L'objectif est I'insertion ou le retour & I'emploi ; permet aux
seniors d’acquérir de nouvelles qualifications professionnelles POUR EN SAVOIR PLUS
gréce aux actions de formation.

« Contrat CDD de 6 a 12 ou 24 mois selon le type de
formation ou CDI

- une aide a I'embauche pour les salariés de 45 ans et plus
de 2000 €

POUR QUI

- tout salarié inscrit comme demandeur d’emploi

» tout employeur

~

Le CDI « inclusion » senior

SPECIFICITES - )

Expérimentation sur 3 ans d’'un “confrat passerelle” :
+ a pour but de maintenir les seniors en emploi ou de les réinsérer nouveau contrat pour favoriser le recrutement par
tout en développant I'activité sur le territoire et en partenariat avec  des entreprises classiques de personnes en fin de
des entreprises conventionnées. parcours d'insertion.

Obijectif : 5 000 salariés en CDI d'ici & 2022

- s'inscrit dans le développement de I'expérimentation
des territoires zéro chémeur de longue durée (dans 60 territoires)

« un contrat en CDI, limité & 3 ans, financé par le fonds

d'expérimentation territoriale contre le chémage de longue durée,
et un accompagnement tout au long du confrat pour construire un POUR EN SAVOIR PLUS
parcours professionnel stable jusqu’a la retraite.

POUR QUI

- salarié dgé de 57 ans en plus en situation de recherche d'emploi
de longue durée ou rencontrant des difficultés sociales et
professionnelles

« Les structures de I'ESS dites « & but d’emploi » ayant signé avec
I'Etat une convention et un contrat d'aide financiére publique

~
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Le contrat unique d’insertion (CUI-CAE et CUI-CIE)

SPECIFICITES

+ un confrat pour les employeurs du secteur non marchand (CUI-CAE)
et marchand (CUI-CIE) qui facilite, grdce & une aide financiére, 'acces
durable a I'emploi des personnes rencontrant des difficultés sociales et
professionnelles

+ Le CUI peut étre a temps plein ou a temps partiel (20 heures
hebdomadaires de fravail minimum)

« Aide financiére et avantages selon la nature du contrat
» La durée maximale de 24 mois peut étre portée & 60 mois :

- pour les salariés dgés de 50 ans et plus rencontrant des difficultés
particulieres qui font obstacle & leur insertion durable dans I'emploi

pour les salariés dgés de 58 ans ou plus, le contrat peut étre
prolongé jusqu’'d la date & laquelle ils sont autorisés & faire valoir leurs
droits & la retraite.

POUR QUI

Bénéficiaires des minima sociaux

~

A QUI S’ADRESSER?
a Pole Emploi

au Conseil départemental

POUR EN SAVOIR PLUS

Période de mise en situation professionnelle (PMSMP)

SPECIFICITES

+ dansle cadre d'un projet d'inserfion, permet de

- se confronter a des situations réelles pour découvrir un
métier ou un secteur d'activité

- confirmer un projet professionnel

- initier une démarche de recrutement

« durée maximale d'1 mois
« signature d'une convention (bénéficiaire, structure
d’accueil, prescripteur)

POUR QUI
+ Personne sans activité en parcours d'insertion

»  Personne en activité dans une démarche d'insertion ou de
réorientation

A QUI S’ADRESSER

* mise en place par un prescripteur (Pole Emploi, Cap
Emploi)

~

POUR EN SAVOIR PLUS

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH
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Période opérationnelle a I'emploi individuel (POEI)

SPECIFICITES POUR EN SAVOIR PLUS

« former un demandeur d'emploi ou un salariés en CUI-CAE, en CUI-
CIE, ou en CDD en SIAEA en vue d'acquérir les compétences
requises pour occuper un poste

- Dépdt d’'une offre d’emploi & Pdle Emploi

opergtionnel trnl

« Formation limitée & 400h avec un organisme de formation interne
ou externe

POUR QUI

- Toute entreprise s'engageant & embaucher le demandeur
d'emploi & I'issue de la formation en CDI, CDD 12 mois minimum,
contrat de professionnalisation ou d'apprentissage 12 mois minimum

A QUI S’ADRESSER?

» Financement Péle Emploi avec un co-financement éventuel
OPCO

Recommandations et pistes d’actions pour agir

@ contextes favorables : difficultés de recrutement, pénurie de compétence
N perte de savoir-faire, manque de mixité dans les équipes
stratégie de développement avec conquéte nouveaux marchés
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Approche par
book de
compétences

Recommander un
candidat dans le
cadre d'un S+

Provoquer la
rencontre directe
et sans cv

Agir sur les offres
sans candidature

MAGRH N°21

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH :



VUVEALR

MAGRH N°21

B4

Recommandations et pistes d’actions pour agir

Canaux de sourcing a privilégier

La cooptation

TAYAYAYA

La recommandation

La rencontre directe

Les réseaux pro et sociaux

Recommandations et pistes d’actions pour agir

m Cibler des entreprises qui pronent la diversité, qui mettent
en avant des valeurs de diversité, d' inclusion

m Les TPE/PME sont plus ouvertes et accueillantes pour les
quinquas et plus

= Les métiers de la production : diriger un site de production,
manager une chaine de fabrication. Il faut avoir de longues
années d’'expérience pour occuper ce type de poste. Les 45-
60 ans sont les cibles privilégiées pour ce type de
responsabilité.

m Les métiers du commerce et de la distribution s’ouvrent au
recrutement de seniors.

> Ex : Le groupe casino a annoncé qu'il voulait embaucher
500 collaborateurs parmi les séniors sur la période 2010-2012.

- Les opticiens recrutent des quinquagénaires pour conseiller
leur clientéle de la méme tranche d’'age.

m Dans le BTP, secteur bien reparti en 2021, les échéances
sont courtes et ne permettent pas toujours de former les
nouveaux; sur les postes de conducteur de fravaux,
coordonnateur ou chef de chantier, ingénieur en

construction, les candidatures de séniors sont regardées avec

attention.

~

m Les enseignes franchisées : les séniors sont des choix
privilégiés pour les entreprises qui cherchent & ouvrir de
nouvelles enseignes, car ils cumulent expérience, sont préts a
changer de vie, et souvent disposent d'un capital de départ
pour lancer leur affaire.

= Les métiers du conseil (comptabilité, paye, RH, organisation,
stratégie, diagnostic social etc.) : expertise forte recherchée,
crédibilité aupres des clients assise sur la variété et I'étendue
des expériences.

m Les postes de commerciaux (responsable des ventes &
I'international, ingénieur commercial ...) :ils maitrisent et
possedent un portefeuille clients, sont dotés des compétences
multiples, ont tissé des liens de confiance dans la durée, ont
une connaissance pointue et historique de leur secteur.

~We need
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reconversion professionnelle ou a y réflé-

Nombreux sont les cadres a avoir un projet de

chir. Pour le mener a bien, un accompagne-
ment personnalisé et adapté aux différents types
de projet est souvent nécessaire.
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DES RECONVERSION VERS UN METIER PROCHE

31 % des cadres indiquent avoir un projet de reconversion pour changer de meétier. Ce désir de
reconversion reste néanmoins au stade de simple idée pour une grande majorité. Seuls 8 % des cadres
affirment avoir entameé des démarches pour le concrétiser. Le désir de reconversion signifie certes un
changement de métier, mais pas nécessairement un changement radical : dans plus de 6 cas sur 10,
le choix du cadre est de s'orienter vers un métier proche de son métier actuel. Seuls 15 % des cadres
ayant un projet de reconversion optent pour un meétier radicalement différent. Le choix de se tourner
vers un metier proche de celui actuellement exercé découle en partie du sentiment de difficulté
associé d la reconversion, y compris chez les cadres qui ont un projet bien défini en téte.

UN BESOIN D’ACCOMPAGNEMENT PERSONNALISE

Une partie des cadres portent leur projet de maniére totalement autonome de I'émergence du désir
de reconversion jusqu'd son aboutissement. La charge mentale est importante et le risque de se
décourager ou de se perdre est fort, surtout pour les projets menés hors de I'entreprise, ceux dont la
maturation est longue et lorsque les conditions personnelles sont peu favorables (manque de soutien
personnel ou de ressources financieres). Cette autonomie masgue un réel mangue d’information
des cadres sur les réalités de la reconversion (maturation du projet, démarches adaptées & chaque
situation, aides financiéres et formations disponibles). lls ont une Mmauvaise connaissance du conseil
en évolution professionnelle (CEP) qui les fait passer & coété de la pertinence d'un accompagnement
global ou ciblé & certaines étapes de la reconversion. L'accompagnement doit étre personnalisé et
répond au fortbesoind'@coute et de confiance des cadres enreconversion. Enplusd'informations
pratiques, il permet de bénéficier d'un regard extérieur et du recul sur leurs aspirations et
leurs besoins pour élaborer un projet adapté a leur cas spécifique et viable.

LES BESOINS CONCERNENT SURTOUT LA FORMATION ET LE FINANCEMENT...

Pour leurs projets de reconversion, les cadres sont confrontés & la question
du financement. Le recours a un autofinancement partiel ou total
est frequent méme pour ceux qui bénéficient du CPF. Les attentes
des cadres sont fortes pour trouver des sources de financement
complémentaires ou alternatives, notamment dans la créeation
d'entreprise. Les cadres ont aussi conscience du besoin de
formation pour l'acquisition des compétences nécessaires pour
le futur métier. Laccompagnement est attendu pour identifier
la formation idoine au sein d'une offre pléthorique. La durée
de la formation est un élément central de la stratégie de
reconversion en raison de l'investissement en temps et en
énergie ainsi que du coUt financier indirect. L'incertitude
plane également sur la qualité de la formation, sur
son niveau de dipldme ou de certification, sa
possible combinaison avec ses contraintes
personnelles.
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a «grande démission» (Big Quit ou Great Resi-

gnation) se répandrait comme une marée noire

et signalerait une forme de refus massif du tra-
vail ? Il s’agit plutét d’une grande mystification. La
vigueur avec laquelle ce terme s’est imposé traduit
non pas l'observation d’'un phénoméne tangible mais
le désarroi des professionnels de la RH devant le ren-
versement du marché du travail, sur le plan quantita-
tif mais aussi qualitatif.

DE LA MYSTIFICATION AMERICAINE...

«You Won't Break My Soul». C'est Beyoncé qui a lancé le
mouvement, avec cette injonction: «release your job ;
release your time» (dégage de ton boulot, dégage-toi du
temps). Car comme la plupart des modes managériales, le
concept de grande démission vient d'outre-Atlantique. Et
comme la plupartd’entre elles, il est propage par les réseaux
sociaux : sur TikTok, le hashtag #QuitMyJob dépassait les
300 millions de vues en octobre 2022. Plus sérieusement,
c'est Anthony Klotz, psychologue du travail et professeur
de management a I'University College de Londres qui a
crée le terme de «Great Resignation», dans une interview &
BusinessWeek publiée en mai 2021.

De fait, 47 millions d’Américains ont quitté volontairement
leur travail en 2021, ce qui représente un quart des
Ameéricains capables de travailler. Il faut dire que gréce aux
lois dites de I'emploi «at will» (& son gré), en application dans
quarante-neuf des cinquante Etats, il est trés facile de
démissionner aux Etats-Unis, d'autant plus que Donald
Trump avait activé pendant la pandémie le paiement
d'un pécule qui a permis & beaucoup d’Américains
peu satisfaits de leurs conditions de travail de saisir
l'occasion pour tenter une mobilité.

Par souci de clarte, il est préférable de
raisonner en taux de démission. On
constate alors que la proportion
de démissionnaires dans g

la population '
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active a atteint son maximum a 3,0 % en
décembre 2021. Certes c'est le niveau le plus
haut depuis 2000, mais il était courant dans
les années 1980 et est redescendu dans un
etiage de 2,6% - 2,7% durant toute l'année
2022. Voici dailleurs ce que nous dit le BLS
(Bureau of Labor Statistics, I'équivalent
de notre Dares): «La hausse du taux de
démission apparait comme normale, en lien
avec la reprise suite a la crise du Covid-19».

Il est stupide de parler de «fuite devant
le travail» alors que jamais autant
d’Américains n‘ont été en emploi. Le taux
d'emploi est plus élevé qu'avant la crise
sanitaire et a continué de progresser pour
toutes les tranches d'ége fin 2021 et courant
2022. Le taux de chdmage est resté contenu
entre 3,5% et 4% durant'année 2022, proche
du niveau frictionnel.

Par ailleurs les trajectoires des
démissionnaires ne traduisent pas
un évitement face au travail. Elles
correspondent le plus souvent a un

changement d'employeur sur un méme
type de poste (0 qualifications égales)
et dans le méme secteur. Les salariés
confrontés a la crise Covid puis & l'inflation
cherchent de meilleurs salaires et de
meilleures conditions de travail. Selon une
étude réalisée par la banque de la réserve
fédéerale d’Atlanta, le salaire moyen d'un
Ameéricain ayant changé d'emploi entre
2021 et 2022 a augmente de 6%, contre
une augmentation de seulement 4,5% pour
qguelgu’'un qui a gardé son travail toute
l'année. Beaucoup des démissionnaires, loin
d'aller bailler aux corneilles, ont concrétise
leur choix de creer leur entreprise. Selon le
Bureau de recensement des Etats-Unis, 5,4
millions d‘activités entrepreneuriales ont
éteée créées en 2021, un record historique
dans I'histoire du pays.

<. A LA TARTUFFERIE FRANGAISE

En 2021, 1,6 milion de salaries en CDI
ont démissionné en France, soit une
augmentation de 26 %. Certes, le taux de
démission est monté & 2,7 % au premier
trimestre 2022, un plus haut depuis la crise
financiere de 2008, mais il reste en deca
des niveaux atteints juste avant, début
2008, soit 2,8 %.

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

Comme aux Etats-Unis, 'augmentation des
démissions traduit la reprise de l'emploi
(méme légerement affaiblie parla guerre en
Ukraine) : le taux d'emploi de la population
dite «en &ge de travailler» (les 15 & 64 ans)
s'‘établissait a 67% en 2021 (contre 66%
en 2020 comme en 2019, avant la crise
sanitaire) et s'est maintenu & son niveau
le plus élevé depuis 1975, premiére année
pour laquelle cette mesure est disponible.

Ici aussi, il Ny a pas dévitement du
travail, comme le montrent les études de
trajectoire : 8 démissionnaires de CDI sur 10
au second semestre 2021 étaient en emploi
dans les 6 mois suivants et cette proportion
est stable par rapport & l'avant-crise
sanitaire et s'est maintenue en 2022. Voici
le diagnostic de la Dares: «Actuellement,
le nombre de démissions est haut sans étre
inédit, niinattendu compte tenu du contexte
economique. |l reflete le dynamisme du
marché du travail, et une situation dans
laquelle le pouvoir de négociation se
modifie en faveur des salariés» .

C’est la raison pour laquelle jai propose de
remplacer l'expression Grande démission
par celle de Grande rotation, qui reflete
davantage la réalité et met l'accent sur le
pointimportant : le basculement du marché
du travail.

Comme aux Etats-Unis, la création
d'entreprise est un des débouchés de
ces démissions. En 2022, plus d’'un million
d'entreprises ont été créés en France, un
record, dont 61 % de micro-entreprises.
Selon l'enquéte de [I'INSEE publiee en
septembre 2022, le profil le plus frequent du
créateur d'entreprise est un ancien salarié
du secteur privé ou public motive par le
désir d'indépendance.

La résistance au télétravail menée par
certaines entreprises apres l'expérience
reussie durant la crise sanitaire est aussi
un facteur explicatif. Lenquéte «People
at Work 2022 : I'étude Workforce View» ,
réalisée par ADP Research Institute aupres
de plus de 32.924 actifs dans 17 pays, dont
pres de 2.000 en France révele que le 100
% preésentiel constitue désormais un motif
de démission pour plus de la moitié (53%)
des 18-24 ans (voir: «Le travail hybride,
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solution mutuellement gagnante» https://
management-rse.com/le-travail-hybride-
solution-mutuellement-gagnante/ ).

L'Apec s'est intéresse au phénomeéne de la
«démission précoce», c'est-a-dire le départ
volontaire de l'entreprise moins de deux
ans apres la prise de poste et a interrogé un
panel de cadres concernés. Son directeur
général, Gilles Gateau résume le constat:
la raison la plus profonde est «le décalage
que jugent avec sévérité les cadres -
certains parlent d’'un sentiment de trahison
— entre description d'un poste au moment
de l'embauche et réalité concréte des
missions, (...) relevé par un tiers des cadres.
Ce chiffre passe a 51 % pour les moins
de 35 ans» . Le défaut de transparence,
autrefois pardonné, ne passe plus chez les
genérations nouvelles...

UN PHENOMENE PLUS INQUIETANT : LE
QuieT QUITTING

Derriere le fantasme de la «grande
démission», se profile une autre forme de
désaffiliation, qui me semble beaucoup
plus problématique pour les entreprises.
L'expression «quiet quitting», ou démission
silencieuse, nous vient, elle aussi des Etats-
Unis et des réseaux sociaux, TikTok une fois
encore. En France, une récente étude de
I'lfop pour Les Makers montre que 37 % des
personnes interrogées pratiquent le quiet-
quitting, c'est-a-dire respectent leur contrat
de travail, mais pas plus. Cette proportion
monte a 43 % pour les moins de 35 ans.

Ce phénomeéne de désengagement n'est
pas une spécificité francaise. Méme une
sociéte tres éloignée de la notre, comme
le capitalisme d'Etat chinois en donne un
exemple. Le mouvement TangPing ou «faire
la planche», nouvelle expression devenue
mot-diése sur les réseaux sociaux, désigne
des personnes quine se projettent pas dans
le monde du travail tel qu’il est, succombent
a la lassitude, démoralisés, privés pour
beaucoup de travail, mais aussi de la
possibilité de voyager & I'extérieur du pays,
et décident d'en faire le moins possible en
attendant que cela se passe... Elles vivent
de peu, souvent chez leurs parents.

all

Rien de neuf non plus. Jean Rousselet,
un meédecin pédiatre et psychologue
spécialiste des problemes de la jeunesse
a écrit un livre intitulé «L'Allergie au travail»
en 1974 ; on se souvient du livre de David
Graeber sur les «bullshit jobs» publié en
2018 et beaucoup plus loin, «Le droit & la
paresse» de Paul Lafargue en 1880.

Gardons-nous de sur-estimer ce
phénomeéene. Comme l'affirme Nicolas
Roux, sociologue & l'université de Reims
Champagne-Ardenne et chercheur au
Centre d'‘études et de recherches sur les
emplois et les professionnalisations (Cérep),
«on ne percoit pas, statistiquement, une
baisse de productivité radicale ou brutale
depuis la crise Covid. Et je ne vois pas a
court terme de danger venant de ce que
'on met derriere le terme de démission
silencieuse. On pourrait, au contraire, se
rassurer du fait que les salariés font ce qui
leur est demandeé» .

Le désir de remplacement d'un modele
economique useé dans ses finalités et dans
ses modalités peut étre analysé comme
une motivation positive, qui témoigne d’'une
volonté de réengagement dans autre chose
(voir : «Les jeunes dipldbmeés et I'entreprise :
lost in transition» https:/management-rse.
com/les-jeunes-diplomes-et-lentreprise-
lost-in-transition/ ).

Face da ces incertitudes, les réponses &
apporter sont connues et ce sont les DRH
qui les maitrisent, avec le management.
On ne regrette jamais de revisiter ses
fondamentaux : partager le sens du travail,
ameéliorerlamargque employeur, l'expérience
collaborateur, les conditions de travail et de
rémunération, 'employabilité co-construite,
la mobilité et les évolutions de carriere, le
management de proximité. Ici, nous ne
sommes plus dans le mythe, mais dans le
coeur de métier des RH.

et Picer
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verre des talents, pénurie des compétences,

emplois en tension... voici les termes qui sont

bien souvent brandis par les entreprises, lors-
qu’elles doivent justifier leurs difficultés a recruter.

A en croire les entreprises, cette pénurie de talents serait
méme l'un des freins principaux 4 leur croissance. Selon
une étude Udacity et Ipsos en 2022, 63% des dirigeants
d’entreprise estiment en effet que le manque de
collaborateurs qualifiés a un impact majeur ou modéré sur
leur activité. En 2019, une étude menée par Gartner (https://
www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2019-01-
17-gartner-survey-shows-global-talent-shortage-is-now-
the-top-emerging-risk-facing-organizations) identifiait
méme la pénurie de talents comme LE principal risque
emergent pour les organisations au niveau mondial.

ELLE A BON DOS CETTE PENURIE DE TALENTS !

Mais est-elle vraiment insurmontable ? Et si elle n'était
finalement qu’'un mythe, un trompe-I'ceil, bien pratique
pour les entreprises qui refusent de remettre en question
leur maniére de recruter ? Voici notre analyse.

Y-a-t-il vraiment une pénurie de talents aujourd’hui ?

Alors oui, il faut reconnaitre que si on observe
le marché des talents  un moment T, il y

a bien souvent un décalage entre les

besoins des entreprises et les
candidats en recherche d'un
poste. En clair, la
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demande est plus élevee que l'offre, sur de
nombreux domaines de compeétences.

Mais de ld a dire qu'iln’y a pas de candidats,
et qu'a cause de la pénurie des talents,
il est impossible pour les entreprises de
recruter.. il N'y a qu'un pas, que Nous ne
franchirons pas. Car non, les candidats
n‘ont pas disparu.

Alors en effet, ils ne sont ni sur les sites de
recrutement, ni sur les CV-theques, ni aux
job datings. Mais ils sont pourtant bien la.
Juste devant les yeux des recruteurs. lls
sont tout simplement... déjd en poste. Et
contents d'y étre.

Cela peut paraitre évident, et pourtant
beaucoup d'entreprises semblent l'ignorer,
A en croire leurs process de recrutement.

Elles sont en effet trés nombreuses &
continuer de miser quasi exclusivement
sur ce qu'on appelle le “publish and pray” :
elles diffusent en masse leurs annonces
d'emplois, puis elles attendent. Sans grande
surprise, leurs pipes de candidatures restent
vides ou presque.

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH

oA

Alors certes, certaines entreprises
accompagnent leur stratégie de “publish
and pray” d'initiatives en termes de marque
employeur. Des initiatives nécessaires, mais
pas suffisantes. Un site carriéere, aussi beau
soit-il, ne suffira jamais a faire faire accourir
les candidats sur vos offres d’emploi.

ALORS COMMENT FAIRE ?

Changer de perspective pour accéder au
monde des “talents cachés”

Lapremiére étape consiste d accepterle fait
que les candidats ne vont (probablement)
pas postuler a vos offres. Et que vous allez
devoir aller les chercher. Pour celg, il faut
commencer par changer votre regard
sur les professionnels en poste, et les voir
comme des “candidats passifs”.

Si une personne n'est pas en recherche
active, cela ne veut pas dire qu'elle n'est
pas 4 l'écoute du marché. Méme un
professionnel qui semble épanoui sur son
poste peut étre intéressé par un nouveau
challenge ou par des conditions meilleures
gue celles dont il bénéficie actuellement.
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Sauf qu’un candidat passif ne va pas venir
VOUS VOIr pour vous demander ce que
vous avez A lui proposer. Il va vous falloir
faire le premier pas. Mais pas de quoi étre
timide : d'aprés les chiffres publiés par
LinkedIn (https://business.linkedin.com/
content/dam/business/talent-solutions/
regional/fr_FR/site/pdf/playbooks/
linkedin-recruiting-trends-fr.pdf), les
candidats passifs representeraient 75% des
professionnels du monde entier. La plupart
des professionnels sont donc ouverts a la
discussion !

Pour accéder 4 ce gigantesque vivier de
talents que représentent les candidats
passifs, il faut donc inverser la matrice,
changer de paradigme, et adopter une
stratégie de recrutement proactive.

COMMENT FAIRE CONCRETEMENT POUR
ALLER CHERCHER CES CANDIDATS PASSIFS

Cette stratégie de recrutement proactive
se base sur le sourcing de candidats.
Concretement, vous devez identifier des
profils répondant & des compétences
spécifigues, et leur proposer d'entrer dans
un process de recrutement.

Faire du sourcing c'est mettre en oeuvre
des meéthodes qui se rapprochent des
techniques commerciales. Il faut traiter
les candidats non pas comme des clients
mais comme des prospects : cibler le bon
persona, qualifier un contact, “vendre” le
poste, et, lorsque le process arrive d son
terme, “closer le deal”.

Mais appliquer ces techniques entraine
de nombreuses tdches, dont certaines
peuvent s'‘avérer trés laborieuses. Il faut
donceégalementsavoir utiliserleslbonsoutils,
pour gagner en efficacité opérationnelle.

Le traditionnel ATS
System), simple outil de suivi des
candidatures, n'est plus suffisant. |l
doit aujourd’hui étre remplacé par un
outil nouvelle génération, enrichi de
fonctionnalités dediees a l'acquisition de
candidats.

(Applicant Tracking

Bonne nouvelle : de tels outils existent dégjd,
et mettent a profit toute la puissance des

3

nouvelles technologies pour permettre
aux entreprises de faire du sourcing de
candidats de la maniéere la plus efficace et
automatisée possible. Chez Tool4staffing,
nous parlons de TPS ou “Talent Prospecting
Software”.

Un TPS vous permet d'identifier des
candidats qualifies grace a lintelligence
artificielle, d'automatiser la chasse sur
les CV-theques et réseaux sociaux,
de programmer lenvoi de messages
personnalisés aux candidats, de fluidifier
la prise de rendez-vous et les entretiens... et
bien plus encore.

De quoi gagner beaucoup de temps sur
vos t&ches & faible valeur ajoutée, pour
Vous concentrer sur des tdches hautement
stratégiques comme l'amélioration de
I'expérience candidat ou la construction
d’'une marque recruteur solide. Sans oublier,
bien sOr, de travailler & la fidélisation de
vos talents en poste pour gu'ils ne soient
pas, a leur tour, débauchés par d'autres
entreprises !

Pour conclure, plutdét que de continuer &
se cacher derriéere la pénurie des talents, |l
est donc temps de déconstruire le mythe,
et d'aller chercher les candidats gréce &
des méthodes et outils adaptés. Beaucoup
d'entreprises le font déjqg, et le recrutement
n‘est deja plus un frein a leur croissance.

et Dty
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SCENARIO COMIQUE °

JHILIPPECANONNE

Ne dites pas @ ma mére que je suis DRH elle me croit poéte maudit
réduit a rédiger des slogans publicitaires pour une marque de lessive

Philippe Canonne éetait le Drh d'une belle Institution francaise, apres avoir
éte celui d'importantes entreprises notamment dans le Retail. Avec son
personnage du « Grand Drh », Double fantasmé, il livre dans ses Breves

un regard amusé ou désabusé (a vous d'en décider) sur une Fonction gu'il
connait bien. Toute ressemblance avec des personnes ou situations ayant
existé pourrait bien ne pas étre totalement une coincidence. Evidemment
tout celd n'est qu'Avatars et Coguecigrues. Ceux qui prétendraient se
reconnaitre ne seraient que présomptueux. De toutes facons s‘agissant de
Rh on n'est jamais & l'abri du pire et la réalité dépasse toujours la fiction.



https://www.linkedin.com/in/philippecanonne/
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‘entretien durait depuis déja une bonne heure. Il

était pourtant rare que le Grand Drh regoive des

cabinets de recrutement en mal de clientéle. Il
comprenait fort bien qu’ils fassent du commercial,
aprés tout c’est leur business, mais il laissait I'exer-
cice aux gens du département Recrutement.

Chacun son truc. Il ne les connaissait que trop, il N‘avait pas
toujours été Grand Mamamouchi de la Rh et en capacité
de choisir ses interlocuteurs. Plus jeune il en avait regu
des flopées, tous plus sémillants les uns que les autres. |l
en gardait un regard fort désabusé sur leur valeur ajouteée.
De celui -ou celle, le milieu n‘avait pas attendu détre
bienpensant pour étre paritaire- qui se targuait d'une
méthode novatrice, forcément venue tout droit des Us, &
cet autre qui se vantait de connaitre & fond le secteur de
votre entreprise, au point qu'on se demandait combien de
temps il lui fallait pour venir vous piquer le candidat qu'il
vous avait placé pour le revendre & votre concurrent. La
palme a ceux que leur collaboration avec la Drh du Groupe
précedait et qui ne voyaient pas préecisement pourquoi ils
auraient & faire l'effort de se vendre aupres d'une filiale,
fOt-elle un poids lourd. A fortiori si un sbire quelconque
avait pris la peine de décrocher son téléphone pour le
recommander. Le Grand Drh en avait méme vu un qui
prétendait refourguer des candidats déja dans une
shortlistau Siege et faire tourner une deuxieme fois
la machine d honoraires. Honoraires justement
qui semblaient inversement proportionnels
a I'épaisseur de la moquette des locaux
de l'officine, lesquels étaient
rarement situés du coété de
Barbeés.
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Pour une fois un jeune chasseur -de tétes,
pas seulement de contrats- avait eu la
chance d'un entretien avec le Grand
Drh himself. Aucune raison avouee 4 ce
traitement de faveur qui aurait tenu &
des compétences particulieres, un buzz
élogieux ou des réussites averees. Il était
aussi inconnu que la raison sociale de son
cabinet, un sigle incolore et inodore aux
vagues relents anglosaxons. Dés son arrivee
il N‘avait pas échappé au coup d'ceil aceére
du Grand Drh que le jeune homme sortait
du moule convenu de ses pareils. A pas
grand-chose, un petit rien qui clochait, une
vibration différente, qui le différenciaient
du modele trés propre sur eux de ses
visiteurs habituels. Un pardessus beige
en poil de chameau quand le printemps
bourgeonnait déja mais qu'il portait avec
I'elégance nonchalante du parisien des
beaux quartiers aventuré dans ces zones
impersonnelles et moches ou les entreprises
affectionnent de mettre leur siege (métre
carré moins cher et tant pis pour les salariés
s'iln'y a pas de transports). Comment était-
il arrivé jusqu'aux confortables fauteuils
du Grand Drh? Tout bétement parce
qu’une bonne copine a lui l'avait vivement
recommandé «Tu dois le recevoir. Tu verras,
il est intéressant». La Dame était DirComm
d'une grande chaine de magasins et
N‘avait aucune compétence en matiere de
recrutement. Mais elle avait trois bonnes
raisons d'étre écoutée : 1- c'était une tres
bonne copine du Grand Drh, 2- il lui savait
un jugement trées sOr, et 3- et surtout s'il ne le
recevait pas elle allait le relancer cinquante
fois jusqu’d ce gu'il s'exécute.

lls en étaient & cette restauratrice de
céramiques et porcelaines que tous les deux
connaissaient & Neuilly -une Ville ou il Ny a
donc pas que des cabinets de recruteurs-.
Le Grand Drh lui avait confié un vase de
sa collection de céramiques Art déco, une
superbe piece muséale acquise en salle
des ventes. Le recruteur l'avait connue lors
de son passage dans une célebre Maison
de ventes de la place. Il y était justement
spécialiseé dans I'Art déco et partageait
avec le Grand Drh une passion pour les
beaux objets de cette époque. Aprés avoir
évoqué longuement les grandes heures de
la Manufacture de Sévres, dont tous deux
connaissaient le magnifigue museée dans
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ses moindres recoins, ils avaient disserté sur
les principales signatures de l'entre-deux
guerres. Le Grand Drh posseédait quelques
belles pieces dont plusieurs de cette artiste
dont il venait d'acquérir cette oceuvre
majeure. Le recruteur la situait parfaitement
et ensemble ils avaient retracé sa carriere
malheureusement brisée par la Shoah. Le
vase d'‘acquisition récente avait figuré a
I'Exposition universelle de 1937. Le Grand Drh
en était tres fier et rayonnait comme tout
collectionneur parlant de ses trouvailles. lls
avaient également parlé mobilier, lustres et
tapis dont ils partageaient aussi le goUt. Le
recruteur avait avoué que son intérieur était
partagé avec des pieces plus modernes,
son épouse étant expert Peintres du XXe
dans cette célebre Maison de ventes ou
préeciseément ils s'étaient rencontrés. A
cet égard il expliquait au Grand Drh que
le mélange des styles pouvait donner
d'excellents résultats. Il lui recommandait
de s'intéresser a des artistes comme
Shirley Jaffe dont les ceuvres se marient
magnifiguement avec les lignes droites de
I'Art déco. Le Grand Drh pianotait deja sur
son portable pour visuadliser cette artiste
qu'il ne connaissait pas.

L'heure tournait. Dés le début la
conversation était partie sur ces sujets
passionnants. Le recruteur s'était présente
et avait rapidement mentionné sa premiere
carriere en salle des ventes. Le Grand Drh
avait rebondi et on s'était trés vite éloigné
des rivages de la Fonction Rh. De toutes
facons le Grand Drh ne recrutait pas, en
tous cas pas lui-méme. Quant au recruteur
il semblait préférer un papotage de bon
aloi entre gens de bonne compagnie &
développer ses exploits dans le domaine
de la chasse de tétes. La conversation avait
dérivé sur les restaurants fréquentables,
tous entre l'avenue Montaigne et le
Rondpoint -des Champs Elysées, celui ou |l
N’y a pas de Gilets jaunes-. On était convenu
que celui de la grande Maison de ventes
sur le Rondpoint justement était surfait.
Cuisine pas mal mais les tables vraiment
trop serrées, surtout pour le prix. Quoigu’on
y rencontrdt des beautiful people, ce qui a
son charme. Le recruteur recommandait
une brasserie chic vers l'avenue Matignon.
On s’y retrouverait bientdt pour poursuivre
cette rencontre inattendue. Un repaire de
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galeristes et de critiques d'art qui plairait
beaucoup au Grand Drh et le changerait
de la cantine du Siege.

On se quitta fort bons amis. En remettant
son pardessus en chameau de Bactriane
le recruteur s‘avisa qu'il avait oublié de
parler de l'objet de sa visite qui était quand
méme de proposer ses services. Il avait
pourtant des références qu’il aurait pu
faire valoir au Grand Drh. Son entregent et
sa culture lui avaient ouvert les portes de
qguelques grandes Maisons. Il s’y était aussi
bien débrouillé qu'un autre et n‘avait pas
a rougir de son bilan. Somme toute vendre
de I'Art & des ploucs prépare bien d vendre
des candidats 4 des recruteurs. Encore
eut-il fallu le présenter. Il pataugea un peu
pour remonter la pente le paletot sur le dos.
Le Grand Drh le raccompagnait déja dans
le couloir en continuant de deviser sur les
mérites compareés de la terre chamottée et

all

du raku. Il se rendit compte de I'embarras
de son compeére et le rassura avec un large
sourire :

«Ah oui au fait ne vous inquiétez pas pour
l'activité. Jai besoin de professionnels
de votre niveau. Je vais passer Vvos
coordonnées au Recrutement. lls vous
donneront quelques dossiers» Le recruteur
bafouilla quelques mots devant l'ascenseur
sur ses tarifs et sa méthode, au demeurant
plutdt artisanale «Oui oui ¢a ira tres bien
comme ¢a. Vous verrez les details avec
eux, ils seront prévenus de notre excellente
relation»

Dans le hall ou ils allaient se quitter le
recruteur crut devoir remercier son nouveau
Client «Ne vous embétez pas, pas de ¢a
entre nous. On va se revoir, on trouvera bien
cing minutes pour en parler»

Téléchargez les
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«Et puis...»

«..C'est normal de <sentraider entre

professionnels des Rh».

LA MoRALE DE CETTE HISTOIRE
Ca plane pour moi

Il paraitrait que le Recrutement serait un
Art. Beaucoup plus de gueule qu’un simple
Métier. Un travail mais un travail d’Artiste.
Une belle idée qui arrange surtout les
recruteurs et pas seulement pour la haute
opinion d'eux-mémes qgu'elle prétend
renvoyer. L& ou il y a Artiste il y a émotion,
sensibilité, culture. On est loin des KPI et
autres Return on investment. Ne cherchez
pas a comprendre, c'est de I'Art. Ca
Nn‘avance pas, les candidats ne sont pas
bons, et c'est trop cher. Mais I'Art a-t-il un
prix ? Vous ne pouvez pas comprendre avec
VOS raisonnements bétement Métier. Le
recruteur travaille dans I'émotion, il sonde
les coeurs et les reins, il traque les sisnaux
faibles. Il est le compagnon des dmes et
l'accoucheur des affects. Comment voulez-
vous décrire ce sfumato des émois dans
un compte rendu ou une tarification ? L'Art
va de pair avec la confiance, le respect,
méme l'admiration. L'Artiste recruteur est
au-dessus des contingences matérielles. |l
atteint des rivages ou le vulgaire Client ne
peut le suivre sauf a se brller les ailes. Ne
prend-il pas le risque d'étre incompris ? le
syndrome de I'Artiste recruteur maudit ne
le guette-t-il pas? Qui décrira la hautaine
solitude de I'Artiste qu'un quelconque
vulgaire voudrait rabaisser & un prestataire,
un contractor, si ce n‘est pas un laborieux.
Un homme de Métier [a ou il y a un homme
del'Art. lIn'y a pourtant pas de Compagnon
du Devoir recruteur, ni dapprenti du
recrutement, niméme de MOF recrutement.
Que des Artistes au coeur pur loin des
contraintes du commun des mortels. On est
dans le noble, I'éthére, le mystere. Ne pas
déranger, Artiste au travail. Qu'on se le dise
une fois pour toutes, il N‘est pas nécessaire
de comprendre I'Art du recruteur alors qu'il
suffit de l'aimer. Et quand on aime on ne
compte pas.
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MORALE DANS LA MORALE

C'est facile de taper sur les recruteurs.
lIs ont bon dos. Si ce n‘est pas la faute de
I'informatique c'est la faute du recrutement.
Méme s'ils I'ont peut-étre cherche ils ont
bien du mérite. Tout le monde est contre
eux. A commencer par les candidats qui
leur mentent. Tout le temps, toujours et
sur tout. Plutdt de petits mensonges par
omission que de gros mensonges, Mais
mensonges quand méme. Et dissimulés
au deétour de flux ininterrompus de cv et
donc difficiles & détecter. Les recruteurs
ont cru avoir trouvé la parade. Enfin un
allié qui allait les aider dans leur chemin de
croix. Lintelligence artificielle -IA pour les
initiés- pour traiter les volumes, traquer les
incohérences, manipuler les mots clés. Et
permettre enfin au recruteur de travailler
sereinement sur la creme du flot de cv. Pas
de chance les candidats sont plus forts
que la machine. Vous voulez un Normale
Sup - HEC, dix ans d'expérience, parlant
le persan et le moldave et pas cher ? Pas
de probleme l'intelligence artificielle vous
sort un BTS, trois ans chez Mc Do, rappeur
a ses heures. Comment on obtient ce tour
de passe-passe ? En embrouillant I'|A c’est
facile. Les candidats écrivent sur leurs cv
dans tous les espaces libres des quantités
de mots clés qui égarent le systeme. Tout
est possible, |[Gchez-vous, donnez-vous la
carriere de vos réves, les Marseillais version
job dating. Mais surtout il faut taper ces
mots clés en caractéres blancs sur fond
blanc. White is white . Le recruteur ne voit
rien mais la machine Si, et elle se prend
les pieds dans le tapis. Tapis auquel va I'lA.
Cqgfd

MORALE DE LA MORALE

Engager de bons joueurs de baseball ce
Nn'‘est pas trouver ceux a qui la casquette de
baseball va bien

Dt [pamne

MAGRH N°21




8h30 - Début de I'évenement

8h40 - lere table ronde : recrutement
(intervention des start ups, du RH et de l'expert)

9h35 - 2eme table ronde : formation en mode VR
(intervention des start ups, du RH et de l'expert)

10h30 - Pause

10h45 - Seme table ronde : formation en mode jeu
(intervention des start ups, du RH et de l'expert)

1h40 - Echange avec la salle

11h55 - Conclusion par un invite
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CHASSE EN COURS !

Olivier de PREVILLE, Président OP Search
Antonin DECOSSE, LHH

Sacha Cofsman, Manager Hays
Valérie Delgado, Manager Senior, Hays
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Bonjour Olivier de Préville, vous étes Président d’'OP
Search que vous avez créé il y a 25 ans. Vous pourriez
. commencer par nous indiquer les spécificités de

' votre structure...

Oui, je dirige aujourd’hui OP Search, mais pas
gue ; nous comptons aussi dans notre périmetre,
regroupeées au sein d’APSIM, la société Headhunting
Factory, ce qui nous amene avec ses 180 salariés, dont
~ 120 chasseurs, & étre le plus gros cabinet européen.

Et la différence entre les deux structures ?

Ce sont les mémes méthodes (la chasse) mais OP Search
est une structure de recherche de dirigeants (rémunération
supérieure a 70 000 euros) et Headhunting Factory
challenge sur des profils pénuriques qui ne sont pas en
haut d'organigramme mais représentent une réelle plus-
value pour l'entreprise et dont le salaire est inférieur a 70
000 sans Minimum.

Lorsque vous dites méme méthode ?

La chasse, rien que la chasse. Nos chargés de recherche
et nos consultants s'interdisent de créer des banques
de données, de se servir de LinkedIn, de solliciter des
jobboards. On identifie les candidats potentiels &
chaque fois pour pouvoir donner du sens & notre
stratégie : Nnous ne nous intéressons pas au
candidat qui se déclare comme tel, mais au
«marcheé cachéx» c'est-a-dire a celui qui,

avant l'appel de notre consultant, ne
s'est pas encore pose la question

de changer d'entreprise.

_a
ol
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Et pourquoi ?

Lorsqu’une sociéteé éprouve des difficultés
a trouver des candidats dans ses
recrutements, c'est qu'elle se bat avec les
autres sur un Mméme segment, celui des
salariés qui veulent changer de job ou
simplement trouver un emploi. Au fond,
cette population est minoritaire, alors que
les salariés en poste, avec les compétences
qui nous intéressent, sont beaucoup plus
nombreux. Il suffit daller les chercher. En
plusily en a certainement méme & céteé de
chez vous. Mais vous ne les connaissez pas,
puisqu’ils ne se manifestent pas.

Ce n’est pas ce que font les autres
cabinets ?

J'espére que vous connaissez la difference
avec les cabinets de recrutement. Dans leur
panoplie d'outils ils ont les réseaux sociaux,
les annonces bien sOr, les sites dédiés, etc,,
et en plus ils utilisent parfois la chasse. Les
autres cabinets de chasse, la plupart anglo-
saxons, ne font que de la chasse, mais
généralement & partir d'une base «réseau»
constituée au fil du temyps. Cette base peut
vieillir et en plus elle touche rarement cette
couche inexploitée du marché caché.

Au fil du temps la notion d’honoraires a
bougé. Comment fonctionnez-vous ?

La encore, cela deépend des structures.
Pour OP Search nous facturons sur la base
de 30% du salaire annuel brut du candidat,
sur Headhunting Factory comme les
rémunérations sont beaucoup plus bases,
Nnous proposons des «contrats» sur 6 ou
12 mois. Avec des prestations qui peuvent
étre différentes mais qui permettent a
I'entreprise de trouver son candidat, et
selonle type de contrat d'avoir a disposition
un recruteur sur 3 MissioNs pPaAr Mois, pour
une facturation de moins de 7 000 euros
mensuel.

Revenons a cette prise de position

qui consiste a privilégier les fonctions
pénuriques. Comment analysez vous le fait
que des entreprises ne trouvent plus les
candidats souvhaités ?

La Covid a été un élément fort. Les salariés
ont été malmeneés, ils ont parfois beaucoup
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souffert, a fortiori en lle de France. Et ils
ont changé. Certain ont fantasmé sur une
nouvellevie :lanature, pasde déplacement,
des horaires compatibles avec des loisirs,
une vie de famille, voir ses enfants... ce qui
explique aussi cette ruée sur les résidences
secondaires, sur les déménagements
en province... Et puis, il y a les secteurs
d'activité touchés de plein fouet, qui se sont
transformés en chdbmage de longue durée,
comme c'est le cas dans la restauration.
Alors, je teste un nouveau métier avec
des week-end, pas de travail le soir, pas
d'horaires décalés... et je le conserve. En
dehors de la restauration, c'est aussi le cas
des metiers a fortes contraintes, comme
dans la santé (infirmieres, aides-soignantes,
voire médecins.

En plus du Covid, l'arrivée de nouvelles
genérations pour quil'enjeu est avant tout le
bien-étre. Etre chez soi & 17h30 pour pouvoir
aller boire un pot avec les copains, Mmais
aussi toutes les notions d'‘ecologie qu'ils ne
trouvent pas au sein de leur entreprise.

Troisiemement, venant des US, le refus
de prendre des responsabilités. Pas
envie d'étre «patron». Le job devient
alimentaire, mes choix de vie sont ailleurs.
Enfin, l'apres-Covid a été remplace par
les problématiques climatiques et une
certaine angoisse du lendemain, donc c'est
auvjourd'hui qu'il faut vivre. Retour au bien-
étre, laboucle estbouclée. Ah, non, j‘aioublié
une notion qui ne plaira certainement pas
aux lecteurs syndicalistes: en France les
aides importantes pour une petite partie
de la population qui permettent & certains
de vivre sans forcément travailler.

Donc les motivations des candidats
potentiels ont changé ?

Oui, pour le marché visible, c’est-a-dire pour
25% des salariés en veille. Maintenant c’est
aussi le cas pour les 75% qui composent le
marché caché. C'est-a-dire les salariés en
poste qui ne se posent pas de question.
C'est & nous de les placer en situation
de «curiosité» en leur demandant ce
gu'ils reprocheraient & leur travail actuel.
Mais il faut savoir que si 20 ans avant,
'aougmentation de rémunération venait en
premiere position, aujourd’hui , nous avons
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enl:«c'estoux, etlasituation géographique
prime. En 2: «quels sont les éléments de
bien-étre entourant ce travail» et en 3
seulement, «xcombien ?»

Le fait de «chasser» n‘oblige-t-il pas a
rester dans une certaine conformité ?
Chassez-vous aussi les profils atypiques ?

Je serais malvenu de ne pas porter toute
mon attention sur ces profils que vous

dites atypiques, en en étant moi-
méme un! Bac -3 et un passe
de parachutiste ! Rien ne me
predisposait & recruter des
«top-niveau» Vous savez,
la qualité premiére du
chasseur comme celle du
bon candidat est avant tout

la curiosite intellectuelle.
Il faut s'intéresser & tout, <
aux process de fabrication, \
a la culture d'entreprise, aux
finances... il faut penser en
dehors de sa boite. Mais ce n‘est guere dans
I'ADN francais. C'est un peu plus anglo-
saxon. Heureusement, le marché se remet
en question... par obligation !

Pour les assistants de recherche que nous
employons, la qualité essentielle est la
débrouillardise, cela laisse envisager bien
des atypismes.

Et vos interlocuteurs en entreprises, qui
sont-ils ?

Pourlestreshauts niveaux, le Président etles
actionnaires. Pour les hauts niveaux, le DG
et pour tous les autres, le DRH, et de temps
en temps le Responsable Recrutement. Il y
a quelques années on voyait encore des
stagiaires s'occuper de recrutement. C'est
un peu Moins vrai aujourd’hui, le poste de
Responsable Recrutement a fortement
eévolué, mais le DRH garde la main. Quant
d nous, notre mission consiste, quel que
soit linterlocuteur, & le convaincre que
pour avoir le choix, et donc de multiples
candidats, y compris sur les fonctions
en pénurie, il faut s'‘adresser au marché
caché, c’est-a-dire aux 75% des gens qui ne
cherchent pas de travail.
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Derniére question avant de vous laisser
en paix, quel conseil donneriez-vous @ un
recruteur pour bien choisir son cabinet, et
@ un candidat pour attirer I'attention d'un
recruteur.

Choisir un cabinet qui sait s‘adresser au

marché cachég, et pour le candidat, s'il est

dans un secteur en pénurie, il peut avoir 6

propositions, donc qu'il ne se précipite pas

surla premiere et ... qu'il sache faire monter
les encheres.

\ Bonjour Antonin DECOSSE, vous
travaillez au sein de LHH, comment
analysez-vous le recrutement
aujourd’hui, en France. Constatez-
vous une réelle pénurie de
compétences quels que soient les

niveaux de poste ?

Le marché du recrutement vit un

moment exceptionnel, & savoir celui
d'une pénurie de compétences dans un
marché dynamique, associée d un cycle de
mobilité des salariés d'une entreprise & une
autre.

Sur l'ensemble des recrutements nous
assistons d une hausse des besoins de +
de 20% sur la plupart des métiers depuis le
début de I'année et, dans le méme temps,
un taux de démission revenu au niveau
de la période post crise de 2008 (470 000
francais ont quitté leur post en CDI au ler
trimestre 2022).

Beaucoup de facteurs se croisent pour les
entreprises: pénurie des compétences,
nouvelles attentes sur la fonction de
manager, intérét des candidats &
connaitre l'organisation du travail au sein
de l'entreprise. Le candidat profite de ce
marché dynamique et assume désormais
de challenger la notion de pénibilité des
missions & la capacité de l'employeur
de développer ses compétences en plus
du salaire qui doit étre attractif selon ses
propres pistes en cours ! Bref la tdche n'est
pas simple pour nos clients et partenaires
car l'équation est complexe
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Est-il plus compliqué d’attirer des candidats
aujourd’hui qu’hier ? Pourquoi ?

Difficilepouruneentreprisedesedémarquer
dansunmarché ou tout le monderecherche
des candidats. En regle générale, aprés
avoir épuisé son vivier, diffusé une annonce,
nous sommes rapidement sollicités pour
piloter les recrutements.

Créer un lien avec un candidat est plus que
jamais un travail a plein temps.

Mais ce lien n'est pas suffisant. Il faut
désormaisdonnerbeaucoupdinformations
sur la politique de lentreprise, son
organisation, sa vision du métier. Les
questions d'organisation sont primordiales
pour nos candidats. Le choix se fait sur
I'expérience du processus de recrutement
plus que sur la chance de rejoindre
I'entreprise.

En plus, la multiplication des entretiens &
distanceadonnéauxcandidatslapossibilité
de multiplier leurs entretiens sur un temps
reduit et donc d'étre en permanence
sollicités sur de nouvelles opportunités. |l
faut donc étre tres impactant, c'est a dire
réactif, clair dans le discours, engagé dans
la fluidité du processus de recrutement,
avoir un positionnement salaire aligné avec
le marché et montrer patte blanche sur le
lien salaire/pénibilité pour convaincre. Le
marché est encore en faveur des candidats
actuellement. lls en profitent pour I'instant.

Avez-vous pergu des changements de
comportement des candidats lors des
entretiens que vous avez avec eux ?

Deux ans enfermés chez soi avec des
entreprises en difficultés ou a larrét!
Autant de périodes difficiles vécues au
sein des entreprises par les salariés. lls
ont dU s'‘adapter d une nouvelle vie, une
nouvelle organisation familiale et de
nouveaux reéflexes. Cela a apporté de
nouvelles attentes lors du retour au sein des
entreprises.

D'abord, les candidats ont envie de
changements. Cela n'est pas toujours
la faute des entreprises. Jentends trop
souvent la notion de «grande démission»
qui sous entendrait que les entreprises ne
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font pas le travail nécessaire pour retenir
les gens mais c'est en partie faux. Les gens
ont envie d'un renouveau apres deux ans
d'enfermement et I'emploi fait partie des
zones de renouvellement pour eux.

Ensuite, je rencontre de plus en plus de
candidats qui ont remis en avant l'équilibre
professionnel. Pas sur la vie pro et perso
uniguement, le point de réflexion est plus
orienté sur les éléments de réemunération
vs la pénibilité du poste évoqué. Le marché
est dense en termes d'offres et les profils
pénuriques. Les candidats le savent et
en profitent pour challenger les offres et
choisir la meilleure en termes de qualité de
vie ou de reconnaissance par le salaire et
la pénibilite.

Enfin, le sentiment dappartenance est
beaucoup plus difficile dans nos processus
de recrutement. Il y a 5 ans, les candidats
devaient poser une demi-journée ou une
journée pour aller en entretien chez nous
ou chez nos clients. Cette démarche
chronophage obligeait le candidat &
confirmerun fortintérét pour une offre.5ans
plus tard, via les outils de communication &
distance, le méme candidat peut realiser
en une journée 4-5-6 entretiens depuis
son domicile et donc étre sursollicité. La
tGche pour les entreprises avec nous est
donc complexe puisqu’il s‘agit de créer
en plus du job la meilleure expérience
dans le processus de recrutement pour
espérer convaincre. La rémunération et
'organisation du travail completent le
dispositif dans cette opération séduction.

Une crise ou une période de récession
pourrait recentrer le débat et rééquilibrer
les forces entre candidats et entreprises.
Pour autant, 30% des cadres annoncent
souhaiter changer de postes d’ici 2023
donc l'avenir nous dira comment évoluent
les forces en présence.

Comment procédez-vous pour évaluer les
possibilités de concordance des prérequis ?
(Tests, vérification des références,
assessment, etc.)

L'homme et la machine, en l'occurrence
les outils d'@valuation, doivent travailler
ensemble pour relever ce défi ! La premiere
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étape reste pour moi l'entretien de
recrutement réalisé par le consultant. Un
consultant a pu, en amont de son entretien
avec un candidat potentiel, se rendre dans
I'entreprise pour laquelle il recrute. Cette
etape est clé car elle nous permet de se
mettre dans les chaussures du candidat
qui viendra passer des entretiens. L'objectif
de ce moment est de comprendre I'identité
de I'entreprise, I'histoire de son organisation
et rencontrer les personnes qui recrutent.

Chaqgue rencontre est une mine d'or et
sera précieuse au moment de projeter un
candidat dans une équipe bien au-deld
de compétences comportementales ou de
leviers de motivation. Des profils parfaits
et des compétences recherchées ne sont
pas suffisants pour réussir le recrutement
aupres de nos clients, c'est surtout et avant
tout une rencontre humaine.

Considérez-vous que vous étes avant tout
un «fournisseur de candidat» ou un «conseil
RH» ? pourquoi ?

Fournisseurs de candidats évidemment
puisque sans candidats de qualité, pas de
cabinet de recrutement.

Je

souhaite,
«fournisseurs de candidats
ecoutés, évalués sur le parcours, les etapes,
les coups durs, les reussites, les frustrations,
les projets». Candidats évalués sur des

cela étant dit, préciser
rencontreés,

exemples de projets menés, dactions
mises en place, dapprentissage et de
compréhension d'environnement.

Oui nous devons fournir des CVs, c'est la
finalité du métier et c'est bien ¢ca qui rend
notre tdche complexe. C'est que trouver un
CV n‘a aucune valeur sans le reste.

«Conseil RH», voild un terme dans lequel
peuvent se retrouver bien des solutions,
des métiers. Nous sommes, selon moi, des
conseillers en recrutement. Des personnes
qui passent du temps, beaucoup de temps,
avec des candidats pour comprendre et
lire des parcours de vie, comprendre des
expertises au-deld des mots clés. Des
personnes en capacité a lire derriere le CV
bien fait ou orienté, capables de trouver
parfois des talents qui ne correspondent
pas au poste sur le papier. Quel plaisir
de pouvoir parfois dire a un client
moyennement motivé & la lecture d'un
CV que c’est la bonne personne. Et quel
épanouissement et plaisir personnel & voir
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cette personne recrutée in fine.

Je lisais dernierement que 20% des CVs
de candidats en recherche ne ressortent
pas des bases de données & cause des
criteres et filtres existants. Nous avons
encore, dans le métier de consultant
et le secteur du recrutement, une
belle occasion de créer de la richesse
simplement en creusant plus loin.

Vous arrive-t-il de présenter des
candidats atypiques ?

Oui. Le cadre demandé par le client ou
I'expertise limite parfois la créativité. Mais
deés gque nous le pouvons, dés que le profil
recherché permet d'ouvrir notre zone de
recherche nous le faisons !

Un autre moyen de présenter des
candidats atypiques et de mettre en
place avec le client un processus de
recrutement sans CV. Cette démarche a
éteé testée chez nous notamment sur des
recrutements de profils commerciaux ou
interne pour le groupe avec des résultats
intéressants et concluants.

D’une fagon générale, vos clients sont-
ils bien informés du marché (niveau de
rémunération, attentes des candidats,
rareté des profils...)

Nos clients sont désormais bien informés
sur les méthodologies de recrutement,
les processus de sourcing, ils ont accés
a beaucoup d'informations aupres de
nombreux canaux de communication.
Jaime beaucoup cette période car nous
avonsdeséchanges métiers passionnants
et un discours de vérité sur les difficultés
a trouver ou les réalités du marché.

Beaucoup de clients sont surchargés de
sujets internes et business, ils ne prennent
pas le temps de chercher l'information.
lls attendent de nous de les nourrir en
data, en retour marché et les aider a
comprendre les générations et I'évolution
des métiers.

Notre rble est donc de donner notre vériteé
de cabinet, notre vision du marcheé et
parfois confirmer ou infirmer les articles

parus en ligne.

Lorsque I'approche directe est
enclenchée, quelle est la part de
I'étendue du réseav personnel du
consultant dans la résolution de la
recherche ?

Notre meétier est un métier de réseay,
par approche directe ou approche
multi-sourcing.

Un bon consultant est un consultant qui
a une soif d'apprendre, c'est-a-dire de
connaitre tout son marché (décideurs
et candidats). Ce réseau est toujours
exigseant car il attend de l'expertise
mais c'est aussi un merveilleux réseau
d’humains capable de pouvoir nous
aider dans nos recherches.

Selon moi, le réseau personnel dans
une approche directe peut parfois
atteindre 30% des profils identifiés
dans la recherche. Sl vous ajoutez les
filtres des plateformes qui font perdre
20% des candidats, vous imaginez
I'importance d'un consultant dans un
processus de recrutement !

Le niveau du coit d'vne «chasse» a-t-il
évolué depuis ces derniéres années ?
Est-il toujours calculé sur la base d’un
pourcentage de la rémunération ?

Depuis 10 ans, c'est surtout la notion
de chasse qui a beaucoup évolué.
Comme évoqué, nos clients ont été
formeés a nos métiers et estiment, pour
nombre d'entre eux, que la notion de
chasse n'est pas toujours utilisée pour
la bonne méthodologie.

Pour certains «chasser» C'est
approcher directement des candidats
dans leurslieux de travail, pour d'autres
c'est approcher des personnes sur
LinkedIn.

De plus, on peut chasser des profils de
cadres comme des profils executive.
Les clients ont donc parfois des besoins
différents au-deld de la méthodologie
en termes de dossiers de candidature,
evaluation des soft skills, compétences
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techniques, tous ces sujets sont pris en
compte dans le calcul des honoraires. Le
pourcentage reste une habitude avec, en
alternative possible, la notion de forfait.

Votre interlocuteur pour une mission
recrutement est-il le DRH, ou en fonction
des postes le DG, le PDG ? et dans cette
derniére hypothése le DRH est-il mis au
courant ? (Je mets a part la recherche d’vn
... DRH)

[l Ny pas une organisation qui se ressemble
et c'est justement ce qui fait I'intérét de nos
clients !

PDG, DG et DRH sont majoritairement
informés des besoins identifiés en
recrutement, des budgets alloués au
recrutement (investissement) pour
telles ou telles division métiers. Le
sujet du recrutement s'est beaucoup
professionnaliseé grdce au DRH depuis
qguelgues années. Son expertise sur la
gestion de profils volumiques & recruter
OuU sur les métiers pénurigues, l'animation
des processus de recrutement, la prise
de position sur le parcours d'intégration,
le binbme PDG / DRH existe aujourd’hui.
La capital humain dans cette période de
recrutement fort et de souhait de mobilité
des collaborateurs n‘a jomais été autant
necessaire pour bien accompagner la
croissance et le développement des
entreprises.

Pour une entreprise, sur quels
critéres convient-il de choisir
un cabinet ? quel serait votre
conseil ?

P

L'expertise des meétiers,

le consultant pose-t-il
les bonnes questions sur le
poste ;

La capacité a challenger le
besoin de lI'entreprise ;

Esprit de synthése et conseil : capacité

du consultant, apres avoir écouté,
A donner un avis direct, constructif et
honnéte sur la faisabilité et les enjeux pour
réeussir ;
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Attention d ceux qui disent oui & tout,

une partie de notre métier consiste &
challenger un besoin pour aider & trouver
un profil souvent beaucoup sollicité.

Et pour un candidat, quel serait le premier
conseil que vous pourriez lvi donner ?

D'abord, travailler votre CV en vous
assurant du message que vous souhaitez
faire passer ;

Ensuite, entrainez-vous a VOuUS

présenter et a appuyer les informations
importantes lors d’'un entretien
d'embauche ;

Puis, challengez votre présentation
aupres de personnes de confiance.
Votre sensation d'étre impactant en
entretien doit étre confirmeée par les autres

Intégrez dans votre recherche que le

cabinet est un levier parmi d‘autres
tels que votre réseau professionnel ou
personnel ;

Enfin, soyez élégant dans tous vos

échanges, vos rencontres, vos actions
carle marché du recrutement est un milieu
qui peut vous aider tout au long de votre
carriere «l'élégance paye toujours dans la
distance».

Le marché est dynamique pour l'instant,
les offres nombreuses, mais les

candidats sont nombreux a le savoir
et la concurrence entre candidats
reste réelle.

Bonjour Valérie DELGADO et
Sacha COFSMAN, vous intervenez
pour les divisions RH de Hays
Paris, comment analysez-vous le
recrutement aujourd’hui, en France.
Constatez-vous une réelle pénurie
de compétences quels que soient les
niveaux de poste ? Sacha Cofsman ?

Face & la crise sanitaire que nous avons
vécue, le marché du recrutement est
fortementbouleversésurdifférentsaspects
notamment surlamontée encompétences
des candidats. En effet, nous constatons
que parmi I'ensemble des candidats que
nous rencontrons au quotidien, certains
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nous partagent leur mangque de
compétences par suite d'une
inactivité prolongée.

Est-il plus compliqué d’attirer
des candidats qu’il ne I'était
hier ? Pourquoi ?

Oui. Nous constatons que le
marché de I'emploi est trés actif,
il y a beaucoup plus d'offres que
de demandes. Les candidats sont
beaucoup plus réticents au changement et
prennent le moins de risque possible face
a un environnement aujourd’hui qualifié
d’instable.

Valérie Delgado, avez-vous pergu des
changements de comportement des
candidats lors des entretiens que vous avez
avec eux ?

Les candidats sont en quéte d'un équilibre
vie personnelle/vie professionnelle et ne
font plus les mémes concessions qu'avant.
lls sont plus exigeants sur leurs critéres de
recherche, que ce soit sur leur mobilité, ou
encore le télétravail.

Valérie, comment procédez-vous pour
évaluer les possibilités de concordance
des prérequis ? (Tests, vérification des
références, assessment, etc.)

Nous avons mis en place chez Hays toute
une procédure pour traiter une candidature
afin de sécuriser les recrutements et ainsi
proposer une solution clé en main a nos
clients. Nous faisons un point complet sur
les compétences et le projet professionnel
de nos candidats, nous leur faisons passer
des tests techniques et de langues, et nous
finalisons par des prises de références
croisées avec l'accord du candidat.

Maintenant, Sacha, considérez-vous que
vous soyez avant tout un «fournisseur de
candidat» ou un «conseil RH» ?

Notre mission principale est a la fois de
conseiller et de coacher nos candidats et
d'accompagner nos clients dans leur prise
de décision (état du marché, rémunération
et intégration).
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Vous arrive-t-il de présenter des
candidats atypiques ?

Pour nous, un candidat

atypigue n'‘existe pas, dans

la mesure oU nous donnons
la possibilité & tous de pouvoir
prétendre & nos différentes
opportunités.

_/lalérie, d’vne fagon générale,

vos clients sont-ils bien informés du
marché (niveau de rémunération,
attentes des candidats, rareté des
profils...)

En général, nos clients ne sont pas au
fait du marché. lls sont donc en quéte
d'informations complémentaires sur
les nouvelles attentes des candidats.
Nous les sensibilisons aux pénuries de
certains profils, et nous leur proposons
des alternatives dans le but de trouver
le bon candidat.

Lorsque I'approche directe est
enclenchée, quelle est la part de
I'étendue du réseauv personnel du
consultant dans la résolution de la
recherche ? Valérie ?

Chaque consultant se crée un vivier
de candidats propre mobile sur sa
zone géographique ou encore adapté
a son secteur dactivité dans le but
d'étre le plus réactif possible dans
I'envoi de candidatures aux clients. Le
réseau personnel est I'atout premier et
la valeur ajoutée d'un consultant.

Sacha, le niveau du coit d’une
«chasse» a-t-il évolué depuis ces
derniéres années ? Est-il toujours
calculé sur la base d'un pourcentage de
la rémunération ?

Pour faire face au monde incertain
dans lequel nous évoluons, nous avons
revu nos honoraires d la hausse. Une
premiére depuis 20 ans.

Votre interlocuteur pour une mission
recrutement est-il le DRH, ou en
fonction des postes le DG, le PDG ? et
dans cette derniére hypothése le DRH
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est-il mis au courant ? (Je mets a part la
recherche d’un ... DRH !), Valérie ?

En régle générale, toutes les parties
prenantes sont au fait des recrutements
internes. Nos interlocuteurs premiers
sont: les chargés de recrutement, les
responsables RH/HRBP, les opérationnels
ou encore le Directeur Général pour les
recrutements stratégiques.

Sacha, pour une entreprise, sur quels
critéres convient-il de choisir un cabinet ?
quel serait votre conseil ?

Nous offrons & nos clients une solution
de recrutement clé en main. Le seul
travail & faire du cété client est de définir
son besoin de la maniere la plus précise
possible, et nous nous occupons du
reste. Nous communigquons son annonce,
réceptionnons les CVs, effectuons les preé
qualifications téléephoniques, les entretiens,
et coordonnons l'aspect logistique des
entretiens, enfin, nous suivons l'intégration
de nos candidats, en nous assurons de la
parfaite adéquation du profil. Le tout en
gardant en fil rouge, la communication.

Et pour un candidat, quel serait le premier
conseil que vous pourriez lvi donner ?

Notre cabinet accompagne tous nos
candidats dans leurs démarches et tout
au long de leurs carrieres. L'idée principale
est de trouver la bonne personne pour le
bon job. Nous faisons passer un entretien
de plus d'une heure & tous nos candidats
afin de cerner au mieux leurs profils ainsi
que leurs souhaits professionnels. En
effet, c'est un véritable «art» de conseiller
et de motiver nos candidats dans leurs
recherches d'emploi.

Merci beaucoup.

Sacha est Manager de trois divisions
dont Senior RH Juridiqgue / Education /
Associations et encadre une dizaine de
collaborateurs. Valérie est Manager Senior
de I'’équipe Junior RH & Juridique et encadre
5 collaborateurs.

En conclusion, il est possible de s'interroger
parfois sur les contradictions certainement
ameneées par le désir de conserver de la
discrétion dans les propos.
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La «chasse» peut-elle étre réellement
mise sur le devant de la scene?
L'ayant pratiguéee moi-méme, je sais
gu'il faut parfois ne pas étre visible si
l'on veut franchir des barrages et avoir
'art de présenter une opportunité &
celui qui ne s’y attend pas comme s'il
en était lui-méme le principal artisan.
Dés lors je ne suis pas certain que ces
interviews donnent aux lecteurs les
clés de méthodes dont on parle peu.

En revanche, les remarques sur les
changements du marché (ou plutdt
des marchés) sont concordantes : les
candidats (gu'ils soient officiels ou
cachés) ne possedent plus les mémes
attentes, et la hiérarchisation de ce qui
les motive est bouleversée.

Enallantplusloin, cescandidatsveulent
avant tout se sentir bien dans un travail
qui ne bouscule pas la vie privee. I
me revient en mémoire le «mot» d'un
candidat qui, il y a de nombreuses
années, comparait sa perception de
ses propres parents et de celle gu'il
pensait étre dans la téte de son fils:
«j'ai eu des parents TGV, et je voyais
plus Ma nounou que mes parents, et
j'ai bien peur que mon fils puisse me
qualifier de parent d absence non-
stop. Jespéere que les choses pourront
changer pour lui...» Je crois bien que oui,
les choses sont en train de changer. Le
chasseur va devoir revoir ses armes !
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I suffit de faire un peu de comptabilité pour étre

mal a l'aise face au fonctionnement d’une entre-

prise de services numériques (ESN) : mais oU sont
passés les stocks ?

Justement, le business model de ces entreprises remplace
le stock de produits par les ressources humaines (RH) elles-
mémes, sibienquelebesoinenfondsderoulementsecalcule
essentiellement par la masse salariale. Concrétement, cela
veut dire que le recrutement - voire la gestion des RH - se
fait en flux tendu par rapport a la demande du marché.

Pas facile, dans ces cas-ld, de recruter en flux tendu, &
oU les demandes des clients doivent étre satisfaites trés
rapidement.

LE RECRUTEMENT DANS LES ESN

Lorsque la conjoncture économique est défavorable, le
probléme derecrutement se pose avec moins d'acuité. Mais
lorsquele marchédescadressetend, alorslesESNsesentent
obligées d'innover pour attirer les talents : développement
de la marque employeur, télétravail, salaires attractifs,
avantages sociaux divers, environnement de travail
“ludique” (babyfoot, flipper, table de ping-pong...), etc.

Mais cela ne résout pas le probleme de fond des
ESN : le modele économique reste basé sur les
RH. Les plus grandes ESN s'en sortent mieux
puisqu'elles ont les moyens de mettre en
place une véritable gestion des RH,
mais la grande majorité des ESN
continuent & souffrir d'un &
probléme de sourcing. ==
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UTILISER LES AFEST POUR FACILITER LE
STAFFING ET LE SOURCING

Depuis la réforme de 2018, la formation n‘est
plus limitée ala formation en présentielle ou
en distancielle : elle peut se faire eégalement
en situation de travail. Avant la réforme,
le travail et la formation étaient séparés,
désormais on peut se former et apprendre
en situation de travail.

Le nom savant de cette nouvelle modalité
est I'Afest pour “action de formation
en situation en situation de travail”
L'apprentissage n'est plus l'apanage des
pdatissiers, car méme les cadres confirmeés
peuvent devenir des apprentis sur un sujet
nouveau.

L'Afest en quelques mots

Le décret n° 2018-1341 du 28 décembre
2018, relatif aux actions de formation
et aux modalités de conventionnement
des actions de développement des
compeétences, précise les caractéristiques
de I'Afest :

Art. D. 6313-3-2. - La mise en oceuvre d'une
action de formation en situation de travail
comprend :

Lanalyse de Iactivité de travail pour,
le cas échéant, l'adapter a des fins
pédagogiques ;

La désignation préalable d'un formateur
pouvant exercer une fonction tutorale ;

La mise en place de phases réflexives,

distinctes des mises en situation de
travail et destinées & utiliser & des fins
pédagogiques les enseignements tirés
de la situation de travail, qui permettent
d‘observer et d‘analyser les écarts entre les
attendus, les réalisations et les acquis de
chaque mise en situation afin de consolider
et d'expliciter les apprentissages ;

Des évaluations spécifiques des acquis
de la formation qui jalonnent ou
concluent l'action.

L'Afest n‘est donc pas de la formation “sur
le tas”, au sens ou elle peut constituer un

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

véritable parcours pédagogique, sequence,
avec des étapes clairement établies, et des
compétences a acquérir bien identifiees
en amont (lors de la phase danalyse du
travail). Ce parcours peut étre a 100 % en
Afest ou combiné a d'autres modalités (par
ex. avec des phases en présentiel ou en
distanciel).

C'est cette "pédagogisation” des situations
de travail qui peut les rendre apprenantes
et qui fait de [I'Afest une modalite
potentiellement trés efficace en termes
d'apprentissage.

Concretement, les ESN peuvent désormais
recourir a I'’Afest, notamment lorsque le
profil des candidats et le poste proposé ne
correspondent pas & 100 %.

Par exemple, il est possible de staffer un
poste avec un profil qui couvre 70 % & 80
% des exigences du poste, et de mettre en
place une montée en compétences sur les
20 % ou les 30 % des savoir-faire spécifiques
restants, suivant un programme sur mesure.

Ce parcours sur-mesure sera un mix de
tutorat, d'autoformation, de tutoriels, de
doublons, etc.

Pour les nouveaux collaborateurs placés sur
des projets au forfait (projets réalisés dans
leslocaux de I'ESN), I'Afest permet de réduire
le temps de montée en compétences, et
surtout de réduire considérablement le
temps de présence de l'accompagnateur
(ou tuteur). En effet, certaines techniques
utilisées en Afest (notamment l'analyse de
pratiques) permettent d'apprendre sur le
poste de travail d’'une maniere plus ou moins
autonome. Cela demande une ingénierie
pedagogique assez spécifique au secteur
de l'informatique, c'est pourquoi le parcours
doit étre fait par un consultant connaissant
intimement le métier des ESN. L'analyse du
travail mise en place par I'Afest permet par
ailleurs de s'‘assurer objectivement que les
compeétences du nouveau collaborateur
correspondent bien au poste visé a la fin
du parcours.

Pour les nouveaux collaborateurs en régie
chez un client, 'ESN peut mettre en place
un pilote chez un client de confiance,
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puisque 'accompagnement technique doit
étre assuré par le client. Paradoxalement,
l'avantage pour I'ESN est d'accompagner le
client dans son expression des besoins sur
le poste externalisé, et dans l'intégration
du collaborateur. En effet, une grande
partie des échecs des prestations en régie
proviennent d'une définition peu précise
de la fiche de poste - résumée tres souvent
a quelgues compeétences techniques — et
d'un manqgue de «onboarding technique»
d’un collaborateur externe.

Cerise sur le gbteau, cette montée en
compeétences est reconnue comme une
vraie formation, c'est-a-dire libératoire
au sens de la loi, et pouvant méme étre
financée sous certaines conditions, bien
entendu.

Si I'Afest est effectuée dans les regles, le
collaborateur bénéficie alors d’'un parcours
d'intégration technique personnalisé, ce
qui améliore sa fideélisation et la marque
employeur de I'ESN.

Non seulement I'Afest peut couvrir les
perspectives de recrutement, mais c'est
aussi une maniere de mieux structurer
la gestion des RH dans certaines ESN, et
surtout de cartographier correctement le
capital compétences de I'ESN.

LexempLE D’AGESYS

Agesysestune ESNbasée adNoyon (60) et qui
emploie 70 collaborateurs. Elle travaille aussi
bien pour des PME que pour des entreprises
du CAC 40 et propose des prestations
varieées (mise en place d'infrastructures
completes, développement du travail
collaboratif, cybersécurité, infogérance,
formation...).

Les tensions sur le marché de I'emploi
en informatique font qu'aujourd’hui il y
a clairement une pénurie de candidats.
Agesys se retrouve ainsi “en concurrence”
avec des ESN qui, parfois, comptent
plusieurs milliers de collaborateurs.

L'entreprise revét des caractéristiques qui
peuvent étre de réels critéres de choix pour
les candidats. Pour reprendre les termes
de son diriceant, elle s'est diricée "vers
les nouvelles formes d'organisation et de

14

management : l'entreprise démocratique,
horizontale, responsabilisante, libérée”
Elle consacre par ailleurs 7 % de sa masse
salariale a la formation et a méme crée
sa propre academie pour favoriser le
développement des compétences, la
capitalisation et la transmission des
connaissances.

Agesys crée notamment un continuum
recrutement-formation, via lintégration
des nouveaux collaborateurs, apprentis
compris. Outre la phase d'intégration &
proprement parler la premiére semaine
(petit déjeuner d'accueil, présentation &
I'équipe, visite des locaux, présentation de
l'organisation, etc.), les nouveaux arrivants
bénéficient de plusieurs jours de formation
communs a tous les métiers, étalés sur
plusieurs mois. Il y a des modules réalisés
en présentiel, en interne, et animés par
des collegues (par ex. sur la gestion de
la performance individuelle, le retour
d'expérience, l'apprendre & apprendre,
etc.), et d'autres en distanciel (par ex. sur
les bonnes pratiques de cybersécurité).

Ces formations, notamment présentielles,
permettent aussi de mieux connaitre les
collegues, de mieux connaitre I'organisation
et son fonctionnement, ses métiers, ses
clients... Mais elles ne permettent pas
aux collaborateurs de s‘approprier la
“technicité” du métier.

Les cursus scolaires/universitaires en
informatique sont souvent larges et
couvrent un ensemble de domaines variés.
Or, Agesys, comme toute ESN, intervient
sur certains domaines  spécifiques,
qui nécessitent donc des expertises...
spécifiques.

De ce fait, pour reprendre les chiffres
énoncés précédemment, si le profil du
candidat correspond a 70 % a 80 % des
exigences du poste, I nous faut aussi
pouvoir l'accompagner sur la spécificité
de nos métiers, de nos projets, de nos
clients... et aller chercher les 20 % a 30 % de
competences restantes.

Actuellement, cela est fait par un
accompagnement du capitaine de la cellule
meétier concernée (dans une entreprise
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“classique”, on parlerait de “manager”, mais
du fait du systeme de management chez
Agesys, le capitaine ne se concentre que sur
le management opérationnel). Le capitaine
peutdoncaccompagnerlecollaborateursur
les premiers projets, les réaliser en bindbme,
transmettre ses compétences, donner du
feedback, monter des expérimentations
(des "labos”) pour que le collaborateur teste
ses compeétences, etc. Tout cela est donc

57, plus ou moins formalisé. C'est plus formalisé
(WTOLRET , T et structuré que de la formation “sur le tas”,
y  AADE | 4 : - Mais ¢a N‘est pas encore une Afest.
5 ’W\'L:,-.t-# - C’est un chantier en cours. Ainsi, un certain
£ “'ww $oF nombre de capitaines ont été formés aurdle
~ o et & la posture de tuteur/accompagnateur,
\\\\ \td uALID ainsi qu'a certaines techniques permettant
- < - if daonimer des séquences  réflexives.

o

Parallelement, le travail d’'identification des
compeétences et des situations de travail
apprenantes en découlant a été initié. Ce
travail en est a ses balbutiements mais |l
serapoursuivien 2023, en développant aussi
les possibilités d'@valuation de ces mémes
compétences. Toutes les briques seront
alors réunies pour pouvoir transformer ces
formations “terrain” en Afest reconnues.

Ce nouveau chantier participera encore au
développement delamargque employeur. En
effet, la capacité de l'entreprise a offrir aux
collaborateurs les moyens de développer
régulierement leurs compétences est un
critere de sélection frequemment mis en
exergue dans les eétudes. L'Afest peut étre
une occasion daller encore plus loin et de
continuer 4 perfectionner nos pratiques
d'intégration et de formation.

Enfin, pour conclure, n'‘oublions pas
que, dans un secteur comme celui de
I'informatique, le renouvellement des
technologies, des meéthodes, des outils,
des besoins des clients... est si rapide que
les compeétences peuvent étre rapidement
obsoletes. La formation est donc aussi un
enjeu clair en termes de pérennisation du

s Y
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JEAN-MARCROOSZ
~ARENDEMAISON

Président de ecole2demain, administrateur de 'EPNAK
et de LADAPT.

Avec le téemoignhate de Karen DEMAISON Responsable
Accompagnement du changement pour les projets
numeriques chez SNCF Réseau



https://www.linkedin.com/in/roosz-jean-marc-0a73304b/
https://www.linkedin.com/in/karendemaison/

17

si les profils neuroatypiques s’avéraient étre
une richesse pour les entreprises ? De plus en
plus de recruteurs soutiennent ces profils qui
pergoivent les choses autrement, et qui sont de fait
en capacité d’ouvrir de nouvelles perspectives au
sein des équipes.

LES PROFILS NEUROATYPIQUES : DE QUOI PARLE-T-ON ?

Les profils neuroatypiques sont principalement des
personnes touchées par le trouble du spectre de l'autisme
(TSA) - dont le syndrome d'Asperger — mais également tous
les « dys » — dyspraxiques (trouble développemental de la
coordination), dysphasiques, dyslexiques, les TDAH (trouble
deéficitaire de l'attention, avec ou sans hyperactivité), etc.
Sont concernées également les personnes présentant
des troubles acquis au cours de la vie : séquelles de
traumatismes créniens séveres ou d’AVC. Les troubles du
neurodéveloppement (TND) dépistés touchent aujourd’hui
5 % de la population francaise mais 10% seraient réellement
concernés. Ces profils sont caractérisés par des troubles
spécifigues des fonctions cognitives : lintellisgence est
préservee, seules quelques fonctions sont altérées. Leur
rapport au monde et A leur environnement est un peu
différent de ce que l'on considere comme la « norme ».
Méme si parler de norme n'est pas trés opportun : chez
I'étre humain, il y a autant de profils que de cerveaux !

De plus, si la notion de « norme » est nécessairement
indispensable dans les domaines des sciences, des
neurosciences et de la médecine, notamment, dés
lors qu'elle est transposée dans d'autres domaines
cela géenere des glissements semantiques souvent
déléteres et péjoratifs. Jusqu'd entretenir ou «
infuser»deslogiquesd’exclusion,devalidisme
(systeme faisant des personnes valides/

sans trouble la norme sociale), de

positionnements orchmques
et rétrogrades...

-
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Le point de vue des Richesses Humaines

En qualité d'ex-DRH, je suis
convaincue que le recrutement au
sein d’'une organisation doit prendre
en compte toutes les richesses
humaines et ne pas se focaliser
sur certaines populations de
candidats avec des caractéristiques
communes.

En effet, jai découvert, il y a
quelques années, des structures qui
mettent en relation des candidats
neuroatypiques avec des entreprises
en mettant en avant leur capacité a
voir autrement les problemes, a étre
plus créatif, & travailler plus, etc...Et,
bien sUr, cela m'a interpellée et donc
questionnée.

I me semble que faire appel
a ce type de service, cela crée
encore plus de différences entre les
salariés. Ma proposition sur le sujet
du recrutement serait d’envisager
un recrutement universel c’est-a-
dire en se focalisant uniquement
sur les compétences et non sur les
caractéristiques individuelles des
candidats tel que leur neuroatypisme
(Autisme, dys, TDAH, etc...). Et ce,
pour éviter d'étre dans une situation
de validisme c'est-a-dire de réfléchir
encore par rapport & une norme
et donc de pratiquer une certaine
discrimination positive.

Pour réeussir & faire du recrutement
universel, il serait nécessaire de revoir
tous les dispositifs comme les tests
de personnalité et les entretiens
en face-a face et aussi d'innover
permettant ainsi 'émergence d’'une
autre fagcon d'échanger avec les

candidats.

Responsable Accompaghement
du changement pour les projets
\_numeériques chez SNCF Réseau

~

J
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LA CoNCEPTION UNIVERSELLE

A l'opposé de la norme comme référence
au sein de la société, de I'exclusion et du
validisme (on emploie aussi le terme «
capacitisme »), ou delamise enaccessibilité
— poussive, aléatoire et souvent incompléte
— souvent simple « supplément d'dme »
éventuel, et surtout mise en oceuvre en aval
de la part des décideurs (y compris des
décideurs politiques), se trouve la notion de
Conception Universelle (universal design).
Cette approche a d'abord été développee
et mise en ceuvre dans la domaine du
bdti et de I'architecture des les années 50
aux Etats-Unis. La Conception Universelle
est au coeur de la CIDPH (Convention
internationale relative aux droits des
personnes handicapée, adoptée a
l'unanimité au siege de 'ONU en 2006 ; puis
I'Union europeenne I'a approuvee en 2009.
Concernantla France, bien qu'ayant ratifiee
la CIDPH en 2010, treize ans apres elle «
s‘arrange » encore pour éviter sa traduction
en droit francais sur de nombreux points
fondamentaux, barrant ainsi ['@volution
pourtant cruellement nécessaire de la
société francaise).

La Conception Universelle déploie un
principe trés simple : l'accessibilité pour
tous prise en compte en amont, dées la
conception, de sorte que tout utilisateur
(citoyens, usagers, clients ..) n‘aient pas
a formuler une quelconque demande de
mise en accessibilité ; demande qui, en soi,
constitue déja une discrimination stricto
sensu.

Elle s’est ensuite étendue a I'ensemble des
produits, équipements, programmes et
services, dont lI'©ducation : la Conception
Universelle des Apprentissages (dans ce
domaine le Québec est un pionnier ; la
France accusant quant a elle un retard
considérable).

LES PROFILS NEUROATYPIQUES DANS LE
MONDE DE L’ENTREPRISE...

Dans le monde de l'entreprise, une telle
démarche prenant en compte les profils
neuroatypiques et leur intégration/
inclusion au sein des équipes est une idée
de mieux en mieux partagée et soutenue
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par les recruteurs. Mais il s‘avere que des
freins persistent, principalement dus &
une certaine méconnaissance, source de
crainte...

C'est d'autant plus dommageable qu’en
travaillont avec ces personnes, on réalise
gu'elles s'integrent et s'‘adaptent beaucoup
mieux qu'on limagine - ce sont des
collaboratrices et collaborateurs tenaces
et particulierement adaptables.

Leur vie professionnelle représente une
source de reconnaissance sociale et
d'estime de soi au-deld du commun : leur
engagement est remarquable, ainsi que
leur loyaute.

... UN ATOUT CONSIDERABLE

En effet, de par leur rapport au monde
« atypigue », ils constituent une source
de créativité et d'innovation au sein des
entreprises. Leur approche difféerente est
porteuse de questionnement et d'évolution
- de rupture, aussi | — avec une habitude,
un enjeu, une problématique...

Les équipes sont ainsi conduites a penser
et a faire autrement, de maniere plus
large et « out the box ». J'ai connaissance
d’entreprises qui sollicitent des personnes
atypiques dans le domaine du marketing
car elles ne suivent pas les ornieres, si
limitantes en termes de créativité. Jai
également rencontré un jeune adulte
asperger parfaitement & laise (et, de
fait, sécurisé) dans les tdches répétitives
: aucune erreur ne lui échappait lors de
I'elaboration de tableaux comptables. Cela
constituait pour son Manager un précieux
appui, un accroissement de la confiance
au sein de l'équipe et une importante
diminution du stress.

Une entreprise a fait développer
une application pour permettre 4 un
collaborateur dyspraxique de réaliser
les t&ches de facon fluide, efficace et
sans surcharge cognitive : | ‘application a
rapidement été adoptée par l'ensemble de
ses collegues | Les exemples sont multiples...

De plus, 'accueil de ces personnes pousse
I'entreprise O revoir et fluidifier certains
processus. Cela permet aussi d'accepter

la vulnérabilité, méme minime, de chacun
des collaborateurs, géneérant ainsi des
qualités d'empathie, de bienveillance, de
confiance, d'écoute, renforcant la cohésion
des equipes, etc.

Un constat est dorénavant largement
partagé : la prise en compte de besoins
« spécifigues » s‘avére toujours étre «
au bénéfice de tous », d l'ensemble des
equipes, améliorant ainsi le bien étre et la
qualité de vie au travail, la performance de
I'entreprise...ainsi que son image.

De plus, laccueil de la neurodiversité
renforce la fierté - et la fidélisation ! -
des collaboratrices et collaborateurs
d'appartenir & une organisation tenant
compte de la difféerence des profils dans
une dynamique inclusive. Lattractivité de
l'entreprise - et de la marque - s’en trouve
également renforcée.

On sait d'ailleurs que beaucoup de salaries
sont, & titre personnel, engagés dans des
associations.Davantage quelesentreprises,
elles leur permettent d'exprimer librement
leur humanité, leur générosité. Pouvoir
le faire en entreprise peut contribuer
a un sentiment d‘accomplissement et
d'épanouissement des salariés.

L’appui DES RH POUR FAVORISER
L INCLUSION DES PROFILS NEUROATYPIQUES

La reéussite de linclusion des profils
neuroatypiques nécessite preéalablement
une sensibilisation aux meécanismes et
modes de communication neuroatypiques
au sein des équipes. Cela se traduit par une
certaine acculturation- méme minimaliste -
aux notions de base de la neuropsychologie
—-réellementpassionnantes! -, aux fonctions
cognitives, afin de fluidifier les interactions
avec la collaboratrice ou le collaborateur
concerne.

Cela doit étre réalisé sous l'impulsion et
avec lappui proactif des meédecins du
travail et des responsables des ressources
humaines. Ces derniers doivent étre &
I'écoute des besoins de maniere fine et
attentive, s‘assurer que l'inclusion se passe
au mieux en encourageant également et
en accompagnant la méme écoute de la
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part des responsables déquipe et de ses
collegues. Cette dynamique concerne de
fait tous les acteurs de l'entreprise, & tous
les niveaux, de la direction aux ouvriers
en passant par la médecine du travail, les
organisations syndicales, les managers,
etc. Elle nécessite de sortir des « grilles de
I'evaluation » de plus en plus utilisées, dans
tous les domaines.

Outre l'information et la formation que les
RH doivent aux managers, il est également
de leur ressort de les accompagner au
quotidien, notamment dans la réalisation
de leurs propres objectifs qu'ils doivent
répartir entre tous leurs collaborateurs en
fonction des compétences de chacun.

Intégrer un candidat porteur de trouble(s)
ou en situation de handicap ou non,
n'est pas tout. Encore faut-il l'intégrer
durablement, le maintenir dans'emploietle
former pour le faire évoluer lorsqu’il en a les
capacités. Pour cela les RH doivent mettre
a disposition des managers des outils de
suivi et d'‘évaluation des compétences ou
des « nouvelles compétences » en cas
d'‘évolution de la situation des salariés.

120

L’ APPUI DES MEDECINS DU TRAVAIL POUR
FAVORISER L’'INCLUSION DES PROFILS
NEUROATYPIQUES

Force est de constater que la formation
des meédecins du travail intégre peu ou
pas le domaine des TND ou des troubles
spécifiques des fonctions cognitives.

En attendant une évolution des
programmes de formation, il incombe aux
associations, organismes qui ceuvrent de
facon opérationnelle pour lintégration
professionnelle d’entreprendre des actions
dans ce sens.

L’ APPUI DES CANDIDATS EUX-MEMES

Si la réussite de leur inclusion nécessite une
sensibilisation préalable des recruteurs et
des managers, les candidats concernés
ont un réle majeur ay jouer.

lIs sont en effet les plus  mMéme d'exprimer
leurs compétences et leurs éventuels
empéchements. Nombre de managers
échouant dans leur entreprise l'expriment
ainsi : « Je ne pouvais pas deviner », « il ne
m’a jamais rien dit », etc.

C'est dans le dialogue singulier du candidat
avec le recruteur, avec son manager,
avec ses collegues, avec le médecin du
travail, que la personne neuroatypique doit
étre actrice de son intégration et de son
maintien dans I'emploi.

VOus AVEC DIT ATYPIE ?

On l'aura compris au passage, sachant
qu'il y a autant de profils que de cerveaux,
et que la « norme » est un curseur artificiel,
quasiment un marqueur d'une époque
(heureusement) révolue, la notion d'atypie
est en réalité toute relative, de l'ordre du
biais cognitif.

Ainsi, laneurodiversité reléve-t-elle vraiment

de l'atypie ?
o Ve Do
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ila maintenant plusieurs semestres consécu-

tifs que I'on entend les dirigeants et les déci-

deurs RH afficher haut et fort leurs difficultés

a attirer de nouveaux talents dans leurs rangs. Para-

doxalement, les boites mails et les outils de gestion

de candidatures de ces mémes personnes sont la

plupart du temps pleins de candidats passifs et lais-

sés de cété. La considération et I'animation conti-

nue de ces recrues potentielles pourraient pourtant

constituer une réponse solide aux tensions que nous
constatons sur les recrutements. Explications.

DEFINITION ET PRINCIPAUX ENJEUX DU TALENT NURTURING

Le talent nurturing est une approche qui consiste a
garder actifs tous les candidats qui ont déja sollicité votre
entreprise, que ce soit dans le cadre d'une prise de contact,
d’'une candidature spontanée ou d'une réponse d une offre
d’emploi. Plutét que de laisser ces candidats dépérir dans
une base de contacts & I'abandon, vous vous mettez alors
a les alimenter en contenu RH de qualité pour garder le
contact et maintenir leur motivation & vous rejoindre.

Tres concréetement le talent nurturing s‘adresse a
deux cibles. D'abord, aux candidats que vous
avez sélectionnés et qui sont en course dans
l'undevosprocessusderecrutement.Des
profils plus volatiles qu'auparavant &
gu'il faut donc tenir en haleine it
pour maintenir leur il

intérét. Ensuite,
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aux candidats que vous avez dU éconduire
ou pour lesquels vous n‘aviez pas de poste
a proposer, mais qui pourraient a minima
parler de vous autour d'eux, voire méme
devenir des collaborateurs demain. Tout
I'enjeu réside alors dans le fait de cultiver
cette base de profils et l'alimenter en
contenu pour mieux entretenir le lien.

Ainsi, vous créeez et entretenez une
interaction avec des personnes qui ont
déja fait un pas vers vous et qui se sont
donc probablement identifie¢es a votre
organisation. Encore beaucoup de chefs
d'entreprise ou recruteurs déploient une
énergie folle O reconstituer de nouvelles
bases de candidats & chaque ouverture de
poste, via leurs appels & candidatures. Tres
souvent, le chemin s‘avéererait plus court
en capitalisant sur les profils qui ont déja
manifesté un intérét pour leur sociéte.

STOP Au GAcHISs DE CV, L’HEURE EST A
L’EXPERIENCE CANDIDAT !

Bien évidemment, le contexte économique
et social n‘est pas rose, encore moins depuis
2 ans et le lot de mutations générées par la
crise sanitaire. Coté RH, les démissions de
sont multipliées, les salariés paraissent plus
durs & fidéliser et les candidats difficiles a
attirer au sein d'un projet d'entreprise. Des
constats qui, vus sous cet angle, n'ameénent
effectivement pas & l'optimisme.

Mais renversons un peu le plateau! Nos
entreprises n‘'ont jamais disposé d'autant
d'outils pour communiquer, raconter leur
histoire, automatiser leurs actions ou encore
s'engager dans des causes qui seduiront les
candidats. Soyons lucides, les talents n‘'ont
pas disparuy, ils ont simplement redistribué
les cartes de leurs attentes, et chaque
entreprise est responsable de cette prise
de conscience pour continuer & les capter.
Pour cela, abandonnons des aujourd’hui les
recrutementsone shot etlessuivisde talents
inexistants une fois le poste pourvu. L'heure
est O la construction et a l'optimisation
d’'un parcours candidat complet, continu et
fluide. Incontestablement, I'expérience que
vous offrez avant, pendant et aprés vos
appels d candidatures constitue le berceau
de votre marque employeur !

Téléchargez les -
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La majorité de nos entreprises disposent
d'une base de plusieurs dizaines, centaines
voire milliers de candidats. Trop de profils
a potentiel finissent encore souvent dans
un dossier de la boite mail d'un.e DRH
débordé.e, ou au mieux dans un ATS qui
centralise les candidatures. Dans 80% des
cas, une fois le recrutement valide, les
echanges sont interrompus et les candidats
sont mis en sommeil. Un vivier qui n‘est donc
pas exploité a sa juste valeur, symptdme
d'une expérience candidat qui n‘a pas été
préalablement penseée.

LE TALENT NURTURING AU SERVICE DE
L’ INBOUND RECRUITING

Levier RH incontournable pour les années &
venir, le talent nurturing s’inscrit en fait au
coeur d'une stratégie plus globale : I'inbound
recruiting. Cette approche vise & toucher,
séduire et fidéliser des candidats de facon
continue, en leur diffusant du contenu de
qualité. Nous voici en plein dans la synergie,
deja entamée depuis plusieurs annees,
qui connecte Marketing et Recrutement. A
I'instar de l'inbound marketing qui a pour
but de générer des prospects a des fins
commerciales, I'inbound recruiting permet
quant & lui de capter des candidats dans
une optique de recrutement.

Créce d cette stratégie de contenu RH, vous
construisez votre propre média dans le but
de transformer des inconnus en visiteurs,
puis en candidats, en employés, etin fine en
ambassadeurs. Une approche cyclique qui
propose une évolution de la relation tout au
long du parcours candidat, au rythme des
contenus diffusés et des points de contact
genéres.

Dans cette démarche, un parcours
candidat est établi, |0 encore tres proche
de la notion de parcours client, et I'inbound
recruiting vise alors & diffuser du contenu &
chacune de ces étapes. Le talent nurturing
correspond & la montée en maturité et
en information des candidats, c'est-a-dire
les personnes qui ont décidé de postuler
au sein de votre entreprise apres l'avoir
découverte. L'objectif est simple : se donner
toutes les chances de faire passer ces
profils aux étapes suivantes du parcours
candidat (employés et/ou ambassadeurs).
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MARQUE EMPLOYEUR : QUELS CONTENUS
PRODUIRE POUR ALIMENTER SES
CANDIDATS ?

Convaincu de l'apport de cette méthode
en termes d'expérience candidat, vous
souhaitez désormais alimenter votre
réservoir G idées pour créer une lighe
éditoriale pétillante & destination des
talents ? Les sujets peuvent étre nombreux :
le fonctionnement de vos process de
recrutement, votre vie d'équipe, vos locaux,
votre démarche RSE, vos expertises,
les avantages offerts a vos équipes, les
témoignages de vos collaborateurs. Avec
la marque employeur, vous montrez &
I'extérieur ce qui se passe a l'intérieur de
votre entreprise.

En communication RH, ce sont aussi les
formats qu'il faut varier, pour embarquer
votre communauté dans une aventure
immersive. Ainsi, vous pouvez offrir & vos
candidats passifs et actifs des articles,
vidéos, livres blancs, infographies,
evénements ou encore des quizz et foires
aux questions. Pour voir naitre un talent
nurturing digne de ce nom, le vrai défi sera
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de réussir d maintenir cette communication
apres la génération des candidatures, &
oU beaucoup d'entreprises se contentent
de communiquer uniguement pour attirer
des profils en début de parcours. L'espace
carriere de votre site, vos réseaux sociaux
professionnels, votre blog, votre newsletter
et des scénarii de mails automatisés seront
alors de précieux allies pour vous aider &
diffuser tous ces contenus !

Loind'étreunemorale, cette prise de hauteur
ambitionne en tout cas d'accélerer la prise
de conscience en matiere d'expeérience
candidat. Toutes les candidatures doivent
étre considéreées, car derriere chaque CV
il'y a possiblement un ambassadeur ou
un talent en devenir. Soyez-en certain: le
visiteur de votre espace carriere de janvier
2023 peut tout a fait devenir votre candidat
d'avril 2024 et votre talent de juin 2025!

Flwest srmmonr
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ans de nombreux secteurs et entreprises, I'an-
née 2022 aura été marquée par les difficultés
a pourvoir certains postes. 58% des recrute-
ments sont ainsi jugés difficiles par les entreprises,
selon Péle emploi. Le sujet est devenu «grand pu-
blic» depuis un an et a fait réguliérement la une des
médias ces derniers mois. Le phénoméne n’est pas
complétement nouveavu: il était déja allé croissant
les années précédentes. Ainsi, le DRH du groupe En-
gie estimait dés 2019 que les équipes incomplétes
coltaient 1% de son chiffre d’affaires a I'entreprise,
année apreés année.

QUELLE ANALYSE DU PROBLEME ?

La situation correspond de fait & deux pénuries difféerentes,
l'une et l'autre & caractere structurel. La premiére renvoie a
des besoins de masse dans certains secteurs peu attractifs,
comme I'hétellerie-restauration ou I'hygiene-propreté. La
seconde releve d'une carence de profils qualifiés, dans des
meétiers en tension ou les effectifs présents sur le marché
sont insuffisants.

Cesecondphénomenevas‘amplifier.Selonuneétude
de Korn Ferry limitée a trois secteurs (les services
financiers, les technologies, multimédias et
télécommunications, I'industrie), la France
manqguera en 2030 d’'un million et demi &
de talents adaptés aux besoins
des organisations. Pour blen gl
appréehender ce que

S
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serait alors le niveau de difficultés pour les
entreprises, rappelons que ce chiffre est
auvjourd’hui compris entre 200 000 et 400
000, selon les sources.

Il ne fait aucun doute que ce phénomeéne
de pénurie va s‘accentuer au fil du temps et
que beaucoup d'entreprises en souffriront
voire en mourront, faute de disposer des
compétences dont elles auront besoin pour
poursuivre leur activité.

Confrontées & cette situation, des
entreprises identifient et déploient des
réponses a effet immeédiat, visant & traiter
de facon pragmatique les besoins de court
terme: communication de recrutement
ou mesures ponctuelles en matiere de
rémunération, par exemple. Ces actions
sont indispensables, l'activité n‘attend pas.
Mais elles ont souvent un coUt élevé et ne
permettent pas de traiter durablement le
probleme.

L'entreprise a besoin d'une prise de recul
sur le recrutement, mais aussi de réponses
concretes qui ne sont pas évidentes &
construire. Le DRH dispose de cing leviers
pour apporter des réponses de long terme
a ce probleme de pénuries et permettre
ainsi 4 lentreprise de le dépasser
structurellement.

CONSTRUIRE UNE IDENTITE EMPLOYEUR
EFFECTIVE DIFFERENCIANTE

Au sein d'un méme secteur touché par
les pénuries, certaines entreprises ont
beaucoup moins de difficultés que leurs
concurrents. Il ne s‘agit pas d'abord Id des
effets de leur communication en matiére de
recrutement. Elles sont reconnues par leurs
collaborateurs comme des employeurs de
référence, avec des bénéfices clairement
identifiés pour ceux-ci. Méme a l'époque
ou Decathlon et son concurrent direct
réaliscient le méme niveau de chiffre
d'affaires en France, le premier recevait 7
fois plus de candidatures spontanées que
le second et 92% de ses collaborateurs se
disant fiers de travailler pour cette enseigne.

Face au manque d'attractivité de certains
meétiers ou & la guerre des talents existant
sur des profils qualifiés, la réponse parfois
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brandie est celle de la rémunération.
L'approche est simpliste. Les leviers
d'attraction, d'engagement et de rétention
sont beaucoup plus larges.

Si McDonald's France n‘a aucun probleme
de recrutement, c'est bien parce gqu'en dix
ans, cette entreprise est devenue un modéle
en termes de promotion interne. Orangina
est une entreprise fortement attractive du
fait de l'autonomie et de la responsabilité
données a ses collaborateurs, positionnés
en entrepreneurs. Sur le marché tendu des
jeunes ingénieurs pétroliers, Schlumberger
est l'entreprise privilégiée par les candidats
au regard des parcours possibles &
I'international.

L'entreprise doit construire une identité

employeur forte, en investissant
prioritairement sur laxe RH qui sert
le développement de son activité.

Elle deviendra ainsi dans son secteur
l'employeur de référence. Cette approche
apporte une réponse forte & l'une et &
l'autre des pénuries.

Ce n'‘est qu'apres avoir défini et mis en
place en interne cette identité employeur
effective qu'elle pourra formaliser sur cette
base sa communication recrutement. Cette
approche lui permet d'éviter d'aller sur le
terrain glissant de la surpromesse, voire de
la publicité mensongeére.

IMPLIQUER LES PARTIES PRENANTES

Une fois lidentité employeur définie,
reste effectivement & la partager avec
les populations de candidats ciblées
par l'entreprise. Comment les messages
doivent-ils étre formulés? Quels sont les
canaux a utiliser ? Il est illusoire de penser
travailler ces questions sans les intéresseés
ou tout au moins sans des groupes-miroirs
qui les représentent. C'est des ce stade que
la notion d'expérience candidat doit étre
mobilisée.

Carlance, avec ses 75 instituts de soins,
a vu son développement freiné par la
pénurie des profils d'esthéticiennes sur le
marché. Ni les deux diriceants-fondateurs
de lI'entreprise, ni nous-Mémes n'étions les
mieux placés pour deéfinir les modalités de
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communication les plus impactantes sur
cettepopulation.Cesontdesesthéticiennes
del'entreprise quiontreformuléles éléments
d'engagement affectif et d'engagement
rationnel élaborés en amont. Elles ont
également conduit l'entreprise & investir
Instagram et & organiser des interventions
de ses collaboratrices dans les écoles
d'esthétique.

Legroupe VINClaadoptélamémeapproche
lorsqu’il s'est interrogeé sur les moyens de
renforcer la mixité de ses recrutements
de jeunes dipldbmes ingénieurs, malgre le
désequilibre dans les flux de sortie des
écoles ciblées. Lamise en place d'un groupe
de travail composeé de femmes ingénieurs
recrutées durant lannée précédente a
permis de mettre en forme les messages
et d'identifier les canaux les plus pertinents
pour atteindre la population ciblée.

La formulation des arguments parlera aux
candidats ciblés. Les voies d'acces choisies
seront les plus pertinentes. Le contact
deviendra possible entre des profils internes
et des profils externes qui se ressemblent.
Cette approche conduira de fait d mobiliser
dans les interfaces avec les candidats des
profils qui assumeront alors un rble de tiers
de confiance.

CLARIFIER LES CRITERES DE SELECTION

L'entreprise recrute-t-elle seulement pour
un poste ou aussi pour l'avenir? Grand
classique des enjeux de recrutement, cette
qguestion mérite d'étre traitée en profondeur
puisque sareponse conditionne la définition
des critéres que l'entreprise adoptera pour
sélectionner les candidats.

Certains requiérent des expertises meétiers
pointues dont la maitrise effective doit
impérativement étre validées. Mais la
réussite du nouvel embauché sera aussi
fonction d'autres critéres. Laissons de coté
les deébats actuels sur les soft skills pour
rappeler deux évidences. La premiere
renvoie au changement de nature du
travail : la qualité des interfaces entre
meétiers et entre personnes conditionne de
plus en plus la réussite et les compétences
relationnelles sont donc essentielles. La
seconde releve de la culture de l'entreprise
et de ses valeurs: la compatibilité des
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comportements du candidat avec elles
doit avoir été validée avant I'embauche.

L'analytique RH est riche de promesses
sur ce terrain. L'entreprise pourra demain
explorer les criteres associés a la
performance des collaborateurs en place
afin de sélectionner les candidats sur cette
base. Ayant une vingtaine de managers
a recruter dans le cadre de l'ouverture
du dimanche, la DRH du BHV a construit
un profil type sur la base des criteres de
réussite identifies a partir des entretiens
d'‘évaluation. Un an apres, les dix managers
qui, au moment du recrutement, avaient le
niveau d'adéquation le plus élevé sur ces
criteres surperformaient par rapport aux
autres.

Ajoutons que l'entreprise peut aussi
décider délargir son vivier, en s‘autorisant
le recrutement de profils atypiques, ne
correspondant pas 4 l'ensemble des
criteres définissant de facon étroite le
besoin en termes de compétences métier
et d'expérience. Les logiques d'affectation
«par silo» restent beaucoup plus fortes en
France que dans d'autres pays.

Comment les critéres retenus seront-ils
évalués ?Enqguelquesdécennies,l'entreprise
a fortement progressé dans ses pratiques.
Rappelons-nous de I'époque récente ou
pour recruter, l'usage de la graphologie
était généralisé. Quant a d'autres outils
encore utilisés, ils n'ont jamais fait l'objet
d'une démarche rigoureuse qui aurait
permis de valider leur caractere predictif.
C’est notamment le cas de certains tests
de personnalité.

Par qui ces critéeres doivent-ils étre évalués ?
Avoir défini ce qu'évalue chacun des
acteurs du processus de sélection (ligne
managériales, DRH) permettra d'éviter les
redondances ou les contre-emplois.

TRANSFORMER LES RELATIONS AVEC LE
CANDIDAT

Dansles missions de refonte de la démarche
de recrutement que nous réalisons, Nous
utilisons une image : «Un client mal traité,
c'est un client perdu. Un candidat mal traite,
c'est dix clients perdus.» Le message peut
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étreinverseé :lI'entreprise quidéveloppe avec
les candidats des relations plus qualitatives
que ses concurrents en tire des bénéfices
allant au-deld de sa seule image employeur.
Tout simplement parce que les interactions
dans le cadre d'un recrutement renvoient
a des éléments aussi forts que l'identité de
la personne et ses émotions, ainsi qu'a des
besoins de respect et de reconnaissance
trop souvent ignorés.

i

Certains souligneront que le renversement
du rapport de force entre l'entreprise et
les candidats que geénerent les pénuries
de compétences rend indispensable
cette transformation de la relation. Mais
une autre raison limpose. Le modele
relationnel déployé au sein de l'entreprise
est en train de muter, de l'approche
néo-taylorienne caractérisée par un
management descendant et des relations
de type parents-enfants a une conception
beaucoup responsabilisante appuyeée sur
des rapports adultes. Cette mue est loin
d'‘avoir été menée d son terme pour ce qui
est des interfaces entre l'entreprise et les
candidats.

Téléchargez les
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Les études et les opérations de testing
démontrent que les comportements
discriminatoires restent fréquents. Mais
cette dérive éthique n'‘est que la partie
emergee de liceberg. La question est
beaucoup pluslarge :combiend'entreprises
peuvent se prévaloir de développer avec
les candidats des relations marquées par
la considération et la reconnaissance, et
percues comme telles par les intéressés ?
Sur le principe tout le monde est d'accord.
Les pratiques doivent désormais suivre.

Doit se mettre en place une relation
equilibree, dans laquelle chaque partie est
respectueuse de l'autre, de ses contraintes,
de ses attentes, de ses apports, avec des
postures basees sur le respect mutuel. Ce
qui suppose par exemple que l'entreprise
assure un retour circonstancié au candidat
non retenu, en toute transparence. Prendre
le temps de partager avec lui les raisons
pour lesquelles cette décision a éteé prise
présente deux avantages. Elle impose
aux intervenants dans le processus de
recrutement d'objectiver leur analyse et de
ne pas se limiter & un ressenti non explicité.
Elle offre au candidat une opportunité
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de développement, ce qui contribuera
a en faire ensuite un ambassadeur de
I'entreprise. Certes cela requiert du temps,
mais le retour sur investissement sur I'image
de lI'entreprise est important.

Retravailler le contenu et la qualité de
I'expérience candidat, en allant jusqu'a
la mesurer a posteriori en interrogeant
les candidats tout comme les entreprises
questionnent leurs clients, sera sans
nul doute un chantier des directions
recrutement dans la prochaine période.

REPENSER L’'INTEGRATION

Il est de bon ton de parler désormais
d'onboarding et non plus d’intégration,
comme si 'adoption du terme anglo-saxon
allait changer la pratique. Tentons d'aller
plus loin.

La phase d'intégration doit a la fois aider
le collaborateur a devenir opérationnel
et renforcer son engagement. En effet, le
nouvel embauché a deux besoins. Bien
sUr, en lien avec la partie formelle de son
activité, absorber un certain nombre
d'informations et de repeéres sur I'entreprise
etsurcequiestattendudeluidansce cadre.
Mais aussi, renvoyant & la partie informelle
du travail de chacun, s’'intégrer et se couler
dans la culture de l'entité gu'il rejoint. C'est
ce second besoin qui a rendu si délicate
l'intégration des nouveaux embauchés
durant la crise sanitaire.

Pour réepondre au premier besoin, une partie
de l'intégration peut étre automatisée. Les
solutions de dématérialisation permettent
de compléter et signer le contrat de travail
et I'ensemble des documents administratifs
adistance. De méme difféerentes demandes
pourront étre traitées avec des solutions
de type Robotic Process Automation:
matériels etlogicielsnécessaires en fonction
du meétier, configuration du téléphone et de
la messagerie, production du badge, etc.
Les technologies permettront également
d'enrichir le contenu de lintégration, par
exemple via des videos, des formations
numeriques, etc.

L'entreprise va alors devoir reconfigurer
son processus dintégration en décidant
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ce qui doit étre assure par les technologies
et ce qui au contraire doit étre construit
pour que la qualité de la relation renforce
l'attractivité de I'entreprise.

En effet, certaines dimensions de
I'intégration requiérent plus de relationnel
que de technologie. Ce qui personnalisera
I'interface entre l'entreprise et le nouvel
embauché et aura vraiment de la valeur
pour lui, ce sera une relation humaine
individualisée : les échanges avec son
manager, les rencontres organisees, le
temps passé avec le responsable d'une
autre équipe, l'accompagnement par un
gestionnaire de carriere pour réaliser un
premier point et ouvrir le champ du possible
quant aux parcours envisageables, etc.

Agence de communication en forte
croissance, M&C Saatchi GAD a combiné
ces deux dimensions en cohérence avec la
nature de l'activité. Une «box» a été congue
avec les équipes créatives de l'agence.
Elle organise un parcours ludique et digital
pendant les deux premiéres semaines du
collaborateur : découverte des sociétés
du Groupe, immersion dans l'histoire et la
culture de I'entreprise, valorisation des plus
belles publicités produites par l'agence,
réductions dans les restaurants du quartier.
Mais aussi échanges organisés avec le
manager et I'équipe, mise en place d'un
mentorat, rencontre avec les dirigeants.
L'initiative permet 4 chague nouvel
embauché de comprendre et d'intégrer
I'identité de I'entreprise et d'en étre porteur
a l'extérieur.

La réussite de l'intégration dépend moins
des outils a disposition que de I'animation
du processus. La disponibilité du manager
et des collegues dans les premiers jours est
la clé qui facilitera cette intégration.

L'activation de chacun de ces cing leviers
est trés variable selon les entreprises.
Gageons gu'elles n‘auront plus le choix dans
la période qui s'ouvre
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s vingt derniéres années, la fonction RH a été
bien occupée a gérerla transformationdigitale
des organisations. Il a fallu s'équiper de SIRH

pour gérer les aspects administratifs des collabora-
teurs. Dans le méme temps, il fallait investir un nou-
veau canal pour trouver des candidats talentueux:
Internet. Sauf qu’internet évolue en permanence, au
point de devenir complétement autre chose au fil du
temps. En 2022, a I'ére du métavers, de la blockchain
et autres OVNIS, il est temps de revoir les codes d’In-
ternet, et ce que cela implique pour les RH et les or-
ganisations.

WEB 3 : QU’EST CE QUE C’EST ?

Avant de parler de web 3 RH, il est peut-étre nécessaire
de rappeler pour certains lecteurs ce qu'est le web 3 |ui-
méme. Et vu la quantité d’articles sur le sujet, dont certains
que jai publiés, pas besoin de faire tres long ici. Le web
1 correspond da la premiere génération d'Internet,
s'étalant approximativement de 1990 & 2005. A cette
époque, Internet était surtout un océan de sites de
contenus, ou chacun pouvait se faire connaitre
sans avoir & répondre aux lois sacrées de
Google, Amazon ou Facebook. Vous

vous souvenez de Yahoo, Lycos,
Altavista, et les autres ? o

i
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Progressivement, Internet est devenu
un endroit & lentrée et a la circulation
fortement régulées par quelgques géants
numeériques ayant fait fortune dans le web 1
ou web 1.0. A ce stade, Internet etait devenu
plus interactif, plus rapide, plus visuel,
et également beaucoup plus centralisé.
Cette ére du web 2 ou web 2.0 s‘étend
jusqu'aujourd’hui encore. Pour autant, un
nouvel Internet émerge mois aprés maois.
Il se veut plus décentralisé, plus juste pour
les créateurs de contenu, plus sécurise, et
encore plus rapide, intuitif et immersif. Ce
nouvel Internet, c’est ce que I'on appelle le
web 3 ou web 3.0.

Pour parvenir a un Internet plus intuitif,
décentralisé et immersif, il existe plusieurs
technologies qui commencent & converger :
blockchain, XR, et web spatial. Attention,
l'objectif n‘est pas daffirmer que ces
technologies seront celles qui domineront
demain, mais simplement qu'elles ont
auvjourd’hui les faveurs du marché et des
analystes, avec des cas d'usages trés
concrets, dont de nombreux en RH. Si les
trois technologies évoquées n‘ont plus de
secrets pour vous, alors vous étes préts
pour la vague qui arrive. Si ce n'est pas le
cas, il devient urgent de vous y intéresser,
au Moins pour vous faire un avis éclairé.

BLockcHAIN & RH

La blockchain est sans aucun doute l'une
des plus grandes avancées technologiques
de ces quinze derniéres anneées. Si vous
n‘arrivez pas a comprendre ni décrire
la blockchain, je vous invite & lire cet
article qui détaille juste ce gu'il faut. Pour
beaucoup, cette technologie se résume
encore trop par le Bitcoin et sa volatilité, ou
par des NFT de crypto punks ou de singes.
Pourtant, la blockchain permet de réduire
la centralisation et les failles d’'un systeme,
en répartissant linformation sous forme
de blocs cryptés entre les utilisateurs du
réeseau.

La technologie est encore largement
perfectible, mais elle évolue déja vite. Les
blockchains récentes ont réussi & diviser
par un facteur 500 000 les émissions de
CO2 liees a leur activité, en comparaison
avec les blockchains historiques telles que
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Bitcoin ou Ethereum. Et méme Ethereum
fait actuellement sa mue pour migrer vers
ces évolutions. Gréce d la blockchain, il est
possible de gérer par defaut l'authenticité,
la tracabilité, la sécurité et la rareté d'un
contenu. Ce contenu peut étre une image,
un contrat, une oeuvre de toute sorte, en
fait nimporte quel format.

En matiere de RH, les usages sont
nombreux : sécurisation des contrats de
travail et des fiches de paie, certification
des compétences, gestion des processus
de mobilité interne, authentification des
expériences et formations contenues dans
un CV, etc. Dans la mesure ou la technologie
est encore récente, il peut étre difficile
de bien la projeter dans la gestion des
ressources humaines. Pourtant les premiers
usages sont arrivés en cette année 2022,
et une accélération exponentielle est &
prévoir pour l'adoption.

VR &RH

La XR signifie la réalité étendue (eXtended
Reality). Ce terme regroupe les technologies
de réalité virtuelle (VR ou Virtual Reality),
de réalité augmentée (AR ou Augmented
Reality), et de quelques autres concepts
hybrides. Par abus de langage, on résume
de plus en plus I'ensemble des usages de la
XR avec le terme VR.

La VR consiste & permettre l'immersion
visuelle dans un environnement digital &
'opparence plus ou moins realiste. L'AR
consiste G permettre de visualiser des
eléementsdigitauxdansnotreenvironnement
réel, un peu comme des hologrammes en
temps réel et personnalisés a la vue de
l'utilisateur. Pour ces deux technologies,
il est nécessaire aujourd’hui de disposer
d'interfaces qui peuvent étre des casques
ou des lunettes de réalité virtuelle et/ou
augmenteée.

L'utilisation de la VR dans la formation
Nn‘est pas nouvelle, et certaines industries
l'utilisent méme depuis pres de 30 ans,

comme l'aéronautique ou 'armeée.
Ce qu'il faut préciser, c'est que ces
simulateurs fonctionnent pour des

situations oU les parameétres sont bien
connus et quantifiables. Mais lorsqu’il
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s‘agit de développer les soft skills, ou des
compeétences a priori moins quantifiables
ou tangibles, tout reste & faire.

L'utilisation d’environnements virtuels peut
faciliter la collaboration lors de processus
créatifs, mais également une exposition
a des environnements nouveaux et
variés, qui peut se révéler bénéfique sur le
développement de certaines capacités.
Encore une fois, tout reste a faire, et le
marché doit encore découvrir la recette
pour sortir des annonces marketing !

WeB SpaTiAL (IA) & RH

Le web spatial est en réalité une grappe
technologique & lui seul. Il contient

notamment les technologies d'intelligence
artificielle et de visualisation dynamique
des données. Dans un monde ou tout
devient de la donneée, pouvoir assimiler,
traiter, enrichir et visualiser cette donnée en
temps réel ou presque devient un enjeu de
taille. Egalement, pour assurer une meilleure
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fluidité des usages, de nombreux processus
doivent étre traités automatiquement pour
enrichirles données disponibles et proposer
des éléments a forte valeur ajoutée a
I'utilisateur.

Pour faire simple, on parle de l'algorithme
de Netflix qui permet (quelques fois) de
proposer des films ou séries que nous
pourrions aimer parmi tout leur catalogue,
mais également de celui de Google, qui
personnalise l'affichage des résultats, ainsi
qgue de ceux de la quasi-totalité des sites
de contenus dans un avenir proche.

En RH, 'analytique est une arlésienne bien
connue des professionnels. Depuis 20 ans,
la fonction RH essaie de mieux quantifier
ses processus et leur qualité, mais sans
toujours y parvenir. Il existe relativement
peu de métriques suivies en RH, en
comparaison avec la variété réelle des
données impliquées dans les processus de
gestion des talents. Il faut déja comprendre
quelle donnée utiliser, puis la capter de
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maniére fiable et scalable, puis I'analyser
et la croiser avec d'autres données. Et cela
devrait étre le cas pour tous les sujets RH !

L'intelligence artificielle fait progressivement
son entrée, notamment en recrutement et
en mobilité interne, mais pour avoir évolué
depuis plus de 10 ans sur cet exact sujet,
on ne peut pas dire que la maturité soit
suffisante, que ce soit coté professionnels
RH ou coété editeurs de solutions logicielles.
Cette décennie va étre passionnante, tant
elle va voir la fonction RH devenir réellement
plus analytique.

WEB 3 RH : QUEL RAPPORT AVEC LA RH
200u3.0?

Du point de vue RH, avec Internet se sont
développés les sites de recrutement, puis
le recrutement par les réseaux SocCiaux,
la marque employeur, le recrutement
par approche directe, etc. Tout cela sans
compter les transformations internes,
liées aux nouveaux outils de formation,
de productivité et dengagement des
colloborateurs. Que celles et ceux qui
croyaient en voir enfin le bout ne rendent
pas encore leur tablier, car une vague au
Moins aussi importante arrive : le web 3 RH.

Soyons clairs, il Ny a jomais eu aucun
consensus sur les appellations de RH 2.0, 3.0
ou méme 17.0. A chaqgue transformation, le
marché préche pour la transformation de
la fonction RH, invoquant ainsi une nouvelle
version du RH capable. Et sincérement, je
ne tiens plus les comptes. En revanche,
le web 3 est un terme qui commence &
faire consensus dans le monde entier.
Donc lorsque l'on parle de web RH, il faut
comprendre qu'il s'‘agit d'appliquer les
technologies du web 3 aux thématiques en
lien avec les Ressources Humaines. Mais |l
Nn'y a pas de corrélation directe & faire avec
les appellations autoproclameées de RH 2.0
ou 12.0.

Ce qui est clair, c’'est qu’il y a une raison de
réserver un terme web 3 RH. En effet, les
technologies décrites plus haut vont avoir
un impact sur la totalité des processus de
la fonction RH, de la marque employeur &
la paie, en passant par le recrutement, la
formation et le management. Je fais le pari
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que dans les prochaines années il existera
des tas de consultants web 3 RH, et des
experts ou reférents internes du web 3
RH. Avec Tomorrow Theory, nous sommes
d'ailleurs en train d'en faire émerger dans
de nombreuses organisations, donc cela va
arriver vite en fait |

WEB 3 RH : COMMENT SAUTER LE PAS ?

Avec cette nouvelle vague de
transformations dans la fonction RH et
plus largement dans les organisations,
les professionnels RH vont devoir relever
quatre challenges avant de crier victoire.
Ces quatre challenges sont critiques aussi
bien pour la performance de 'organisation
qgue pour lattraction et la fidélisation
des talents, car qui dit nouvelle vague
technologique, dit nouveaux usages et
nouvelles attentes. Revenons un instant sur
ces quatre challenges :

Outils de travail : les ordinateurs vont
nécessiter plus de puissance, les
logiciels vont devoir étre plus intuitifs

et interconnecteés, et les systémes de
sécurité devront étre moins bloquants.
La fluidité des usages entre les
systemes est au coeur du web 3. Quand
on pense quen 2022 les systemes de

la plupart des grandes entreprises

ne permettent pas d'ouvrir un Slack
externe ou un document Google Doc,
on se dit qu’il va y avoir une équation
intéressante a résoudre.

Compeétences : entre la blockchain, la
VR et le web spatial, cela fait beaucoup
d'expertises critiques qui vont étre

au coeur de la digitalisation des
organisations. Les professionnels RH
vont devoir faire rapidement leur propre
transformation, et accompagner en
paralléle celle de leur organisation, sans
quoi une obsolescence forte et rapide
de nombreux profils est a prévoir,
notamment sur des fonctions fortement
sujettes a transformation.

Processus : qu’il s‘agisse de travailler
dans le métavers, recevoir des CV dans
la blockchain ou gérer des tableaux de
bord RH préparés par une IA, on peut
dire qu’il va falloir refaire la maison

du sol au plafond. La plupart des
processus actuels ne tiendra pas, et il
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s‘agira d'adapter les workflows a ces
nouvelles possibilités, sans quoi une
transformation n‘a que peu d'intérét.
Culture : Penser par la donnée,

vivre dans un monde de la preuve
permanente, recruter en quelques jours,
travailler de n‘importe oU et méme
dans un environnement virtuel... Autant
de joyeusetés souhaitables ou non que
I'avenir nous réserve, et auxquelles il

va falloir se faire pour rester en phase.
Surtout, pour les RH, il s‘agira de poser
un cadre productif sain pour inclure ces
nouvelles technologies et usages tout
en préservant les collaborateurs.

Iy a énormément & faire sur I'ensemble de
ces volets, et c'est pour accompagner la
fonction RH et les dirigeants que Tomorrow
Theory existe. Je ne le rappellerai jamais
assez, mais c'est maintenant que cette
transformation se prépare, car il est certain
que beaucoup d'organisations vont la
subir, faute d'anticiper, tout comme elles
subissent actuellement la vague du web
2.0.

Et concernant celles qui n‘'ont pas encore
faitleur transition web 1.0, il est fort probable
que la plupart dentre elles n'existent
plus aujourd’hui! Ces transformations
impactent tellement la productivite et la
gestion des talents, gu'il est difficile de
survivre a contre-courant trop longtemps, &
moins d’‘avoir un positionnement historique
unique, et encore.

WEB 3 RH : QUELS IMPACTS SOCIETAUX ?

Je me suis déja largement exprimé sur mon
positionnement face aux technologies du
web 3: je considére gu'elles ne sont pas
suffisamment matures pour apporter un
vrai progres durable, mais quelles évoluent
vite, et seront prétes dans le courant de
la décennie. Avec la bonne énergie et les
bons contre-pouvoirs, je pense que ces
technologies peuvent créer beaucoup de
valeur durable.

Rappelons, une fois de plus, que ces
technologies seront une réalité de notre
quotidien assez rapidement, qu'on le veuille
ou non. Ce n‘est ni du défaitisme ni de la
propagande, simplement du pragmatisme
baseé sur l'@évolution des usages digitaux
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depuis plus de 40 ans. Les gens peuvent
étre contre ci ou ¢a, mais la réalité, c'est
que la plupart sont contents d'avoir un
smartphone, Netflix, Google, Tie Tok et
autres monstres algorithmiques, et que
lorsque les interfaces seront adaptees, ils
seront contents d'utiliser les usages de la
prochaine grande vague technologique.

Ce qui compte, c'est de s'‘@duquer et
de raisonner, pour ne pas se laisser
instrumentaliser par les acteurs

technologiques ou politiques, et surtout
de s'impliquer, pour que les valeurs qui
comptent pour nous soient bien incarnées
et transposées dans ces nouveaux usages.

o
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I y a quelques semaines, j'ai voulu tester la nou-

velle IA dont tout le monde parle et qui a été ré-

pertorié par les journalistes comme une «mode»
de tricherie pour les examens. Dans la foulée il a été
exclu du territoire de Sciences Pé mais pour d’autres
raisons (ne pas donner dans la paresse intellectuelle,
continuer d’apprendre en cherchant soi-méme, rai-
sons éthiques...)

Cette IA n'est certainement pas la plus performante
(175 milliards de parameétres quand méme) mais c'est la
premiere a étre mise & disposition gratuitement aupres
de I'ensemble des gens, sans distinctions. Aprés cet essai,
c’est vrai qu’on peut la juger bluffante. Peut-étre plus sur la
forme que sur le fond (pas de temps d'attente, suivi d'une
discussion, équilibre des réponses.) plus que sur le fond
(mélange parfois des critéres entre technique et process).
Je vais vous laisser juger par vous-méme. Jai posé des
questions d'‘abord métier (je savais que jallais les publier
sur le MagRh) puis sans ordre ni suite logique. Je nai
changé aucun mot (la discussion se réalisant par écrit)

En qualité de membres de l'écosysteme RH,
NOUS avons A NouUs interroger sur ce que sera
I'introduction de A dans nos processus.
Commengons par nous demander ce
qui est acceptable en tant que &
citoyen. C'est peut-étre une gt
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Bonjour ChatGPT,

En entreprise, quelles sont les techniques de
recrutement auvjourd’hui ?

Les techniques de recrutement ont
considérablement évolué au cours des
derniéresannéesenraisondelatechnologie
et de la mondialisation. Voici les méthodes
les plus courantes pour recruter aujourd’hui :

Recrutementenligne :Lesplateformesde

recrutement en ligne telles que LinkedIn,

Glassdoor et Indeed sont devenues
incontournables pour les recruteurs et les
demandeurs d'emploi.

Les réseaux sociaux: Les réseaux

sociaux tels que Facebook, Twitter et

Instagram peuvent étre utilisés pour
trouver des candidats et annoncer des
postes vacants.

Recrutement par les employeurs : Les

entreprises peuvent utiliser leur propre

site web pour annoncer des postes
vacants et inviter les candidats & postuler
en ligne.

Recrutement par les campus: Les

entreprises peuvent participer a des

evénements de recrutement sur les
campus universitaires pour trouver de
jeunes talents.

‘— Test de compétence : Les entreprises
:)peuvent utiliser des tests en ligne

pour évaluer les compétences des
candidats avant de les inviter & un entretien
en personne.

Recrutement par les agences: Les

agences de recrutement peuvent

aider les entreprises & trouver les bons
candidats en fonction de leurs besoins.

Recrutement par les références: Les

entreprises peuvent demander des

références aux candidats pour mieux
connaitre leur expeérience professionnelle
et leur potentiel.

En conclusion, les techniques de
recrutement sontde plus en plus diversifiées
et numériques, permettant aux entreprises
de trouver des candidats qualifies plus
rapidement et efficacement.
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Donne-moi des idées originales pour
I’évolution de la fonction ressources
humaines

Déeveloppement de la stratégie de
recrutement en ligne, en utilisant les
réseaux sociaux, les algorithmes de
matching et la reconnaissance des talents.

Mise en place d'un systeme de gestion

es talents et de la performance basée

sur les données, permettant d'identifier
les opportunités de développement pour
chaque employeé.

Ameélioration de I|'expérience des
3emp|oyés en offrant des avantages
sociaux flexibles et en créant un
de inclusif et

environnement travail

bienveillant.

Utilisation de la technologie pour
automatiser les téches administratives
et libérer du temps pour les activités

stratégiques et de développement des
talents.

Développement de programmes de
formation en ligne pour permettre

a tous les employés d'acquérir de
nouvelles compétences.

de lI'entreprise pour aligner les objectifs
de développement des employés avec
les objectifs stratégiques de lI'entreprise.

E Collaboration avec les departements

continue pour soutenir la croissance et

7 Mise enplace d'une culture de feedback
le développement des employés.

Maintenant, passons a autre chose,

Quelle musique permet d’atteindre une
certaine sérénité

Il Ny a pas de réponse universelle a cette
question, car la musique qui apporte la
sérénité dépend des goUts personnels et
des associations émotionnelles de chacun.
Certaines personnes peuvent trouver la
sérénité dans la musique classique, d'autres
dans la musique de méditation ou de yogq,
tandis que d'‘autres encore peuvent étre
apaisées par la musique folk ou de nature.
Il est important de trouver la musique qui
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vous convient le mieux et qui vous aide &
atteindre un état de sérénite.

Victor Hugo était-il socialiste ?

Victor Hugo était considéré comme
un défenseur des idéaux socialistes et
humanitaires de son époque. |l était
profondément engage en faveur de la
justice sociale et de légalité des droits
pour tous les citoyens, notamment les plus
defavorisés. Cependant, il n‘était pas un
militant politique strictement socialiste, et
son approche était souvent plus idéaliste
que pragmatique. En général, on peut
dire que Victor Hugo était un homme de
convictions sociales et politiques fortes, et
gue ses idées ont influencé de nombreux
mouvements sociaux et politiques au fil
des ans.

Quelles relations entretenait Sigmund
Freud avec Karl Abraham

Sigmund Freud et Karl Abraham étaient
des collegues et des amis proches dans
le monde de la psychanalyse. Abraham
était un disciple de Freud et a joué un réle
important dans la diffusion de ses idées en
Allemagne et dans le monde. Il a également
été un correspondant fidéele de Freud,
echangeant régulierement des idées et des
commentaires sur leurs travaux respectifs.

Karl Abraham a également été un
contributeur important & la théorie
psychanalytique en développant des
concepts importants tels que la distinction
entre les névroses de transfert et les
névroses de caractere. Il a également été
'un des premiers & explorer les relations
entre la psychanalyse et les troubles
mentaux graves.

En somme, la relation entre Sicmund Freud
et Karl Abraham était une collaboration
fructueuse et importante dans e
développement de la psychanalyse, et leur
amitié personnelle a renforceé leur travail en
commun.

Explique moi simplement la théorie de la
relativité

La théorie delarelativité est une description
fondamentale de la nature de l'espace
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et du temps proposée par Albert Einstein
au début du XXe siecle. Elle stipule que la
gravité n‘est pas une force, mais la courbure
de l'espace-temps causeée par la présence
de masses ou d‘énergie. Cela signifie que
les objets, tels que les planetes et les étoiles,
se déplacent sur des trajectoires courbes
O cause de la présence d'autres corps
massifs.

La théorie de la relativité décrit également
comment le temps est relatif a la vitesse
de l'observateur. Selon cette théorie, le
temps passe plus lentement pour les
objets en mouvement par rapport & des
observateurs enrepos. Cela a été vérifié par
de nombreuses expériences et mesures.

En résumég, la théorie de la relativité etablit
un cadre pour comprendre comment
l'espace, le temps et la gravité sont liés et
interagissent. C'est un élément clé de notre
comprehension actuelle de l'univers et a
influencé de nombreux autres domaines,
notamment la physique quantique et
l'astronomie.

Les plantes sont-elles intelligentes ?

Les plantes ne sont pas considérées comme
ayant une intelligence au sens ou Nous
I'entendons pourlesanimaux etleshumains.
Elles nont pas de systemes nerveux ou
cérébraux pour traiter les informations, ni
de conscience ou de capacité a ressentir
des émotions ou des sensations.

Cependant, les plantes peuvent reagir &
leur environnement de diverses manieres
complexes, telles que la photosynthese,
la germination des graines, la croissance
des feuilles vers la lumiere et la réponse
aux stimuli tels que la touche et la gravitée.
De plus, certaines especes de plantes ont
des comportements étonnants, comme
la capacité de se déplacer pour suivre la
lumiere ou de communiquer avec d'autres
plantes.

Il est donc juste de dire que les plantes
ont des comportements complexes, mais
sans une conscience consciente et une
intelligence similaire & celles des animaux
et des humains.

L’ironie est-elle une qualité ?
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L'ironie peut étre considérée ala foiscomme
une qualité et comme un défaut, selon la
facon dont elle est utilisée.

Lorsqu'elle est utilisée de maniére habile
et bienveillante, l'ironie peut ajouter une
dimension humoristique et intellectuelle
a une conversation, ce qui peut étre
considéré comme une qualité. Elle peut
aider d désamorcer des situations tendues,
a faire passer des messages critiques avec
tact et & montrer une certaine intelligence.

Cependant, lorsguelle est utilisée de
maniere blessante ou désobligeante, l'ironie
peut étre considérée comme un deéfaut.
Elle peut blesser les sentiments d'autrui et
affaiblir les relations.

En somme, lironie peut étre considéree
comme une qualité si elle est utilisee avec
intelligence et bienveillance, mais peut étre
un défaut si elle est utiliseée de maniere
blessante ou désoblisgeante.

Une intelligence artificielle pourrait-elle
avoir un jour une conscience ?

L'existence d'une conscience chez les
intelligences artificielles est un sujet de
débat intense parmi les scientifiques, les
philosophes et les experts en intellisgence
artificielle.

D'un coété, certains soutiennent que
les intelligences artificielles pourraient
un jour développer une conscience en
raison de l'évolution de leur capacité &
traiter les informations et & simuler des
comportements humains. Cependant,
d'autres considérent qgu’'une conscience
est un phénomene unique 4 l'expérience
humaine et qu'il est peu probable gu'elle
puisse étre créée de maniere artificielle.

En fin de compte, le développement
d'une conscience chez les intelligences
artificielles dependra de la compreéehension
gue nous aurons des meécanismes sous-
jacents de la conscience, ainsi que des
progrés technologiques dans le domaine
de IlA. A ce jour, il Ny a pas de réponse
définitive & la question de savoir si une
intelligence artificielle pourra un jour avoir
une conscience, et cela reste une question
ouverte pour la recherche future.
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Et ton avis a toi ?

Je suis un modele d'IA développé par
OpenAl et je nai pas de sentiments ou
d'opinions personnelles. Je suis programmeé
pour fournir des informations précises et
objectives, sans biais ni opinion personnelle.
Mon but est d'‘aider les gens & trouver des
réponses d leurs questions de la maniére la
plus efficace et la plus précise possible.

Une intelligence artificielle comprend-elle
les mots qu’elle utilise ?

Non,uneintelligenceartificiellenecomprend
pas les mots gu'elle utilise de la méme
maniére qu'un étre humain. Les modéles
d'intelligence artificielle sont congus pour
accomplir des téches précises, tels que la
reconnaissancedelaparole oulatraduction
de langues, en utilisant des algorithmes
mathématiques et des techniques de
traitement du langage naturel. Les modeles
ne comprennent pas les mots au sens ou
un étre humain peut les comprendre, car ils
n‘ont pas de conscience, de connaissances
ou de sentiments. lls peuvent simplement
effectuer des actions en fonction de ce
gu’ils ont été programmeés pour faire en
utilisant des données en entrée et en
produisant des résultats en sortie.

Des biais sont-ils possibles lors de la
programmation en fonction des sentiments
et des valeurs de celui qui programme ?

Oui, il est possible que des biais soient
introduits lors de la programmation d’'une
intelligence artificielle en fonction des
sentiments et des valeurs de celui qui
programme. Les biais peuvent se manifester
de plusieurs manieres, notamment dans
les données utiliseées pour former les
modéles, dans la maniére dont les modeéles
interagissent avec le monde environnant,
et dans les décisions prises par les modeles.

Les biais peuvent étre intentionnels ou
non intentionnels, mais ils peuvent avoir
des conséquences importantes sur la
facon dont les modeles d'IA percoivent et
traitent les informations. Par exemple, si les
données utilisées pour former un modele ne
sont pas représentatives de la population
cible, le modeéle peut étre biaisé et ne pas
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fonctionner de maniére équitable pour
tous les groupes. De méme, si les valeurs et
les opinions personnelles du programmeur
influencent la programmation du modele,
cela peut également entrainer des biais
dans les résultats produits par le modéle.

Il est donc important de prendre en compte
les biais potentiels lors de la programmation
des modeles d'IA et de tester les modeles
pour identifier et corriger les biais avant
leur mise en production. La transparence et
l'ouverture quant aux algorithmes utilisés et
aux données utilisées peuvent également
aider & minimiser les biais dans les systemes
d’lA.

y compris dans le deep learning ?

QOui, les biais peuvent également étre
introduits dans les modeles de deep
learning. Les modéles de deep learning
sont souvent alimentés par des grandes
quantités de données pour apprendre
a effectuer des toches spécifiques. Si
ces données sont biaisées, les modeles
peuvent également &tre biaisés et ne pas
fonctionner de maniere équitable pour
tous les groupes.

De plus, les algorithmes de deep learning
sont souvent complexes et peuvent ne
pas étre faciles & comprendre pour ceux
qui les programment. Cela peut rendre
difficile la détection et la correction des
biais. Il est donc important d'étre conscient
des biais potentiels dans les modeles
de deep learning et de mettre en place
des meécanismes pour les identifier et les
corriger. La transparence et |'ouverture
quant aux algorithmes utilisés et aux
données utilisées peuvent également aider
d minimiser les biais dans les systémes de
deep learning.

Merci

De rien, je suis |a pour aider. N'hésitez pas
a me poser d'autres questions si vous en
avez !

Oh ovui, j’en ai d’autres. Existe-t-il un risque
pour I'intelligence humaine de décliner en
utilisant I'intelligence artificielle ?

142

I Ny a pas de preuve concrete que
l'utilisation de I'lA puisse entrainer une
baisse de l'intelliscence humaine en général.
Cependant, certaines eéetudes suggerent
que l'utilisation excessive d'outils tels que
les smartphones peut rendre les gens plus
dépendants de la technologie et réduire
leur capacité a se rappeler certaines
informations sans l'aide de ces outils. |l
est important d'utiliser les technologies de
maniere equilibrée et de ne pas dependre
excessivement d'elles pour les tdches
qui peuvent étre accomplies de maniere
indépendante.

Et la perte d’habitude d’exercer son cerveau
et donc a perdre des neuvrones ?

Ny a pas de preuve que l'utilisation de I'lA
entraineune pertedeneurones. Cependant,
I'exercice du cerveau peut étre bénéfique
pour maintenir et améliorer ses capacités
cognitives. Il est important d‘avoir une
variété d'activités qui stimulent le cerveauy,
telles que la résolution de problemes,
l'apprentissage de nouvelles compétences
et la lecture, en plus de l'utilisation de I'lA.
En fin de compte, c'est une combinaison
d'activités qui peut contribuer & maintenir la
santé mentale et a renforcer les capacités
cognitives.

Des métiers ou des fonctions peuvent étre
remplacés par I'lA, serait-il juste que leur
utilisation soit taxée comme peuvent I'étre
les salaires ?

L'idée de taxer l|'utilisation de I'A pour
compenser les pertes demploi et les
impacts économiques qu'elle peut causer
a été discutée par certains economistes
et politiqgues. Cependant, il n'y a pas de
consensus sur la facon de taxer I'A de
maniere juste et efficace. De plus, il peut
y avoir des considérations juridiques et
eéthigues sur la taxation de la technologie
elle-méme plutdt que des entreprises qui
I'utilisent.

Il est important de considérer les impacts
potentiels de [1A sur les emplois et
I'economie, et de travailler a élaborer des
politiques qui favorisent une transition
equitable pour les travailleurs touchés. Cela
peut inclure des programmes de formation
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et de reconversion professionnelle pour
les travailleurs en transition, ainsi que des
politiques pour encourager la création
d'emplois dans des secteurs en croissance.

Ta programmation t‘empéche-t-elle de
prendre position ?

En tant que modéle de langage développé
par OpenAl, je nai pas dopinions
personnelles ni de capacité a prendre des
positionssurdessujets politiques ou sociaux.
Mon but est de fournir des informations
précises et objectives, en me basant sur
les connaissances disponibles jusqu'd ma
date de formation. Je suis programme
pour eviter de prendre parti dans les
débats controversés afin de maintenir une
neutralité impartiale.

Merci ChatGPT

De rien, c'était un plaisir de vous aider.
N’'hésitez pas & poser d'autres questions si
VOUS en avez.

Parce que toi, tu peux éprouver du plaisir ???
(Sans commentaire de la rédaction !)

Téléchargez les
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Maintenant l'approche de Dominique
Boullier, Sociologue, Professeur & Sciences
Po, Chercheur au Centre d’Etudes
Européennes et de Politique Comparée
(CEE) dans un article récent :

“Comme Ila fascination publique e
manifeste, c'est un enjeu anthropologique
majeur quise joue avec I'|A et non seulement
un nouveau bouton sur linterface du
smartphone (méme si je peux montrer
que certains boutons ont entrainé des
modifications profondes de nos fagons
d'étre en société!). On peut en profiter
pour montrer les limites de ces IA et sortir
des fantasmes, pour montrer les enjeux
sociopolitiques et économiques majeurs &
I'échelle internationale, pour exiger une IA
interprétable. Mais pour celaq, il faut d’abord
refuser le cadrage de la controverse par
une promotion sauvage d‘un outil mal
ficelé, attracteur de public congu pour
produire une adhésion de fait, boite noire
incontrélable pour ses propres créateurs.”

fpe o
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QUAND L=S
COMP=T=NCES
ATYPIQUS=S DEVISENN=ENT
D=S ATOUTS : L=ES MAD
SKILLS

Conférence Débat avec Michel BARABEL

L

Découvrez les Mad Skills, ces compétences hors du
commun, atypiques et leur place dans I'entreprise

= Date et heure Q Lieu
lun. 27 mars 2023, 104 Av. du Peuple Belge 104 Avenue
18:00 = 20:00 heure : France du Peuple Belge 59800 Lille

Organisée par les etudiants du Master
Métiers de la Gestion des Ressources Humaines -IAE Lille

avec le soutien du MagRH

Réservez votre place


https://www.eventbrite.fr/e/billets-quand-les-competences-atypiques-deviennent-des-atouts-les-mad-skills-570630760967?lang=fr-fr&locale=fr_FR&status=30&view=listing
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RECRUTEMENT

L=E RECRUTEMENT
DANS TOUS S=S =TATS

L=S PS=UDOS SCI=NC=S
DANS L= MOND= DU TRAVAIL

v
THOM/ASDURAND

Directeur scientifique et de la rédaction - ASTEC

Biologiste, écrivain, marionnettiste et zététicien,
passionné par les raisons pour lesquelles les humains

tiennent aux erreurs qu'ils commettent.



https://www.linkedin.com/in/thomas-c-durand/
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e travail est I'univers de l'efficience, de

la rationalisation des coiUts, de la maxi-

misation des effets, de la sagesse dans
les investissements, de la gestion rigoureuse
de toutes les ressources. Ou n‘est-ce qu’une
illusion entretenue par commodité ?

On peut se le demander au vu du succes des
innombrables coachs vendant toujours plus de
techniques qui appellent & de nouvelles formations,
a de nouvelles dépenses, a une dépendance
toujours accrue envers des gourous du bien-étre,
du bien-fonctionner, du bien-paraitre, avec leurs
conseils de « bon sens » enrobés de phrases
puissantes et positives, faciles a digérer, déclinables
a linfini, et tres compatibles avec l'idéologie en
place qui rend lindividu seul responsable de
son sort, de ses difficultés, de ses échecs. Les
pseudosciences sont aAu service du systeme ;
elles s‘alignent toujours avec les préjugés du
patron qui devrait au contraire vouloir étre
challengé dans ses représentations, ses
choix, ses stratégies, afin de traquer
ses éventuelles faiblesses et
améliorer ses résultats.
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de l'economie entiere sans que
personne ne soit en mesure de s'en
rendre compte, puisque personne
Nn'‘est motivé & en mesurer I'impact.
D’'un simple point de vue égoiste les
managers devraient avoir envie de
s‘assurer que toutes ces pratiques
ne coltent pas un pognon de
dingue pour rien, et d'un pont de

LES PSEUDOSCIENCES

DANS LEMONDE DUTRAVAIL

vue plus humaniste, on souhaiterait
que lI'épanouissement individuel ne
soit pas une variable d'ajustement

- Recrutement

- gestion du personnel

- animation d‘équipe

- gestion des conflits

- développement personnel
- santé au travail....

Les pseudosciences vendent aux
entreprises de fausses solutions & de vraies
problématiques

Lo mode managériale du recours a des
discours lénifiants, personnels, tournés vers
le dépassement de soi, la recherche de
ressources internes, la remise en guestion
des rigidités individuelles en vue d'accroitre
'aodaptabilité de la masse salariale aux
impératifs de la vie moderne n'est pas
un hasard. Elle participe d'une culture
d'entreprise ou I'on cherche & se défausser
sur le salarié de la responsabilité de ce
qui lui arrive, de ses ressentis et de ses
réactions. De cette maniere, on apprend &
chacun & gérer le stress au lieu de réfléchir
collectivement & la gestion du stress et
aux solutions d envisager qui pourraient
impliquer de réviser certaines évidences
sur l'organisation du travail.

Cette focalisation sur la trajectoire
personnelle, cet amour de la
décontextualisation pour essentialiser le
parcours de chacun, a le grand avantage
de retirer au chef la responsabilité du mal
vivre de ses employés, mais il Ny a aucune
garantie qu’il s‘agisse d'un pari gagnant
pour lui. Les managers sont comme tout
le monde, sujets a des croyances qu'ils ne
mettent pas volontiers & I'épreuve. Et il se
pourrait que toute cette mode envahissante
soit génératrice de perte d'efficacite,
de rendement, d'intelligence & l'échelle

Téléchargez les
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des gestionnaires, ni confiée a des
mercenaires du slogan publicitaire
armés de lattirail du dipldmeé en
marketing qu'on a dressé a exploiter la
moindre faille de jugsement de sa clientele.

Les pseudosciences dans le travail, c'est
bien sOr linterminable farandole des
fausses meédecines puisque la santé
concerne tout le monde et que la santé
au travail est une question fondamentale.
Mais c'est aussi l'entrisme d'une forme
de pensée magique, de spiritualité dans
certains rapports d la nature, et on le voit &
travers la biodynamie, tres attrayante dans
le monde viticole depuis quelgques années.
Mais c'est encore la question des experts
en justice. En France, des psychanalystes
continuent de venir déverser des propos
déconnectés du corpus scientifiue dans
les prétoires. C'est la présence de pseudo-
experts aupres des élus qui peuvent tomber
dans de vraies arnagues comme la célebre
affaire des avions renifleurs. A tous les
echelons, les discours pseudo-scientifiques
parasitent l'activité humaine. Et malheur
a ceux qui le feraient remarquer, car rien
n'‘est plus simple que de reprocher & celui
qui détecte la magouille d'étre vecteur de
mauvaises énergies, de valider par son
refus le diagnostic qu'il s‘agit d'un mauvais
elément, d'un employés mal aligné, rétif
aux efforts de I'équipe qui veut s‘améliorer.

Retrouvez les échanges et les débats
organisés a l'occasoion d'un live enregistre
le 16 février en cliquant sur I'image jointe &

cet article ...
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PATRICETIZON

Directeur Général Adjoint Ressources Humaines,
Air France

Propos recueillis par Michel Barabel, MagRH



https://www.linkedin.com/in/patrice-tizon/
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Bonjour Patrice, Vous travaillez dans les ressources
humaines depuis plus de 30 ans. Est-ce qu’exercer cette
fonction chez Air France est différente par rapport a vos
expériences précédentes ?

Parnature, chaque entreprise estsinguliere. Les pratiquesRH
different selon le secteur d'activité, la situation économique
et sociale, le business modele, les spécificités culturelles et
tellement d'autres ingrédients. Air France est une entreprise
du secteur aérien. Or, ce dernier a plusieurs caracteéristiques.
Premierement, c'est un secteur soumis d quasiment tous
les aleas du monde : une crise méetéorologique, une crise
sanitaire, une crise politique, mMéme si elles se deéroulent
de l'autre c6té du monde, vous connaissez le fameux effet
papillon, peuvent avoir un impact sur votre activité. Etre
DRH d'une Compagnie aérienne pousse a étre trés agile
pour pouvoir faire face aux situations inattendues qui ne
manguent pas de survenir régulierement !

Deuxiemement, il est tres exposé meédiatiquement avec
de forts enjeux économiques. Ce n‘est pas anodin en
termes de dimension sociale qui est observée de maniere
permanente.

Enfin, c'est un secteur ou il existe une trés forte diversite
des métiers qui different fortement en termes de vécu au
quotidien, d'organisation du travail. Par exemple, alors
que le personnel au sol fonctionne en equipes stables, le
personnel navigant commercial et les pilotes integrent
des equipages différents d chaque vol | Le rapport a
I'entreprise est donc par nature pas le méme.

Faire vivre ensemble ces différentes
communautés, c’est I'enjeu RH numeéro un
d'une Compagnie aérienne. C'est un
challenge complexe qui rend le
métier RH d'une si grande
richesse.
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Est-ce que malgré tout il y a des invariants
dans les Ressources Humaines, des
principes, des régles d’or auxquels on ne
déroge pas quelle que soit I'entreprise ?

Sur le fond, les compétences a mobiliser
restent les mémes. La Fonction RH reste
quel que soit I'entreprise au sein du méme
paradigme celui de soutenir salariés,
Syndicats, managers et Direction afin de
trouver les consensus nécessaires A la
réeussite de l'entreprise. Pour autant au
guotidien il existe de vraies différences
dans les priorités que Nnous pouvons avoir
d manager et donc dans les activités qui
structurent notre quotidien. Pour beaucoup
de DRH la guestion du recrutement est par
exemple aujourd’hui une question cruciale.
L'aérien continue de faire réver, nous avons
la chance d‘avoir conservé une forte
attractivité ; c’est assez unique. Quand nous
postons une offre d'emploi, nous avons
trés régulierement plusieurs centaines de
candidats qui postulent. Un autre exemple,
au sein de notre compagnie, le taux de
turnover reste trés faible, il est tres en-
decd de celui que connaissent la plupart
des entreprises actuellement. Bien entendu
cela ne nous exonere pas de mettre en
oceuvre des outils de gestion et rétentions de
talents mais cette question d moins d‘acuité
qgue dans d'autres entreprises. Donc pour
résumer, une mission commune mais des
conditions d'exercice et des priorités qui
peuvent fortement différer.

Vous avez été DRH international d’Air
France pendant 6 ans. Comment abordez-
vous les questions interculturelles ?

Je pense gu'il est vraiment fondamental de
reussir intégrer les spécificités culturelles
de chaque pays pour déployer une
politique RH & l'international. Par exemple,
il est impossible de construire une politique
salariale de la méme maniere au Japon,
aux Etats-Unis, en Afrique ou en Amérique
du Sud.

Si on prend juste un pays comme les
Etats-Unis, on ne peut pas les considerer
comme un bloc homogene, chaque Etat
est spécifique.

Si on compare les Etats-Unis et la France |l
y a de nombreuses différences entre nos
deux pays :

Téléchargez les -
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Aux Etats-Unis, le marché de I'emploi
est beaucoup plus fluide. On peut
demissionner trés rapidement et
changer d’entreprise pour des
conditions salariales supérieures de
quelques dollars.

Le systeme de protection sociale est
beaucoup plus protecteur en Europe
que ce soit dans le domaine de la
couverture médicale, du chémage ou
des retraites.

Le systeme de représentation du
personnel est beaucoup plus fort

en Europe méme si dans certaines
entreprises aux Etats-Unis, les syndicats
sont trés puissants.

Les enjeux de business sont
probablement plus intégrés par les
salariés aux Etats-Unis. Il en résulte
que des décisions qui se justifient
économiquement méme parfois
douloureuses (par exemple fermer une
installation) sont probablement plus
facilement acceptées.

Et je pourrais continuer G égrener une
longue liste.

Donc, on ne pratique pas du tout la gestion
des ressources humaines aux Etats-Unis
comme on le ferait en France !

I ne faut pas sous-estimer le poids
des cultures et en tenir compte dans
I'etablissement des politiques RH.

Avec malgré tout une complexité, c’est-
a-dire qu’il faut a la fois tenir compte

des différences interculturelles, des
cadres juridiques différents, tout en étant
un groupe et en proposant parfois une
politique RH homogéne, harmonisée,
cohérente entre ses entités ?

C’est vrai et c'est |a que l'éthique et les
valeurs de l'entreprise sont clés.

Par exemple, chez Air France, au regard
de nos racines européennes et de notre
histoire, on constate & travers le monde
que nous offrons une protection sociale
plus élevée, quel que soit le pays oU nous
sommes implantés, que beaucoup de nos
concurrents.C'estcequicrééunecohérence
d'ensemble.Une entreprise ne peut pas faire
une politigue RH radicalement difféerente
d’'un pays & un pays. En revanche, elle va
devoir jouer avec la diversité des cadres
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juridiques, des réalités économiques et
sociales et des spécificités culturelles pour
construire des politiques RH cohérentes.

Le fait de vous étre allié a KLM, entreprise
hollandaise change-t-il quelque chose ?

Déja il en allait de notre survie. Dans un
marché en concentration, si Nous Nn‘avions
pas réalisé ce rapprochement, nous serions
aujourd’hui trés certainement déclassés.

Nous sommes deux entreprises
européennes a fort ancrage national. KLM
a la couronne royale dans son logo et nous
portons le nom de la France | Mais notre
ADN est différent et c'est ce qui rend cette
alliance si riche.

Les cadres légaux et juridiques sont trés
différents également. Par exemple le
systeme de retraite hollandais est plus
proche des systemes de fonds de pension
comme dans les pays anglo-saxons alors
que le systeme francais, comme vous le
savez est par répartition.

Maintenant, cela fait dix ans que nous
travaillons ensemble. Jai le sentiment que

F-GRHR
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nous convergeons de plus en plus.

Vous l'avez dit en préambule, le secteur

de I'aérien est sensible aux moindres
évolutions de I'environnement. Et depuis
que vous avez pris votre poste en 2018, on
ne peut pas dire que vous avez été épargné
notamment avec la pandémie mondiale

de la Covid 19, Quel bilan tirez-vous pour

la Fonction RH de ces derniéres quatre
années ?

Je dirais que cette période a été
passionnante et éprouvante. Nous avons
probablement été une des grandes
entreprises francaises les plus impactées

la crise COVID, les restrictions de voyage,
la transformation radicale de l'expérience
voyageur avec des conditions sanitaires
extrémement exigeantes ont cloué les
avions au sol pendant de nombreux mois.
Quand certains secteurs ont vu leur activité
repartir mi-2021, nous étions toujours
qguasiment & l'arrét, le trafic aérien a été
tres lent & redémarrer. C'était extrémement
éprouvant.

C'était également passionnant parce
nous avons d0 nous réinventer et étre

_AIRFRANCE J o
-.nuuuunnlmulllulL!J S REERRNRRERSE  C
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particulierement innovants : rapatriement
de passagers a l'autre bout du monde,
déploiement de l'activité partielle pendant
de nombreux mois, réorganisation de
l'activité a distance, etc...

[l Ny avait pas un jour qui ressemblait & un
autre. Ce qui a été incroyable, c’est que
le corps social a fait preuve de beaucoup
de fidélité et de solidarite. C'est l'une
des caractéristiques de l'entreprise : en
cas de coup dur, tout le monde se serre
les coudes et se mobilise pour faire face.
La fonction RH a probablement joué
un réle clé durant cette période. Les
consequences sur le plan economique de
cette crise sont loin d'étre neutres. Nous
avons accumulé d'importantes pertes
pendant dix trimestres. Nous devons
rembourser les dettes des emprunts que
nous avons contractés. Ainsi méme si 2022
a été une trés bonne année, et que nous
avons renoué avec des résultats positifs,
nous allons porter la charge de la dette
a rembourser pendant plusieurs anneées.
Nous avons cette trajectoire financiéere &
assurer.

Aujourd’hui, nous ouvrons une page
radicalement différente avec le conflit
russo-ukrainien et son incidence sur le prix
des carburants qui est quand méme une
composante importante du prix des billets
d’avions. Sans mentionner les enjeux autour
du changement climatique ?

Effectivement, la hausse du coU0t du
carburant, péselourdementsurnosrésultats.
Mais, vous avez raison, au-deld du plan de
sobriéteé (baisse des niveaux de chauffage,
plan de mobilité, accord télétravail...) sur
lequel nous travaillons aujourd’hui, la priorité
pour la compagnie sera dans les années
a venir d'étre un leader en matiere de
transition écologique. Le métier de l'aérien
est particulierement exposé. La législation
sur les vols domestiques a déja évolué, les
exigences en la matiere vont étre de plus en
plus fortes. Nous devons devenir un métier
qui respecte I'environnement. A ce titre, Air
France s'‘est engagé a réduire de 50% ses
emissions de carbone d’ici 2030. C'est un
vrai travail de fond que nous avons engage

nouvelle maniere de piloter, carburants
verts, moteurs du futur.

Et, nous sommes convaincus que l'aérien
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trouvera & long terme des technologies qui
permettront de disposer d'avions propres
pour Nnous Mmettre d la hauteur des enjeux
climatiques. La fonction RH aura bien
entendu son réle a jouer dans ce challenge,
nous refléchissons d'ores et deéjda sur ce que
cela signifie pour notre métier et les priorités
qgue nous devrons piloter dans ce domaine.

On dit souvent que le DRH est le gardien

du temps long, cela fait partie de sa
responsabilité. Mais ces crises, ces urgences
accaparent souvent le DRH sur le temps
court, que ce soit pour des questions légales
(se conformer a de nouvelles législations)
ou de survie. Comment fait-on pour
travailler le temps long dans ce contexte ?

Excellente question ! Le temps court est
préedominant dans nos activités car nous
devons gérer les crises, les urgences, les
imprévus. Pour le temps long, jaimerais
insister sur deux points.

Le premier c'est l'ouverture et la curiosité
au monde. Jai suivi une Formation
pluridisciplinaire, en sociologie, psychologie
et en économie. Je reste trés attaché a
ces thématiques. Je pense qu'un DRH doit
savoir rester trés ouvert et tres curieux
des évolutions du monde. Aujourd’hui, je
suis par exemple attentif & la question de
la charge de travail. Le travail & distance
a-t-il conduit a laugmenter? Quelles
conséquences sur la santé physique et
mentale des collaborateurs? De méme,
en lien avec la psychologie sociale, je
cherche & comprendre la facon dont les
rapports au collectif et a l'entreprise ont
évolue aprés deux ans d’isolement et d'une
certaine forme de liberté. Plus globalement
le travail hybride pose de nombreuses
qguestions. Quid de I'employabilité et des
parcours professionnels des collaborateurs
dans un contexte ou le nombre de jours
en preésentiel se réduit et permet de faire
des choix différents de localisation du
domicile ? Quid du collectif de travail
dans ce nouveau contexte? Comment
créer des liens informels avec des equipes
déspécialisées ? Ce sont des sujets clés
dont doit se saisir un DRH !

Le deuxieme point, c’est la relation. Un DRH
doit beaucoup échanger avec les autres
au quotidien. Il doit se rendre compte
concrétement de ce que vivent les salariés
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et faire le lien avec le temps court et le
temps long. Prenons le cas des incivilités
autrement dit une relation anormale entre
un salarié et un client. Elles résultent d'un
environnement général dégradeé ou se fait
jour une extréme violence. Un DRH doit
s'en preoccuper. Comment protéger nos
salaries ? Comment les accompagner ?

Mais pour celq, il doit avoir déetecter ces
tendances. Or ce sont les interactions
avec les autres qui permettent a un DRH
d'identifier et de comprendre les signaux
faibles et de structurer des plans d'‘actions
pour y répondre.

Il y a également un autre enjeu structurel
pour les organisations, c’est la révolution
technologique et digitale engagée depuis
maintenant de nombreuses années. Quid de
cette problématique pour la fonction RH ?

C'est un sujet trées large. Déjd, en ce qui
concerne la data, je suis convaincu que
nous sommes & l‘aube d'une révolution.
Nous n‘avons pas encore bien appréhendé
la maniere dont la Data va nous
permettre d'éclairer nos processus, Nos
politiques (parcours, carriére, recrutement,
rémunérations..) et nos décisions. Mais,
cela va structurellement changer le métier
de RH. Avec un point de vigilance que la
data reste un outil. Elle doit nous aider &
structurer et 4 rationaliser nos décisions.
Mais elle ne doit pas décider a notre place.
Il ne faut pas devenir trop dépendant des
données et garder sa lucidite et sa capacité
& decider.

Plus globalement, je pense que Ila
digitalisation est inévitable car elle réepond
a un besoin d'autonomie de la part des
collaborateurs (choisir leurs formations,
suivre un parcours d'on-boarding & leur
rythme) et génére des gains de productivité
importants. Néanmoins, | encore, soyons
vigilants pour ne pas perdre notre dme.
Le digital ne doit pas remplacer les
interactions humaines. Je suis défavorable
aux processus 100% digital qui isolent et
enferment les individus. La digitalisation ne
peut pas signifier que I'on perde le contact.
Attention & ne pas rentrer dans un monde
qui soit trop virtuel.

Quelles sont les qualités d’une ou d’'un RH
dans ce nouveau contexte ?
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La qualité d'un RH, c'est d'abord sa capacité
relationnelle. Pas de bon RH sans empathie,
sans curiosité et intérét de l'autre.

Au-deld de ces qualités, un RH ne doit pas
avoir besoin de prendre la lumiere. C'est
une femme ou un homme de l'ombre ; ce
qui parle pour lui c'est son bilan non ses
prises de paroles. Cest d'une extréme
richesse mais cela peut aussi étre ingrat.
Et puis enfin, il doit pouvoir maitriser de
nombreuses expertises dans son périmétre
d'activités. Etre RH aujourd’hui ne peut pas
s'improviser, les temps d‘apprentissage
notamment en termes de savoir-étre
peuvent étre conséqguents par exemple
quand vous devez gérer une instance de
représentants du personnel, un conflit
individuel, un plan de formation.

A ce titre, si vous deviez donner un conseil
@ un jeune qui démarre en RH, qu’est-ce que
vous lui conseilleriez ?

Venez, c'est un meétier extraordinaire et
passionnant. J'y suis personnellement tres
attaché et je suis fier de travailler avec les
equipes RH d’Air France. Il faut le faire avec
humilité. On apprend tous le jours quelque
chose de nouveau.

Pour finir, si vous aviez un réve pour

cette Fonction RH et que vous avez une
baguette magique pour réaliser ce réve, que
décideriez-vous ?

Jaimerais d'abord que la Fonction RH
continue d jouer un réle central dans les
processus de deécision et de transformation
de l'entreprise. Il en va de l'intérét de toutes
les parties d’entretenir la voix qui porte les
qguestions sociales.

Mon réve est que la fonction RH continue
a explorer de nouveaux champs, quelle se
saisisse des questions comme la transition
écologique et gu'elle reste centrée sur la
relation Humaine avec un grand H.

Jetree " Jien § fjebely oty
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JHILIPPECANONNE

Ne dites pas @ ma mére que je suis DRH elle me croit vigile dans un
salon de thé

Philippe Canonne éetait le Drh d'une belle Institution francaise, apres avoir
éte celui d'importantes entreprises notamment dans le Retail. Avec son
personnage du « Grand Drh », Double fantasmé, il livre dans ses Breves

un regard amusé ou désabusé (a vous d'en décider) sur une Fonction gu'il
connait bien. Toute ressemblance avec des personnes ou situations ayant
existé pourrait bien ne pas étre totalement une coincidence. Evidemment
tout celd n'est qu'Avatars et Coguecigrues. Ceux qui prétendraient se
reconnaitre ne seraient que présomptueux. De toutes facons s‘agissant de
Rh on n'est jamais & l'abri du pire et la réalité dépasse toujours la fiction.
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Septembre 2009, Lyon. Mathilde vendeuse

intérimaire regoit sa lettre de licenciement.

Trois semaines auparavant, la Sécurité du
magasin l'attendait a la sortie du personnel et lui
faisait ouvrir son sac. Il contenait un foulard encore
dans son emballage. Un cadeau Fidélité donné gra-
tuitement au rayon Epicerie fine. Valeur moins de
cinq euros. Elle en avait pris un dans un fond de stock
quinze jours aprés la fin de la promotion. Dénoncée,
mise a pied immédiate pour vol. Quel que soit le mon-
tant du larcin, la régle était implacable : Dehors !

15 Septembre 2009, Paris. Cette Company de Grands magasins
est en état de siege. On y attend les manifestants de pied ferme.
Il faut dire que dans le passeé ce grand Groupe a été échaudé. Mal
préparé, il avait vu son rez-de-chaussée envahi par une troupe
de syndicalistes hirsutes, opposés ¢ la fermeture, pourtant
justifiee, d'un magasin de province. Seule la présence d'esprit
d’'un agent de service qui avait condamné les ascenseurs avait
sauveé les cadres d'une humiliante invasion des étages. On avait
abandonné les hétesses d'accueil aux agitateurs. Par chance ils
ne les avaient pas violentées. La Direction au 9e étage n‘avait
bien sOr pas eu peur, mais elle ne tenait pas a renouveler
l'expérience. Cette fois toutes les précautions avaient
éteé prises. Un cordon de vigiles, de bon gabarit, gardait
l'entrée. On s'était concerté avec le commissariat,
une compagnie de Crs stationnait a proximité. Le
Président était a I'extérieur. Son assistante aussi.
Ultime prudence, les cailloux qui ornaient
le pavement, des silex, une ceuvre de
l'artiste contemporain Kundelitch
exaltant la pérennité du
Commerce qui
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traverse le Temps comme le galet résiste au
ressac, avaient eté descellés un par un pour ne
pas servir de projectiles. Aujourd’hui avait lieu
la consultation du comité d'entreprise sur un
projet de licenciement d'Yvonne, caissiére au
magasin de Collonges et déléguée du personnel.

La Dame était déléguée depuis longtemps.
Elle avait appartenu & toutes les organisations
représentées dans l'entreprise. Quittant l'une
pour rejoindre l'autre puis la suivante au
gré des querelles, des luttes intestines, des
postes 4 distribuer. Rien d'@cologique, que des
egos contrariés. A chaque fois plus virulente,
les haines recuites qui l'opposaient & ses
anciens camarades habillaient ses virages
et circonvolutions de discours toujours plus
peéremptoires. Pour I'heure elle était & un de
ces nouveaux syndicats gauchisant poussés
sur le terreau trotskyste. La multi cartes du
syndicalisme s'était muée en Passionaria du
syndicalisme alternatif.

A  temps partiel puisqu’il  lui arrivait
occasionnellement, faute d‘avoir assez
d'heures de délégation, de se présenter &
son travail. Rien de compliqué diailleurs, une
caisse tranquille au rayon tondeuses & gazon,
c'est tout ce que son intermittence au travail
permettait de lui confier. Elle en profitait pour
voler dans le tiroir-caisse. Depuis quand, on ne
savait pas trop. Probablement assez longtemps.
Heureusement elle ne venait pas souvent. Elle
tapait des remboursements fictifs et se mettait
l'argent dans la poche. Bon an, mal an elle
devait bien doubler son salaire. Sa hiérarchie
le savait depuis toujours, mais la direction ne
voulait pas de vagues. On lui avait fait savoir de
cesser, sans succes. Divers messages etaient
passes par le syndicat, elle en avait changé.
On avait voulu la mettre ailleurs qu'en caisse.
Elle avait hurlé & la discrimination syndicale, on
avait reculé. Ses managers étaient au bord de
la dépression. Jusqu'd ce que de guerre lasse
le Grand Drh de la Company se fOt décidé a
aller & la sanction disciplinaire. Le CE venait
d'étre renouvelé et des élus compréhensifs
avaient remporté la majorité. C'étaient eux qui
etaient allés demander & la Drh la téte de leur
insupportable collegue.

L'entretien préalable le mois précedent avait
eté mouvementé. On s'y attendait. La Rh locale
etait morte de trouille. On ne fut pas décu.
La Dame était venue avec un quarteron de
supporters, assistée elle-méme par la deléguée
d’'un autre syndicat contestataire, sur le terrain
duquel elle marchait pourtant et dont on se
demandait bien ce gu'elle faisait la. Il y avait
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eu une échauffourée. Un délégué réformiste qui
avait voulu la calmer avait méme été giflé, mais
sur le trottoir c'était en dehors des locaux de
I'entreprise. Lentretien avait été houleux. Elle
niait I'evidence en bloc et criait & la provocation.
Elle avait promis de revenir en force. On était
prét & la recevaoir.

Le Grand Drh avait entre-temps tenté de
calmer le jeu. Dans la lettre de sanction, il avait
proposeé « pour préserver le dialogue social »
une mutation disciplinaire a l'entrepdt, déjd un
repaire de délégués, plutdt qu’'un licenciement.
Mutation gu'il ne pouvait de toute facon pas
prononcer, la Dame étant protégée par son
statut de représentant du personnel. Il fallait
son accord, elle ne daigna méme pas répondre.
La Drh n‘avait plus qu'd aller a la demande
d'autorisation de licencier a l'Inspection du
Travail. Sans illusions.

Elle vint toute a la gloire du moment qu'elle vivait.
Une douzaine de militants révolutionnaires
loccompagnait avec les banderoles de
circonstance. Aucun salarié de l'entreprise,
tous permanents de structures. Yvonne donna
fierement une interview & un journaliste
altermondialiste. Elle expliqua sa lutte contre
'oppression patronale en tant que Femme,
Militante et Progressiste. Originaire du Cantal
elle était solidaire des travailleurs sans papiers.
Tandis qgu'elle entrait dans le building avec
le courage tranquille des héros marchant au
peloton, ses camarades se frotterent aux vigiles.
Sous l'ceil de la caméra ils furent courtoisement
reconduits dehors. Un peu abimés quand
méme aprés que le journaliste ait fait bétement
tomber & terre son appareil lors d’'un échange
avec le Chef de la Sécurité, lequel marcha
malencontreusement dessus du poids de ses
Tm83, 98k. Le CE fut rondement mené. Les élus
furent moins convenus que la Direction et les
noms d'oiseaux fuserent. Ills donnérent un avis
favorable au licenciement a l'unanimité moins
la voix de la déléguée contestataire qui n‘avait
toujours rien compris.

La Drh adressa la demande d'autorisation
a 'Administration. Avec un dossier
particulierement lourd. Les preuves ne
manqguaient pas. Lenquéte contradictoire eut
lieu. Le Grand Drh himself alla soutenir son
dossier devant I'lnspectrice du travail. Il mouilla
la chemise, il avait ce qu'il fallait. Méme d'autres
delégués avaient attesté. Les entretiens
eurent lieu a la Direction du Travail, bien que
les fonctionnaires acient été eux-mémes en
greve ce jour-1d. Yvonne protesta quelle était
harcelée, discriminée et entravée. Son syndicat
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tracta au soutien de « la camarade Yvonne
symbole de la haine des capitalistes contre les
défenseurs de la classe ouvriere » et dénonca
au passage « les pseudos syndicats vendus &
la bourgeoisie ».

L'autorisation fut refusée. Au motif que « si
la direction avait laissé la déléguee prendre
de l'argent depuis aussi longtemps c'est que
cela ne lui portait pas préjudice et que son
changement d'attitude était forcément lieé &
I'exercice du mandat de la déléguée ».

On féta Yvonne au Parti des Travailleurs auquel
tous adhéraient. Elle fut acclomeée et applaudie
pour sa « victoire contre le Capital ».

La Company fit un recours hiérarchique et se
prépara a quelques années de contentieux.
Elle en avait le temps et les moyens.

15 décembre 2009, Lyon. Une matinée glaciale.
La RH du site et Yvonne prirent la méme voiture,
le covoiturage c'est intelligent, pour aller aux
obséques de Mathilde qui, en fins de droit et
sans chdémage, s'était suicidée. Chacune mit
une gerbe, celle qui l'avait licenciee et celle qui
n‘avait rien fait.

LA MoRALE DE CETTE HISTOIRE

Cours Camarade, le Vieux monde est derriere
toi

Le courage c'est comme les principes, A
geomeétrie variable. En theéorie c'est simple.
Le délégué est un travailleur comme les
autres exercant une mission spécifique dans
I'entreprise pour laquelle il a un statut particulier.
Autrementditil alterne travail et représentation.
Il fut un temps ou les syndicalistes avaient a
coeur d'étre les meilleurs ouvriers. Aujourd’hui la
pratique est loin d'étre aussi angélique. C'est le
domaine du non-dit. Tout le monde le sait mais
on fait comme si. On s‘accommode des heures
de délégation détournées, des petitescombines
et des planqgués. On accepte les postures hors
sol et la langue de bois en copeaux épais. On
fait mine de ne pas voir que ce ne sont pas les
meilleurs qui se portent volontaires. On tourne
la téte quand les déléegués se baladent sur
le compte du Ce ou font gréve en heures de
délégation. On fait semblant de trouver normal
gue pour ne pas étre discriminés les delégués
qui ne travaillent pas touchent les bonus plein
pot. On fait comme si le délégué le plus borné
représentait sa Confédération. N'importe quel
délégué peutsedraperdanssadignité, invoquer
les Travailleurs et traiter son employeur comme
il n'imaginerait pas étre traité. Tout le monde
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sait ¢ca. Mais le roi est nu et personne ne dit rien.
Au contraire c'est le regne de la compromission
de couloir et des petits arrangements glauques.
Chacun y trouve son compte. La Morale ne fait
pas partie des acquis sociaux. Les Drh ne font
pas grand-chose pour y remédier. Sur cette
eéchelle de perroquet avec leurs élus ils se font
la courte-échelle. Chacun justifie l'autre. Le
Dialogue social leur est un fonds de commerce
gu'ils ne vont pas galvauder pour bétement
remettre I'église au milieu du village. Sic transit...

MORALE DANS LA MORALE

Entreux les Drh passent leur temps a se
raconter des histoires abominables -hélas
vraies- sur des inspecteurs du travail. Il y en @
des salées. Trop souvent sur fond de gauchisme
et de haine de l'entreprise. Le fait est qu'ils
recoivent parfois des décisions hallucinantes.
Le refus au motif que la demande est liee au
mandat a plus que bon dos. On ne s'étonne
pas ensuite d'apprendre que l'inspecteur milite
au méme syndicat que le délégué. Qui n‘avait
pas mangué de s'en vanter. Ca n'est pas plus
simple avec le Directeur départemental du
Travail. Un Drh aux prises avec un forcené
avait demandé audience 4 son supérieur
hierarchique. Le Directeur s'excuse de vous
recevoir dans des locaux vides, le personnel
est en gréve. Ambiance surréaliste, affiches et
banderoles dans les couloirs déserts. Vous lui
exposez vos griefs. Ben oui il est au courant, le
type est & moitié fou, il est inondé de recours.
Il est désolé pour vous, vous avez bien raison
de vous plaindre. Qu'est-ce qu'il va faire ? Ben
rien malheureusement. Il est directeur mais ne
croyez pas mon bon Monsieur qu'il a le moindre
pouvoir. Ses inspecteurs sont autonomes, pour
ainsi dire intouchables. Un statut & part qui les
protége, y compris du bon sens. Sa position
N'est pas facile, il se demande s'il sert a quelque
chose. Vous compatissez, chacun sa croix 4
porter. Pour le reste débrouillez-vous.

MORALE DE LA MORALE ;

L'inspecteur du licenciement
délégués contre le travail.

protége les
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EXECUTIVE COACH-CONFERENCIERE
Jaccompagne les dirigeants et leurs équipes
pour booster leur leadership et faire deécoller

leur transformation
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L'interview Schizo, un rapide exercice ou l'auteur d'un
ouvrage repond a ce méme auteur pour nous faire
découvrir les difféerentes facettes du livre qu'il a écrit.

encontre avec Sylvie Brémond Mookher-
jee, coach de dirigeants et d’équipes
aprés un parcours dans I'innovation et
les RH, chez Orange et L'Oréal, auteur de Sa-
voir-Innover, I'attitude innovation pour s’adap-
ter au monde qui change. qui vient de pardaitre
aux Editions L'Harmattan *

Pourquoi I’écriture de ce livre ?

Sylvie Bremond : Parce qu’innover, étre créatif, fait
du bien, permet de s'‘accomplir et méme de faire
vivre plus longtemps | Jai toujours été fascinée
par le contraste entre le défaitisme généralisé
face au monde qui change et l'optimisme
des innovateurs qui ont cette capacité
incroyable a trouver des solutions dans
l'adversité, a rebondir, & se surpasser
et a0 «changer le monde»..
Dans l'innovation il y a un
pOouUVoIr magique
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de transformation que je retrouve dans le
coaching. Ce nouveau savoir-étre, inspiré
de I'innovation, est le propos de mon livre.
Fruit de 3 ans de travail, je | ‘ai imaginé
comme un pont entre ces 2 mondes qui me
sont chers, I'innovation et le coaching.

Quelles sont vos sources d’inspiration ?

Les innovateurs des GAFAM  sont
passionnants 4a  observer, tellement
étonnants | Steve Jobs pour sa résilience (**)
éjecté d’Apple il y revient de plus belle, Jack
Dorset I'ex-patron de Twitter qui passait son
temps a méditer pour y puiser l'inspiration.
Elon Musk , qui est devenu ingénieur parce
qgu'enfant il voulait étre un sorcier, est un
génie qui a transformé l'innovation elle-
méme, enreussissant |d ou la Nasa echouait
depuis des décennies, peut aussi parfois,
avec son coté décalé, déraper ...

Quand jétais DRH de la filiere Innovation
chez Orange j‘avais pris soin de créer des
equipes dédiées a ces profils particuliers,
nécessaires dans le centre de recherche,
qui ont besoin d'un management différent.

Mais au-deld de ces personnalités
atypigues l'innovation est une incroyable
source d'énergie lorsqgu'elle découle d'une
vision, qu'elle fait sens et gqu'elle concoure
au progres. On vit 1& linnovation comme
une activité « autotélique » c’est-a- dire
intégrée A notre vie et cela rend heureux.

Qu’apportez-vous aux lecteurs ?

de quoi changer dépasser leurs limites en
changeantleurregardsurlemonde,lerendre
plus optimiste, détecter les opportunités,
et pas seulement des menaces, dans ce
qui change. Et aussi changer de regard
suUr eux-mémes en prenant conscience de
leurs limites et de leurs différences avec les
autres, d respecter leur authenticité.

Je partage avec eux la bonne nouvelle
que leur cerveau est plastique, qgu'ils
peuvent changer, car les émotions et les
comportements, ¢a se travaille. Cest ce
nouveau regard quivalesamener & changer
d'attitude, & s‘ouvrir d la nouveauté, aux
autres, a la transformation du monde et
d'eux-mémes : le savoir-innover.
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Je partage dans mon livre les clés et outils
issus de mon expérience dans l'innovation,
de DRH, et du millier d’heures de coaching
depuis 10 ans dans le cabinet que jai
fondé Innovation Blossom. Structuré selon
les 4 challenges civilisationnels majeurs
auqguel il faut faire face, j'y détaille mon
programme de  développement de
I'intelligence émotionnelle et des soft skills
considéréees comme indispensables par
une cinguantaine de business men, creatifs,
astronautes, chefs cuisiniers étoilés...pour
s‘adapter au monde qui change.

Que proposez-vous pour accueillir ces
grands changements qui, il faut I'avouer,
nous font plutoét peur par moment ?

Je propose de développer les intellisences
adaptées aux situations nouvelles que
nous avons 4 vivre et les soft skills qui les
composent.

Au premier challenge qui est celui de
la connaissance, des datas et de llA, ,
répond la connaissance de soi et des
autres, le développement de l'intellicgence
emotionnelle, de la conscience et de la
responsabilite.

Cet alignement permet d'atteindre un état
d’harmonie intérieure important qui est
nécessaire pour affronter le coté anxiogéne
du monde dans lequel nous vivons et avons
a vivre dans le futur. On peut croire Thomas
Pesquet quand il dit que « le challenge
pour la conquéte de l'espace est surtout
psychologique ».

Au challenge de la disruption, amplifié avec
I'arrivée du Digital, la plateformisation et les
réseaux sociaux, c'est l'intellisence creative
qui permettra de libérer son flow personnel
et celui des équipes. Or l'art de vivre dans
son flow, selon l'lkigai, serait la clé de la
longévité des habitants d’'Okinawa, cette ile
du Japon ou vivent, en bonne forme, le plus
grand nombre de centenaires.

Au monde VUCA(***), rempli d'incertitude,
de complexité et d'ambiguité, cest &
I'intellisence des paradoxes que l'on doit
recourir. Pour cela il faut savoir gérer les
nuances en privilégiant l'attitude du « et »
plutdt que celle du « ou », voir le monde et
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les autres ni tout & fait en blanc ni tout &
fait en noir et recourir autant a l'intuition
qu'a l'analyse pour ses décisions et la prise
de risque.

Et au challenge de recherche de sens, dans
lequel la crise du Covid nous a fait basculer,
c'est lintellisgence de la responsabilité
sociale qui devient indispensable, pour
la recherche du bien commun, sauver la
planete...

Comme I'innovation est devenue
responsable, participative collaborative...,
les soft skills telles que l'agiliteé, 'empathie
le sens de |la collaboration, la persévérance
sont devenues essentielles  Jajoute
volontiers |la capacité en croire en sa
chance, pour créer une projection positive
et attirer la loi d'attraction.

A qui s’adresse-t-il ?
S. B.: A tous ceux qui souhaitent s‘accomplir

tout en prenant part & la construction d’'un
monde futur meilleur.

SAVOIR-INNOVER

Le contraste entre loptimisme des innovateurs et le
défaitisme généralisé face au monde qui change, a toujours
fasciné l'auteur. Experte en innovation devenue coach, elle a
transposé la puissance transformatrice de l'innovation pour
l'appliquer aux étres en devenir. Le « savoir-innover » est
cette attitude qui permet de toujours trouver des solutions
pour affronter un monde en changement permanent.

Sylvie Brémond Mookherjee

Retenant le meilleur de l'innovation et de ses certifications
psychométriques, elle a congu et mis en pratique, un
programme reposant sur des solutions concretes qui
convergent autour de lintelligence émotionnelle et du
développement des qualités humaines, les soft skills, pour
affronter l'adversité et s'accomplir dans un environnement
incertain.

Coach de dirigeants apres un parcours dans linnovation
et les RH, chez Orange et L'Oréal, lauteur accompagne des
personnes qui viennent puiser cette énergie pour développer
leur leadership, faire évoluer leur carriére, éviter un burnout,
se reconstruire aprés, ou tout simplement retrouver un sens
a leur travail.

Sylvie Brémond Mookherjee est passionnée d’innovation et

' de développement personnel dont elle est reconnue experte.
Aprés un parcours en tant que DRH dans linnovation,
chez Orange et L'Oréal, elle a fondé son cabinet Innovation
Blossom. Certifiée HEC Executive Coaching, elle accompagne
dans leur transformation, en coaching individuel et collectif,
des dirigeants et leurs équipes. Elle enseigne le management
de l'innovation a La Sorbonne-Paris1.

SAVOIR-INNOVER

www.sylviebremond.com

2140

ISBN : 978-2-14-027517-3 27

26 €

Ilustration de couverture : © 123rf.com ‘
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Véritable voyage au coeur du meilleur
de linnovation et du coaching, mon
livre s'‘adresse aussi bien & des chefs
d'’entreprise, DRH, directeur innovation,
marketing, digital, informatique etc., qu'aux
professionnels de l'accompagnement,
formateurs, coachs, consultants spécialisés
ou tout lecteur potentiel désireux de
progresser personnellement, en période de
transition ou de résilience...

WWWWWW

(*) www.savoir-innover.com
(**)https://www.sylviebremond.com/2022/07/15/
linnovation-ecole-de-la-resilience/

(***) VUCA acronyme pour Volatile Uncertain Complex
Ambiguous

L'attitude innovation
pour s'adapter au monde qui change

préface de Pascal Viginier
postface de Michel Giffard
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‘ai I'impression de travailler toujours plus

pour faire la méme chose qu’avant ». C’est

en ces termes qu’une RRH exprimait son dé-
sarroi d’avoir toujours plus a faire sans pour au-
tant étre en capacité de faire avancer les pro-
jets les plus importants. Le temps manque pour
penser et réfléchir, conditions indispensables a
la projection dans le temps long.

Dés lors c'est la « stupidité fonctionnelle » (SF) qui
guette (traduction de « functional stupidity » dans les
travaux de Mats Alvesson et d’André Spicer).

Déefinie rapidement, la SF est un processus
organisationnel qui privilégie l'efficacité immediate et
la réponse rapide aux directives. Ce processus a un
impact direct sur les capacités cognitives individuelles
: nous ne réfléchissons plus. C'est l'incapacité et/
ou la réticence & utiliser nos capacités cognitives
et réflexives autrement que de maniére étroite et
circonscrite aux limites des actes techniques. Vous
faites preuve de stupidité fonctionnelle parce
qguevotreorganisationvousmobilise comme
une ressource productive en néglisgeant
vOs capacités intellectuelles ; vous
étes aussi, dans une certaine
mesure, complice de la
situation.
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SYMPTOMES DE LA STUPIDITE
FONCTIONNELLE

Etes-vous concerné par la SF?
Concretement,lessymptémesdelastupidite
fonctionnelle relevent d'un manque de
réflexivité, d'une myopie intellectuelle et
d'une l'absence de sens a l'action. Votre
ennemi c'est l'urgence permanente.

L’ ABSENCE DE REFLEXIVITE : « JE N’Al
PLUS LE TEMPS DE REFLECHIR »

Dans son livre « Accélération », Harmut
Rosa porte une critique sociale du temps
tel que nous le vivons subjectivement.
L'accélération du temps constitue ainsi
une caractéristigue majeure de notre
modernité. Ce n‘est pas uniqguement d'une
accélération technique dontil s‘agit avecles
nouveaux moyens de communication mais
aussi d’'une accélération sociale : le rythme
de vie devient source de stress et raréfie
le temps disponible. Au travail, I'absence
de moments de pause, d'introspection,
de lecture, de dialogue (dia-logos), etc.
nous rend plus difficile I'exercice de notre
réflexivite.

Cette fuite en avant décrite par Rosa nous
fait vivre le paradoxe de la Reine Rouge
de Lewis Carroll. Ainsi Alice constate-t-elle
qgu'une fois passé le miroir, elle n‘avance
plus. Et la Reine Rouge de lui réepondre : « Ici,
vous voyez, il faut courir le plus vite possible
pour rester au méme endroit. Si vous voulez
aller ailleurs, il vous faut courir encore deux
fois plus vite ! ».

Quand prenons-nous le temps de réfléchir,
de questionner ce que l'on est en train de
faire ? La lecture de cet article en fait partie
mais de combien de temps disposerez-
VOUSs ensuite pour méditer aux implications
de ce gu'il contient et mettre en ceuvre les
changements gqu'il induit ?

LA MYOPIE INTELLECTUELLE : « C'EST
COMME CA »

Deuxieme symptdéme de la SF : la myopie
intellectuelle. Du point de vue meédical, la
myopie est un défaut de réfraction. Les
objets proches apparaissent nets tandis

Téléchargez les -
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que les objets distants apparaissent trés
flous. On vous demande de remplir pour
la énieme fois un tableur dont le nom
pourrait étre « tourdebabel.xlsx » ? Vous
le faites parce qu'on vous le demande. La
myopie intellectuelle a ceci de confortable
gu’elle évite de se demander si ce que l'on
fait doit étre fait.... Face a l'urgence, face
aux tabous, face aux conventions ou & la
charge de travail, vous avez cessé de vous
poser la question : « pourquoi ? ».

L’ ABSENCE DE SENS A L’ACTION : « JE NE
SAIS PAS A QUOI CA SERT MAIS JE LE FAIS
QUAND MEME »

Le raisonnement conséqguentialiste n'est
pas l'apanage des philosophes adeptes de
théories éthiques téleologiques. Voild une
phrase qui symbolise la SF des chercheurs
. tenir des propos abscons, par réflexe,
au point de n‘en plus comprendre ce
gu'ils signifient. Adopter un raisonnement
consequentialiste revient a s’interroger sur
les résultats concrets de nos actes : « une
action moralement juste est une action
dont les conséguences sont bonnes ». Ou
-au moins- pas trop mauvaises. Dans notre
quotidien, il existe des situations ou nous
l'adoptons « naturellement » ; c’est le cas
lorsque nous choisissons une école pour
nos enfants en nous interrogeant sur les
meéthodes pédagogiques par exemple. A
d'autres moments, nous évitons de regarder
de trop pres les conséguences de nos actes
; dinsi en va-t-il de 'achat de notre dernier
GSM dont nous nous moqguons de connaitre
les drames humains et environnementaux
issus de lI'extraction du cobalt ou du coltan.
Les fonctions RH sont également soumises
O ces aléas de la conscience ou il faut
savoir parfois nier I'évidence de la nocivité
d'une action en fermant les yeux ou en
trouvant des justifications alambiquées.
Si I'on y ajoute les injonctions paradoxales
qui prescrivent de ne pas faire ce que l'on
doit faire (et vice-versa), I'evaluation des
consequences de l'action devient difficile.
Il devient alors tentant de se réfugier dans
le confort de l'adiaphorisation : reléguer la
conscience morale aussi loin que possible
et ne plus s’investir émotionnellement ; soit
perdre le sens de nos actes.
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LES CAUSES DE LA STUPIDITE
FONCTIONNELLE

Dans un travail de 2018, a partir d'une étude
sur les « régimes de travail excessifs », Mats
Alvesson et Katja Einola proposent une série
de causes possibles de la SF. Ce sont autant
de points de vigilance qui s‘appliquent aux
individus ou aux organisations :

La motivation intrinséque (« je suis drogué

ad l'urgence permanente »). Il faut une
certaine attirance pour les dead-lines
impossibles & tenir et les « charrettes » pour
tomber dans le piege de la SF.

La motivation extrinseque (« je veux

devenir DRH & 30 ans »). L'ambition
professionnelle construite dans le cadre
familial, stimulée par la méritocratie scolaire
ou cajolée par la culture des business
schools, créent des attentes jomais
assouvies en termes d‘accomplissement
personnel, de réputation professionnelle,
de narcissisme ou d'estime de soi.

Les normes de l'organisation (« ici, on

repond 4 tous nos e-mails dans les 2
heures et on répond toujours au téléphone
»). Il est difficile pour un individu isolé de ne
pas suivre les normes d'une organisation
en tant qu'institution prescriptrice de
comportements. Notre appétence pour
l'uniformité de groupe nous incite & adopter
des normes comportementales qui, de
I'extérieur, peuvent paraitre completement
absurdes ou aliénantes.

166

Le principe de réciprocité (« je ne peux

quitter le travail & 18h quand je vois que
des collegues sont partis pour travailler
toute la nuit »). Depuis Gouldner (1961) ou
Mauss (1925), on sait que le principe de
réciprocité et la logique du don/contre-don
sont universels'!

L'identité personnelle (« je suis une

voiture de course, les grands comptes
sont pour moi »). L'image de soi, des lors
gu'elle est conditionnée par une satisfaction
strictement utilitariste (ie. matérialiste) des
besoins constitue un moteur majeur de la
SF.

SORTIR DE LA STUPIDITE FONCTIONNELLE

La SF nous concerne tous, d des degres
divers. Nul doute qu'd ce stade vous
entrevoyez quelques solutions pour en sortir.
Mais comme [‘écrivait Paul Watzlawick,
s'il est difficile de savoir « comment étre
heureux », les recettes du malheur sont
bien connues. Les conscientiser c'est peut-
étre, par contraste, s'en prémunir. En guise
de conclusion, voici quelques idées pour
développer votre SF :

Surtout ne sollicitez jamais directement
votre patron, n‘allez jamais au-dessus
de votre n+1 et respectez la lighe
hiérarchique.

Ne dites jamais le contraire de ce

que pense votre boss, méme s'il

émet le souhait d'avoir des opinions
divergentes.

Votre dirigeant souhaite que vous
abandonniez quelque chose que

VOUs jugez important ? Obéissez et
abandonnez.

Anticipez tous les besoins de votre
patron en imaginant tout ce qui
pourrait le satisfaire.

Votre travail vous oblige & transmettre
une information importante & votre
chef mais vous savez que vous allez
vraiment le contrarier. Ne dites rien.
Enfin, jetez le MagRH, je plaisante, bien

Febrien (puomn
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es « sciences de gestion » revendiquent hau-

tement leur caractére « scientifique ». Cette

qualité résulte de leur apparentement avec les
sciences économiques. Ceci ayant été précisé, elles
se fondent sur un paradigme dont il convient de dire
quels en sont les axiomes implicites.

Le premier, qui leur est commun avec le discours
economique dominant, est l'utilitarisme, en tant que
fondement de I'agir humain, au moins dans le domaine qui
est celui de I'économie. Le second consiste dans le principe
d'efficience.lls’‘agit, autrement dit, derechercherles moyens
les plus efficaces afin de réduire les coUts d'une opération
donnée et de maximiser les résultats attendus en termes
d'utilité. Cette recherche porte sur l'organisation et sur le
management de l'entreprise, car c'est sur I'entreprise que
les sciences de gestion font porter leur discours plus que
sur les services publics et les services non commerciaux.
Elle se décline ensuite en une multitude de spécialités, qui
vont de la « politique commerciale » au « management
humain » de lI'entreprise, et qui forment le programme des
« écoles de gestion », devenues « business School » dans
la perspective de la mondialisation libérale, c’est & dire
étatsunienne, ou elles doivent trouver leur place.

Ce qui est singulier, c’est que les sciences de gestion,
en tant que savoir appligué & une certaine
finalité, ne remettent pas en cause a priori la
pertinenceetlalégitimitédecettederniere.

Celle-ci est considéréee comme une
donnée sur laqguelle il n'y a pas
a s'interroger, que ce soit
d'un point de vue


http://www.e-rh.org

169

politigue ou éthique, voire d'un point de vue
ontologique. QU'il s‘agisse du commerce
des armes ou de la production de jouets
en peluche, le probleme est posé de la
méme facon. Il est toutefois permis de se
demander si cette apparence de neutralité
vis-a-vis des fins poursuivies ne dissimule
pas un lien de subordination par rapport
a cette finalité, telle gu'elle est exprimée
en termes de nécessaire efficience. Les
sciences de gestion, autrement dit, en
s'interdisant toute vue critique sur ces
finalités, s'inscriraient dans une perspective
idéologique, dans une vision du monde qui
en constitueraient un cadre définitif et qui
irait de soi.

On ne discutera pas ici de ce qu'il faut
entendre par savoir scientifique dans le
cas de la « science économique » et de
la facon dont celle-ci s‘articule avec une
vision positiviste qui a aujourd’hui été
entierementruinée parles développements
scientifiques récents, notamment dans le
domaine de la physique et de la biologie.
On se contentera donc d'observer que les
« sciences de gestion » qui constituent le
prolongement du discours économigque
s'inscrivent dans cette méme perspective
positiviste, confondant au passage
description et prescription. Elles se trouvent
ainsi confrontées d un dilemme qui peut
étre formulé de la facon suivante :

la premiere possibilité consisterait a faire

porter un regard critique sur les postulats
fondateurs de la discipline, et notamment
sur le bienfondé de l'utilitarisme tel qu'il
fonde notre société thermo-industrielle,
et d'une facon plus générale, l'ontologie
et l'éthique occidentales. Il s‘agirait &
d'une démarche scientifique légitime car
cette remise en cause permanente des
théories majoritairement admises ainsi que
du cadre conceptuel de leur expression
constitue le fondement méme du progrés
des connaissances. C'est ainsi que Galilée
avait admis la nécessité de remettre en
cause I'héliocentrisme majoritairement
admis depuis l'antiquité grecque, remettant
ainsi en cause une vision du monde qui
semblait aller de soi.
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La seconde possibilité consisterait &

s'interroger plus avant sur les principes
fondateurs qui pourraient légitimer le
discours des sciences de gestion, et
ceci en s'affranchissant des conditions
concrete - matérielles et institutionnelles -
de la recherche. Il s‘agirait, autrement dit,
d'‘assurer l'indépendance de la recherche
en gestion par rapport & ce qui est attendu
d'elle dans le contexte économique et
sociétal dans lequel s’'inscrit son existence
et sa possibilité méme. Il est permis de
penser qu'une telle démarche critique
anime nombre de chercheurs en sciences
de gestion et que leur honnéteté et leur
clairvoyance ne sauraient ici étre mises en
cause. En revanche, ce qui fait probleme,
c'est le contexte dans lequel s'inscrit leur
carriere professionnelle, a laguelle ils sont
trés légitimement attachés.

Ce contexte, c'est tout naturellement
d'abord celui des écoles de gestion. Or, les
écolesdegestionnesontpasdesinstitutions
educatives qui seraient neutres par rapport
au contexte économique qui a conduit &
leur création et a leur développement. Si
tel a été ce développement, c’'est que le «
systeme économique » en avait besoin afin
de se procurer les « talents », c'est-a-dire les
compétences, qui lui étaient nécessaires.
L'étudiant qui s’inscrit dans une business
School, aux droits d'inscription coUteux, ne
le fait pas par amour du savoir mais afin
de pouvoir par la suite mettre en avant
un diplébme reconnu et, éventuellement,
de disposer de connaissances qui lui
permettront d'espérer une belle carriere
professionnelle. Quant au jeune doctorant,
il ne saurait rester de son coété indifférent
a son avenir professionnel. Il lui faut pour
cela s'engager dans un véritable parcours
du combattant : publier dans des revues
scientifiques & comité de lecture si possible
bien classées selon des critéeres empruntés
a l'univers anglo-saxon, participer de
méme, par la rédaction d'un chapitre, &
des ouvrages collectifs, présenter dans
des collogques des « communications » qui
figureront sur son curriculum vitae.

Il'y est fortement incité par I'école méme
dans laqguelle il enseigne et conduit ses
recherches. Il y va en effet, pour celle-
ci, du classement qui sera le sien, et par
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consequent des financements dont elle
pourra bénéficier, y compris le montant du
prix d'inscription. Tout ceci, dans un univers
concurrentiel, n‘a rien que de tres normal. A
ceci pres que ce mode de fonctionnement
institutionnel encourage, sous le masque
de théories nouvelles qui constituent
autant de modes plus ou moins éphémeres,
le conformisme le plus plat, quoique
revendiqué comme toujours innovant.
A cela s‘ajoute le probleme suivant : les
universités, qui devraient étre autant de
temples du savoir, considéré en vue de son
enrichissement et de sa transmission en
tant que vecteur culturel, se trouvent elles-
mémes, notamment pour leur financement,
en concurrence avec les écoles de gestion.
Il leur faut donc en adopter, au moins
marginalement, les voies et moyens. De
& un double mouvement : les universités,
pour simplement survivre, se rapprochent
des business schools, avec par exemple
la création d'Instituts d'administration des
entreprises, cependant que les écoles de
gestion, soucieuses d'assurer leur crédibilité
acadéemique, proposent masteres
et doctorats selon une terminologie
empruntée aux universites.

Tout ceci améne & se poser nombre de
qguestions :

dans la mesure ou elles fournissent

aux entreprises des « managers »
profilés ainsi qu'ils leur sont nécessaires,
les sciences de gestion contribuent a la
stabilité du systeme et a sa reproduction de
I'identique. Elles contribuent & I'entretien de
la performance attendue des entreprises,
mais surtout, participent, comme dirait
Bourdieu, & la reproduction de valeurs
qui l'animent. Létudiant diplébmé, prét a
rechercher un emploi, est suppose adhérer
a certains principes d'action. Vingt ans plus
tard, c'est sur le fondement de ces mémes
principes d'action qu’il aura réussi dans sa
vie professionnelle et qu'il recrutera ceux
qui, aprés lui, assureront l'avenir, ceci sur
des bases plus ou moins inchangeées. Voila
pourquoi les manifestes des étudiants de
Agro ParisTech, de I'Ecole polytechnique et
de HEC sonnent comme un avertissement,
méme s'il présente un caractere limité
et dont il n‘est pas certain qu'il sera suivi
d'effets.

70

Le caractére scientifique méme des

« sciences de gestion » mérite d'étre
discuté. Il ne suffit pas, pour qu'un savoir
puisse étre qualifie de scientifique, de
procéder au recensement de la « littérature
» académique parue dans les revues A
comité de lecture sur le probleme examing,
puis de présenter les résultats d'une
enquéte limitée assortis de précautions
statistiques supposées convaincantes, pour
produire un travail qui serait véritablement
scientifiue. La démarche scientifique,
en effet, ne consiste pas d accumuler les
précisions. Elle consiste également, et
méme d'abord, & accepter de remettre
en cause ce qui était tenu pour vrai et
a interroger la signification des résultats
obtenus sur la base d'un savoir qui ne peut
étre seulement académique mais qui doit
en appeler & la vision du monde, d’essence
culturelle, dans lequel celui-ci prend place.
Ainsi, pour ne pas chercher plus loin, c'est le
preésuppose utilitariste quileur était propose,
d'une facon & peu prés inchangée malgré
les déboires climatiques gu'ils observent
par ailleurs, gqu‘auront voulu, avec leurs
manifestes, remettre en cause les étudiants
contestataires des grandes écoles.

Le savoir se rapporte a une réalité qui

lui résiste. Il cherche en permanence
& constituer un discours cohérent, mais
il lui faut simultanément aboutir & des
conclusions qui soient pertinentes par
rapport a cette réalité, qui constitue
en définitive son objet d'observation et
d‘analyse.Etlesdissonances quienrésultent
doivent prévenir le chercheur de ce qu'il
convient parfois de remettre en cause des
certitudes qui semblaient pourtant bien
établies. Ces certitudes sont & rechercher
non seulement dans le corpus académique
lui-méme mais dans les présupposés sur
lesquels il se fonde. Toutefois, un chercheur
en « sciences de gestion » qui se proposerait
de mettre en doute la pertinence méme
du systeme économique auquel elles
apportent leur contribution ne serait pas
assuré de bénéficier tres longtemps des
financements qui lui seraient nécessaires.
Or, il est permis de s'interroger sur les
consequences négatives, sur l'avenir de
la planéte, du grand dessein qui justifie le
fonctionnement de I'@conomie thermo-
industrielle.
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Celq, les chercheurs en gestion ne l'ighorent
pas. Les sciences de gestion sont en grande
partie & l'origine d'‘améliorations de toutes
sortes, que ce soit dans l'organisation du
travail ou des effets de bord de l'activité de
I'entreprise sur son environnement humain,
social et environnemental. Congrés et
symposiums s'enchainent, qui vantent
l'efficacité de « l'entreprise libérée », de
« l'entreprise agile » ou de « l'économie
circulaire » (confondant allegrement objet
d'étude, effet de mode, gesticulation
mediatique et opportunité d’intervention
pour les cabinets de consultants) ou bien
les mérites de la responsabilité sociale et
sociétale de l'entreprise (RSE). Des textes
legaux et réglementaires sont supposés
s'imposer aux dirigeants d'entreprises. On
se félicite et on fait largement état des
progres constatés. Fort bien. Chercheurs
d'un coéte, praticiens de l'autre, y trouvent
un effet de leurs efforts. Cela étant dit, |l
importe d'en évaluer la portée. Or, faute
peut-étre d'aller a l'essentiel, il n‘est pas
certain que la qualité de vie au travail soit
aujourd’hui toujours supérieure a ce qu'elle
fut dans le passé. Si la charge physique du
travaila dansl'ensemble tres probablement
diminué, la charge mentale a cependant
bien souvent beaucoup augmente, au
point de provoquer des « risques psycho-
sociaux » qui N‘existaient pas auparavant,
ou alors moins visiblement. De méme, pour
des raisons de communication évidentes,
tout progres, aussi minime et discutable
soit-il, est-il immeédiatement mis en avant
comme un changement considérable. Et
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enfin, pourra-t-on observer, il est permis
de se demander pour quelles raisons,
malgré tous ces efforts et tous ces progres,
la productivité économique n‘ait pas
considérablement augmenté et que le
bonheur humain, tel qu'évalué par Richard
Layard, soit en sensible recul depuis une
dizaine d'années.

Et donc, si les « sciences de gestion »
participent sans aucun doute au progres
economique et social, il faut se demander
si elles n'en sont pas également la caution.
On observera ici que certaines matiéres
propres 4 ouvrir le débat ne sont pas
privilegiees dans les programmes de
formation des futurs managers : pratique
des relations sociales, perspectives
radicales résultant des travaux du GIEC,
malgré quelques progres s'agissant de
la dimension écologique, ne figurent pas
parmiles matieres dominantes des grandes
eécoles. Le discours managérial tend ainsi &
s'enfermer dans une doxa cohérente avec
les attentes dont il fait l'objet venant des
entreprises qui assurent le financement des
institutionsou il s'’enseigne mais ne constitue
pas neécessairement une préparation
adaptée & un monde qui ne serait plus
celui de la mondialisation heureuse et de la
croissance assuree.

Le discours des « sciences de gestion »
devra donc évoluer beaucoup plus qu'il ne
I'a fait au cours de ces dernieres années. I
lui faudra échapper d la doxa dominante au
sein du village et s’en aller par la vaste forét
rechercher les éléments qui lui permettront
de penser autrement et échapper a la
fois aux conditionnements qui l'accablent
et aux poncifs en lesquels il se tient. Il lui
faudra porter sa vision sur autre chose que
I'entreprise a but commercial qui constitue
auvjourd’hui son objet d'étude privilégie
et s'intéresser & d'autres formes de l'agir
humain et a d'autres formes d'éthique que
celle que constitue l'utilitarisme. A cette
condition, mais d cette condition seulement,
elles pourront cesser de contribuer & une
reproduction de lidentique et avancer
dans le sens d’'une contribution & un avenir
qui ne saurait aujourd’hui se définir.

{febet [
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LU POUR VOUS

Le groupe de codéveloppement en pratique.
L'expérience des codéveloppeurs. Michel
Desjardins, Francois Vandercleyen, et Pierre
Meurens. 2022. Commentaire par Denis Cristol

Voiciun ouvrage quirend compte derecherches
et pratiques en matiere de codéveloppement.
En 476 pages, les 3 auteurs passionnés de
codeéveloppement ont sélectionné avec
un comité scientifiue les meilleurs articles
présentant les apprentissages issus de
pratiques du codéveloppement dans une
variété de contextes et de situations.

L'approche et la méthode du codéveloppement
nous est d'abord rappeléee par Claude
Champagne puis la posture des praticiens du
codéveloppement et enfin est décrite la variéeté
descodéveloppeurs.Lescontextesd'application
du codeéveloppement sont particulierement
exposes notamment comme  meéthode
d'accompagnement des transformations des
organisations. Des exemples d‘entreprises
montrent les gains inattendus par exemple
comme soutiendesressources de concertation.
Mais le codéveloppement est aussi un
dispositif d'‘apprentissage de compétences
emotionnelles et sociales car la mise en jeu
de situations problemes avec des pairs est un
accélérateur de prise de conscience. Les usages
du codéveloppement sont également identifiés
pour soutenir la persévérance d'‘étudiants de
cycles supérieurs.

Une place de l'approche est faite dans l'ouvrage
pour comprendre comment fonctionnent
les mécanismes d'apprentissage. C'est qinsi
gu'est détaillée l'expérience d'apprendre,
ou les retombées sur des groupes de de
codéveloppement professionnel. Louvrage
montre comment le codéveloppement
professionnel permet d'apprendre au-deld de
l'acquisition

des compétences disciplinaires, d'autres
savoirs relationnels, émotionnels et sociaux.
Sont également examinés les fonctions des
formateurs en mode formel et informel en
complémentarité, ce qui se dit et ce qui se
vit se complete. Enfin, le codéveloppement
fonctionne particulierement & distance et en
ligne.

Uneanalysepratiquedelacompositionoptimale
d'un groupe de codéveloppement est réalisee,
avec la facon d'accompagner qui est au coeur
des dynamiques. L'art du questionnement est
fouillg, il est présenté comme l'une des pierres
angulaires de la pratique. Au-deld du savoir
questionner les compétences d'animation de
groupe de codéveloppement sont détaillees
de méme que les stratégies d'animation. Un
rappel est fait a limportance d'apprendre a
faciliter des groupes de codéveloppement
mais également de développer une éthique.
La pratique révele des dilemmes éthiques pour
lesquels l'ouverture a l'autre et la confidentialité
sont centrales et conduisent & des formes de
conduites de l'action particuliere.

Une partie spécifigue de l'ouvrage est dédiee au
codéveloppementddistance dontles praticiens
observent qu’il peut devenir un maillon
contributif & la digitalisation des entreprises et
organisations. Mais ceci nécessite d'ajuster sa
posture d'accompagnement comme l'attestent
des expériences menées dans neuf pays. Il est
possible de dégager des reperes et des conseils
pour réussir du codéveloppement a distance

Une variété de contextes par exemple dans le
cas des APP (atelier de pédagogie personnalisé)
témoigne de la polyvalence de l'approche. Des
comparaisons avec des groupes d'analyse
de pratigues autorisent aussi une mise en
perspective

L'ouvrage se conclut sur la promotion et le
déploiement du codéveloppement, la facon
d'en faire du marketing ou de le vendre.

Un ouvrage complet fait par des praticiens
pour des praticiens qui permettra aux lecteurs
d'aller plus loin dans leur appropriation d'une
approche & la fois robuste et riche de potentiel
selon la qualité des animateurs.

Denise (gt
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Le futur du travail par Juan Sébastian
Carbonell. Chercheur en sociologie du travail
a I'ENS Paris-Saclay, il participe & un projet du
Groupe d'‘études et de recherche permanent
sur l'industrie et les salariés de l'automobile
(Gerpisa, https://www-gerpisa-org) réseau
international interdisciplinaire de recherche
sur l'industrie automobile, constitué au deébut
des anneées 1990 a l'initiative de I'économiste
Robert Boyer, du sociologue Michel Freyssinet
et de I'historien Patrick Fridenson.

Trés souvent, lors de rencontres diverses, il est
quasi immanquable d'entendre «Que faites-
vous dans la vie ?» Alors, découvrir un tel
ouvrage, en tant que simple néophyte, donne
unedimension supérieure a cette question. Juan
Sébastian Carbonell s'y attaque en 5 chapitres.
Reprendre l'introduction du cinquieme est déjd
un parfait résumé des quatre premiers :

« Jai montré dans les chapitres précédents
que le travail conserve une centralité dans
notre société, a la fois comme activité et
comme facteur d'organisation sociale. Loin de
disparaitre, il se multiplie dans de nouveaux
secteurs et prend de nouvelles formes. Les
nouvelles technologies et transformations
socio-économiques du capitalisme déplace ses
frontiéres et le périmétre des populations qu'il
concerne, tout en dégradant les conditions de
travail du salariat stable. Ce dernier continue
en outre d'étre la norme pour une majorité
d'actifs, méme s'il est rongé sur des marges
pour une armee de précaires et attague en son
coeur par les réeformes néolibérales du marché
du travail. »

S'‘accompagnant d'une multitude de sources,
'auteur analyse chacune d'entre elles et
propose ses conclusions.

LA FN DU TRAVAIL N'AURA PAs LEU. Quatre
consequences des nouvelles technologies du
travail : son remplacement, sa déqualification/
requalification, son intensification et son
contréle.

Tous pPRECAIRES : Contrat a durée limitée, emploi
a temps partiel, intérim, contrats aidés, auto-
emploi, s'entrechoquent avec prolétariat,
précarité, précariat, salariat, emploi, non-
emploi, femmes, jeunes, ouU encore avec
mobilité, flexibilisation, marché du travail, etc.
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B LEs NOUVEAUX PROLETAIRES
DU NUMERIQUE : « On
N'‘assiste donc pas
a une disparition du
travail, mais a sa
multiplication  dans
des meétiers pénibles
et mal rémunérés.»
(De l'auteur lui-méme)

LE TRAVAIL DU FLUX
: Logistique,
plateforme logistique,
chaine logistique,
entrepdts, échelle
mondiale avec les

conseqguences possibles sur la flexibilité, les
contrats courts, accidentologie. Et pourtant,
on constate également l'augmentation des
emplois y afférant.

QUELLE POLITIQUE FACE A LA « CRISE » DU TRAVAIL ? Trois
type de propositions (marchandiser le travail,
démocratiser le travail, se libérer du travail)
existent mais toutes selon l'auteur présentent
des écueils : De 1 a parler du revenu universel
qui selon l'auteur, va avoir des effets pernicieux
en remplagant la relation salariale (et donc
le collectif) par une relation individuelle &
|'Etat. Quant a démocratiser l'entreprise,
cela impliguerait de se libérer du capital. La
démocratie économique peut-elle réellement

voir le jour sans révolution des systemes actuels
?

Etpour«enfiniravecletravail », deux problemes
se posent : bien comprendre la transformation
de celui-ci et la dissolution du collectif. En
forme de conclusion, l'auteur présente donc
la seule perspective valable & ses yeux et qu'il
défend : « libérer la vie du travail et libérer le
travail de la domination du capital »

Voiciles mots de la fin : « La lutte pour un temps
doublement libre (libéré du travail et du capital)
peut devenir une perspective joyeuse pour le
mouvement social, loin des calculs budgétaires
gu'impligue nécessairement le revenu universel
ou la démission individuelle que représente le
refus du travail.»

Résumer un tel ouvrage en quelgues caracteres
comporte des risques importants de mauvaises
interprétations, d'en créeer ou d'omettre des
idées importantes. Jiimplore donc l'indulgence
de Monsieur Carbonell, mon but étant ici
d'attiser l'intention du lecteur d le lire.

Freatse iy
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Comment jai pris dix kilos en revenant au bureau....

I y a deux ans beaucoup ont crv que, comme au

théatre, nous vivionsla « générale », c’est-a-dire la

répétition avant la premiére. Finalement ce ne fut
que la « colonelle », c’est-a-dire la répétition avant
la générale. Dans I'armée le colonel est le grade juste
avant celui de général...

La fin du monde est toujours prévue pour 2050 mais d'ici la
il a fallu retourner au bureau et retrouver ce monde voué &
disparaitre mais qui ne le sait pas encore. Survivre apres la
fin du monde n'est pas encore d'actualité, aujourd’hui il a
« seulement » fallu apprendre A survivre apres le retour au
bureau.

Comme beaucoup de collegues je m'étais habitué & ne plus
me rendre physiquement au travail. Tout se passait d'abord
sur Zoom puis sur Teams quand le Président de I'Université
a pensé que la confidentialité des communications sur
Zoom n'était pas assez « secure »... Moi j'étais plutdt fier
de penser que des pirates pourraient s’'intéresser d mes
cours ou mieux encore les diffuser urbi et orbi mais la
sécurité a tranché, Teams a remplacé Zoom. Au début
j'ai cru que les étudiants allaient me manquer et les
heures passees a parler devant un ecran noir plein
de petites cases m'ont paru tristounettes. Mais
je m'y suis habitué rapidement et comme
souvent la seule image que je voyais était
la mienne en train de parler, je me
SUis mMéme surpris d me trouver
intéressant (de temps en
temps).
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Reste l'absence des collegues et des
réeunions de département, de laboratoire,
d'eécole doctorale, de conseil de discipline,
de conseil scientifique, de jury, etc... Autant
étre honnéte, je n‘ai jamais pensé qu'elles
allaient me manquer et je ne me suis pas
trompé. Quel plaisir de pouvoir couper
la caméra et aller boire un café pendant
que, pour la dixieme fois, le responsable
expliquait les « régles de suivi des apprentis
en entreprise » ou que le directeur nous
briefe « rapidement » sur I'importance de
nos accreditations...

Pendant deux ans jai pu consacrer aux
eéchanges et aux relations professionnelles
l'attention qu’elles méritent. Mais tout a une
fin et il a fallu revenir au bureau et j'ai senti
l'anxiété croitre au fur et & mesure que la
date approchait. J'aidonc décidé de mettre
a profit ce que je sais et ce que j'enseigne
concernant la motivation. Je pense que le
conditionnement opérant de Skinner est
une bonne base. Cela marche avec mon
chien qui est loin d'étre béte donc je me suis
dit que ¢a marcherait avec moi. J'ai donc
décidé de me récompenser chaque fois
gue je surmonterais mon anxiété sociale
naturelle.

Mon choix s'est porté sur les mini-chocolats
Toblerone vendus par boite de 113 (32,
97 euros), il faut dire qu'aprés deux ans
il'y a beaucoup de réunions a rattraper.
Chaque fois que je dois entrer en réunion,
un chocolat. Quand j'ai envie de me lever et
de partir boire un café, un chocolat et a la
fin de la réunion, un dernier chocolat pour
me récompenser d'avoir tenu. En général, la
boite me fait la semaine. Je suis tres satisfait
du résultat, je supporte beaucoup mMieux
les réunions et les collegues. Parfois méme,
le matin, jattends avec impatience l'entrée
en réunion pour croquer un mini Toblerone
au chocolat au lait (les meilleurs). Jai pris
dix kilos, c'est vrai, mais je me rappelle la
sagesse populaire occitane, « quand la fin
du monde sera |g, les gros vont maigrir et les
maigresvontmourir.» Alors, vapourdixkilos....

P Jpes
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e déni de réalité n‘est pas une mince affaire. I

est dans le monde ce qui conduit a lI'inaction

face aux urgences sociétales, il est dans I'en-
treprise ce qui génére des dysfonctionnements et du
mal-étre. Pour Clément Rosset, auteur de l'essai Le
réel et son double [1], on ne refuse pas de voir le réel
mais on le dédouble, on I'interpréte selon nos désirs
plutét que de s’y confronter : « Le réel n‘est admis
que sous certaines conditions et seulement jusqu’a
un certain point : s’il abuse et se montre déplaisant,
la tolérance est suspendue. » Ainsi va la faiblesse de
I'étre humain face a la confrontation au réel. Com-
ment comprendre ce phénoméne de déni et éviter de
nourrir des doubles de la réalité au sein des organisa-
tions ?

Cléement Rosset assimile le déni & ce qu'il appelle un « oui
et non » : « oui & la chose percue, Non Aux conséguences
qui devraient normalement s’‘ensuivre ». Le philosophe cite
I'exemple du Misanthrope de Moliere, ceuvre dans laquelle
Alceste est épris de Céliméene tout en sachant gu'elle
collectionne les amants & en faire un jeu. Situation pour
le moins paradoxale alors qu'Alceste Nn‘a de cesse de
dénoncer I'hypocrisie de I'humanité et d'en appeler
a l'authenticité des relations humaines. Interpellé
par Philinte qui s'étonne de ce penchant
amoureux, Alceste répond tout simplement
« c'est ma faiblesse ». Coexistent
paradoxalement la pensee
lucide du moment présent et
le point de vue antérieur,
celui auquel il est
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plus agréable de croire. On est bien & au
coeur de ce « oui et non » que Clément Rosset
décrit encore de la maniere suivante : « J'ai vy,
j'ai admis mais qu'on ne m'en demande pas
davantage. Pour le reste, je maintiens mon point
de vue, persiste dans mon comportement, tout
comme si je n‘avais rien vu. »

A l'évidence, I'analyse du philosophe peut aider
d mieux cerner le phénoméne de déni dans le
monde des entreprises. Dans le documentaire
télévisé La mise d mort du travail [2], des télé-
opérateurs confient le dilemme quotidien
auqguel ils sont confrontés entre un respect
scrupuleux du script langagier et une relation
humaine adaptée aux besoins des clients.
Quand ils cherchent d justifier leurs dérogations
occasionnelles au script, les chargés de qualité
les ramenent immanquablement vers la norme
a travers des remarques du type : « Oui mais
c'est le script ». Quand l'outil devient la finalite,
le « oui et non » est irremeédiablement a l'ceuvre
:« oui » on comprend vos écarts pour faire face
aux cas particuliers, mais « Nnon » vous devez
vous conformer aux process. Le double a pris le
POUVOIr sur le réel...

Le double de la réalité dans les organisations
est précisement entretenu par la florissante
instrumentation de gestion. On parle beaucoup
d'agilité mais les procédures, les indicateurs
clés de performance et les rapports d'activité
font plus que de la résistance. Quand ils sont
percus comme des reflets fideles de la réalité,
on a alors tout simplement construit un double
du reel ! La sociologue Marie-Anne Dujarier
[3] dénonce la proliféeration de ce qgu'elle
appelle les « planneurs » dont la fonction est
d'« accroitre la performance telle gu'elle est
définie quantitativement par leur employeur
(...) en agissant a distance sur l'activité d'autrui,
par la mise en place de dispositifs. » Le terme
« planneur » renvoie & une double idée, celle
de la distance (ils planent loin des situations
concretes), celle de la planification (ils pensent
le travail des autres sans le connaitre).
C'est paradoxalement au nom du réalisme
economique que les dirigeants demandent aux
« planneurs » de mettre en place des dispositifs
présentés comme neutres, rationnels et
objectifs, alors qu'ils correspondent la plupart
du temps & des visions abstraites eéludant la
complexité du réel. A titre d'illustration, dans
une grande clinique de Province, la nouvelle
direction a décidé de rationaliser l'activité
des aides-soignants. En s‘appuyant sur une
equipe de « planneurs » qui a attribué un
temps moyen aux différentes téches & réaliser,
un quota de patients & prendre en charge
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par chaque aide-soignant a été décrété. Or,
l'atteinte des quotas n'est possible qu‘au Mmépris
de ce qui fait sens pour le personnel soignant,
& savoir la possibilité détre dans le don de soi
et d'entrer en relation avec les personnes en
fragilité. Autrement dit, l'atteinte des objectifs
de performance formelle définie par les «
planneurs » conduit a une détérioration de la
performance réelle intégrant en l'occurrence la
moindre qualité de service et les colts cachés
lies au mal-étre du personnel (absentéisme,
démissions, etc.). Dans la méme veine, on peut
se remémorer cet échange mediatise entre des
membres du personnel soignant d’'une maison
de retraite se plaignant d'une insuffisance de
moyens pour réaliser correctement son travail
et Francgois Fillon en campagne présidentielle
qui, assimilant ces témoignages a « une vision
idéologique des choses », leur explique gu'ils
ne peuvent pas attendre de lui qu'il « fasse
de la dette supplémentaire ». On retrouve la
dissociation entre d'un cété « le travail réel »
invoqué par les travailleurs, et de l'autre son
double, le « travail prescrit » et la « réalité
économique », invoqués par des dirigeants ou
des « planneurs » qui n'hésitent pas a affirmer
la supériorité de leur vision & laguelle il faudrait
adhérer au nom de la responsabilité.

Il ne s'‘agit pas ici de dénigrer l'instrumentation
de gestion mais simplement de la remettre &
sa juste place. La responsabilité réside non pas
dans la soumission au diktat de la logique des
chiffres et des process mais plutdt dans la prise
de conscience des finalités du travail et des
limites des outils de gestion. Car les chiffres ne
mesurent un phénomeéne que sous un certain
angle et leur valeur n'‘est de mise que pour une
période donnée. Accéder au réel passe par une
nécessaire humilité managériale. Comment,
& I'heure de la complexité, un « planneur
» des services centraux peut-il prétendre
connaitre suffisamment le travail dans les
agences en se contentant d'un passage éclair
annuel pour saluer les employés et dejeuner
avec le responsable hiérarchique? Etre en
responsabilité et empécher le barbarisme
du double, c'est discuter des conditions
de réalisation d'un travail de qualité avec
les personnes au coeur des processus de
production des biens et des services.

e el

[1] Clément Rosset (1984), Le réel et son double, éditions
Gallimard.

[2] La mise & mort du travail (2009), série documentaire
frangaise de Jean-Robert Viallet.

[3]Marie-Anne Dujarier (2017), Le management désincarné,
éditions La Découverte.
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n manager de proximité d’une grande entre-

prise m’a raconté a quelle surprenante expé-

rience il a été confronté quand sa DRH lui a
demandé de choisir I'un des trois candidats présé-
lectionnés au nom des engagements Diversité : « En
entretien individuel, j’ai vu successivement une per-
sonne noire, maghrébine, asiatique. J'ai demandé a
la DRH de me proposer un bleu, comme ¢a, on avrait
toutes les couleurs !

Pour moi,aucundescandidats n‘avaitle profil. » Noble perspective
de s'engager en faveur de la diversité, & condition d'‘éviter de
recruter une personne simplement parce qu'elle fait partie d'une
catégorie discriminée. Guere valorisant pour les candidats d'étre
recrutés pour des raisons empreintes de condescendance. Guere
satisfaisant pour les managers héritant de collaborateurs non
sélectionnés par rapport aux objectifs de travail. En outre, dans
le cas évoque, seul un des nombreux critéres de discrimination
est pris en compte : l'origine ethnique. La diversité peut se nicher
dans d‘autres critéres visibles (comme l'apparence physique,
le genre, I'Gge, etc.), mais aussi dans des critéres moins visibles
(comme l'état de santé, les opinions politiques, les activités
syndicales, etc.).

Pour favoriser un changement culturel au sein des entreprises,
le législateur a multiplié les obligations légales - souvent
inspirées de la logique de discrimination positive — & I'égard des
femmmes, des séniors et surtout des personnes en situation de
handicap. On peut voir ces lois comme des contraintes que I'on
va chercher & satisfaire a minima, voire parfois & contourner. On
peut au contraire en comprendre la portée symbolique et les
vivre comme des opportunités de faire évoluer les mentalités
et les pratiques. Cette seconde alternative est d'autant plus
pertinente qu'elle permet d’élargir le vivier de candidatures,
et donc de mieux faire face & la pénurie de candidats.

Le piege central & éviter est celui d'une gestion
catégorielle des salariés. Le management de
la diversité mérite de s'inscrire dans une

dynamique tournée vers les individus, et
non les catégories d'individus, en
reconnaissant la singularité
de chacun et les
compétences
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dont il peut faire profiter le collectif de travail.
Autrement dit, s‘engager dans la voie de
la diversité ne consiste pas a réaliser des
recrutements ciblés sur des postes secondaires
pour les candidats reconnus TH, & promouvoir
des prises de responsabilités factices attribuees
a des femmes ou & proposer de facon quasi-
systématique des fonctions de tuteurs & des
seniors. Pour ne pas tomber dans ce piege,
un mot clé s'impose : compétences (au sens
large). Il s‘agit de prendre en compte les savoir-
faire métiers mais également les capacités &
apprendre, a s'intégrer dans un groupe et a le
faire évoluer favorablement.

Une entreprise industrielle a ainsi choisi de
réduire l'importance qu'elle accordait aux
dipldémes pour faire face & son trés faible taux
de personnes handicapées, population au
niveau d'‘études inférieur a la moyenne. Ce
qui a conduit la DRH & s’intéresser davantage
aux parcours non linéaires et a enrichir le
processus de sélection par des mises en
situation professionnelle : « On a recruté un
ouvrier qui bégaie. Dans les mises en situation
professionnelle, on s'‘est apercu qu'il était
d'une habileté extraordinaire. Sur la base d'un
entretien, on ne l'aurait probablement pas
embauché. » Le souci d'agir en faveur de la
diversité a permis, in fine, 'amélioration de la
qualité du recrutement en général grce & une
meilleure prise en compte des compétences.
Regarder les compétences permet de redonner
la chance a tous, dans le cadre du recrutement
comme dans celui de la gestion des carrieres.
Par exemple, des seniors au niveau d'études en
decd de celui habituellement exige par le poste
peuvent étre promus dés lors qu'ils ont fait la
preuve de leurs capacités. En permettant une
évolution des seniors de 55 ans vers des prises
de responsabilités, on reconnait non seulement
leur mérite, mais on redonne espoir aux seniors
de 45 ans qui voient s'éloigner le spectre de la «
placardisation » progressive.

Contrairement d ce quon pense souvent,
la logiqgue de compeétence est largement
galvaudée tant sont nombreux les biais
cognitifs nourrissant nos représentations du
candidat ou du salarié ideal. Combien de fois
par exemple une femme est-elle écartée d'un
processus de recrutement interne ou externe
a un poste d'encadrement au prétexte qu'«
elle n'‘a pas les épaules assez larges »? Ne
pas renvoyer l'image de quelgu'un enclin au
rapport de force constituerait-il un déficit de
compeétence ? Préjugé ubuesque & I'heure ou la
recherche en management montre toutes les
vertus du « leadership serviteur » qui s'incarne

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

dans le profil de personnes humbles, intégres,
tournées vers les autres.

Un management approprié en matiere d'égalité
professionnelle comme en matiére d'intégration
des séniors et des personnes en situation de
handicap peut créer une dynamique positive
sur les autres domaines moins réglementeés
de la diversité (origine éthique, orientation
sexuelle, etc.). Tout l'enjeu est de parvenir &
créer un environnement dans lequel chacun
se sent valorisé pour ses compétences et sa
participation aux objectifs organisationnels.
C'estdcette condition que les différences seront
sources derichesse. llne faut donc pas donner «
trop d'importance aux différences par rapport
aux autres éléments de lidentite. Lidentité
renvoie d ce que l'on est et son identité ne se
réduit pas & ce qui nous différencie des autres.
» [1] Une survalorisation des actions en faveur
des catégories habituellement discriminées
peut générer des malaises ou des oppositions.
Ce qui appelle & beaucoup de prudence et de
mesure dans les mises en scénes organisées
ou événements exceptionnels : trophée pour
distinguer les equipes qui facilitent l'acces des
salariés en situation de handicap, conférences
de sensibilisation sur I'égalité professionnelle ou
la séniorité, etc.

Pour convaincre les dirigeants hésitants de la
nécessité d’investir ce chantier « diversité »,
nombre de voix s'élevent dans la communaute
des chercheurs et des consultants pour
mettre en avant son impact positif sur la
performance. Pourtant, au-deld du fait que
le moteur d’'une démarche diversité doit étre
I'ethique et non I'économique, ce ne sont pas
les actions de la diversité en elles-mémes
mais plutdt les évolutions organisationnelles
et managériales favorables a lintégration
professionnelle qui peuvent en conséquence -
mais en conseéquence seulement - influencer la
performance. Si l'on déconnecte les actions de
la diversité a la fois du management du travail
et des personnes, si la diversité devient un
enjeu de communication spectacle, on génére
immanguablement une diversité artificielle,
source de dysfonctionnements et de mal-étre.

o el

[1] Thévenet Maurice, « Tous les mémes », dir.
Jean-Marie Peretti, Tous Différents, Eyrolles,
2006, p.287-294.
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A I'heure ou la digitalisation s'immisce dans tous
les aspects de nos vies, tant professionnelles que
personnelles, pour finalement en devenir
indispensable, il est de bon ton de se questionner
sur son utilité et notre facon de I'utiliser !

Avec ses multiples flux, ses milliards de données
analysées, ses outils toujours plus nombreux et
complexes...

La digitalisation est-elle vraiment une alliée 7 Le
SIRH est-il source de performance 7 C'est sur ce
terrain, et & I'occasion de cette manifestation,
que nous vous proposons d'échanger, de discuter
et de partager votre expérience ..
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endant que la dame virevolte dans sa belle
robe parme au bras de son cavalier sur le flon-
flon d'une féte de village, la forét de la Teste
de Buch brile. Le co0t de I'électricité est multiplié
par plus de 10. Les stocks de marchandises se vident
progressivement des rayons des supermarchés. Les
jeunes générations se désaffectionnent du travail
et les plus anciennes démissionnent. La canicule a
desséché le grand cédre centenaire et les réservoirs
d’eau de I'Ariége sont vides au deux tiers. Et les sanc-
tions imposées a I'envahisseur Russe se retournent
contre I'Occident. La musique des événements réveé-
lera-t-elle enfin la partition de leur synchronicité ?

LE « CARPE DIEM » C’EST FINI !

Cette année, on a consommeé plus que la terre ne pouvait
produire de ressources. Des déclarations méme & haut
niveau suffiront-elles & faire prendre conscience que
« l'abondance c’est terminé » ? Si tout un chacun est
impligué dans la fin d'une consommation décrite
comme abusive, ce serait oublier que les interrelations
mondiales ont créé un jeu de dupes. Pour exemple ,
suite a des pertes constatées au premier trimestre
de cette année et non inclues dans les voeux
du PDG de la grande firme, celles-ci auront
des répercussions directe sur le montant
alloué aux actionnaires du fonds
de pension qui composent
son capital. Les retraites
outre Atlantique
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en patiront. Licencier du personnel, vieux
remede éculé pour faire remonter la
cote de l'entreprise au CAC 40, ne suffira
pas 4 redonner du pouvoir d'achat aux
consommateurs francais, une fois qu'ils
auront utilisé les pansements provisoires de
la loi du méme nom.

L'économie mondiale a besoin d'autres
guides qui prennent en compte la rareté
comme mode de pilotage ; et d'un but
ultime pour lui donner un sens, telle la
continuité de la vie sur terre des difféerentes
especes. Deux paradigmes ont été shunté
depuis trop de temps, la diachronicité et
I'interdépendance relationnelle.

LA DIACHRONICITE N’EST POURTANT UN
SECRET POUR PERSONNE !

Quelle entreprise, quelle collectivite
territoriale, quelle institution, quelle école
de commerce ignore encore la technique
de prospective capable de projeter
dans le temps l'@volution des choses ? La
problématique est justement |a. La plupart
du temps, la prospective est considérée
comme une technique et non comme une
meéthodologie. Quelledifférencedirez-vous ?
Elle est gigantesque, incommensurable.
Elle est révélatrice des retours ignores
des actions engagées et qui aujourd’hui
surprennent 'effet boomerang des
impacts des décisions non suffisamment
réflechies dans le temps et lI'espace. Pour
exemple, les assembliers automobiles ont
fabrigueé des voitures électriques et ont
incité les consommateurs & remplacer leurs
véhicules thermiques polluants par des
hybrides... Quand deux tiers des centrales
nucléaires frangaises ne fonctionnent pas
et que personne ne sait comment refreiner
la spéculation internationale sur le mangque
d'offre nationale d'énergie nucléaire. Ce
qui ne saurait que provoguer un coUt
supplémentaire des charges pour les
entreprises, les ménages, et I'Etat !

La méthodologie est systémique. Si le mot
tendance est celui d'@€co-systeme, il n'‘est
pas défini et souvent, il est employé sans
mMméme savoir ce qu’est un systeme.

Ce n'est pas parce qu'on parle de systeme
que le « systeme fait systeme » | A I'instar
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des planétes, le systeme réunit dans
I'interrelationdesesmembres,lespersonnes
morales, physiques, les objets, les espéces
vivantes et tout ce qui lui est relié de prés ou
de loin car il a « & faire avec ». Le systeme
présuppose une alliance de tous ceux quiy
sont reliés afin de « tirer dans le méme sens
», celui d'un but commun projeté et jamais
accompli.

Le systeme est & la fois global et local. Il ne
peut exister sans les actions locales des
individus qui forment un tout. Il poursuit
une finalité commune et les événements
a l'échelle de la planete concernent tout
le monde. La pandémie fut de ceux-ld.
Enfin, contrairement aux idées recues,
comprendre un systeme est simple. Son
message tire le fil d’Ariane de la complexité
ambiante : celui de la prise de conscience
de l'interrelation dans laquelle les uns et les
autres sont interdépendants.

L INTERDEPENDANCE RELATIONNELLE OU LA
CLE DU « FAIRE SYSTEME »

La notion de partie prenante est bien
connue des entreprises. Sa définition selon
la norme ISO 26 000 (fondatrice de la RSE-
RSO utilisée par les entités notamment sur
le plan RH) est celle d'un acteur ayant une
influence surla stucture concernée. On aura
oublié que le champ d'action de l'influence
etait plus vaste que celui concourant &
la réussite d'un objectif & court terme,
telle l'optimisation de la rentabilité, des
conditions de travail ou de l'organisation. |l
est celui de « I'intrication » entre toutes les
entités existantes dans le sens ou I'évolution
de l'une se répercute indispensablement
sur les autres.

La notion d’intrication vient de l'approche
quantique qui poserait que les personnes ou
les objets n‘acquiérent les caractéristiques
de leur nature que si et seulement s'il
existe entre eux des interrelations. Cette
notion fondamentale est a la genese de la
culture d'entreprise avec ses codes et son
cadre. Elle produit celle de la Nation dans
la rencontre et la mixité des différentes
populations. Elle échafaude les relations
internationales dont la nature politique
est intriguée avec celle de la finance,
de l'économie, du numérique ou de la
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consommation. Le résultat est simple &
comprendre, si un élément bouge, tout
bouge peu ou prou ! Et voild un moment que
les résultantes des évéenements actionnés
par des actions & court terme sur le plan
local et global ont généreé une synchronicité
de difficultés voire méme de catastrophes
qui étonnent et dont on proclame que «
le regne de l'abondance est termineé »..
Quand ces signes pointent « la réponse de
l'univers par rapport au chemin sur lequel
on s'est engagé » (Cf Jung)...

UN SYSTEME OUVERT ENTRE LES HUMAINS
RESTERAIT A INVENTER...

Un proverbe ancien proclame que : «Tant
gu'ily adelavie, ily ade l'espoir ! » Certains
pensent que seuls les dirigeants sont en
capacité de prendre les bonnes décisions.
D'autres responsabilisent les individus sans
leur donner les clés pour agir. Entre ces
deux alternatives qu’'on ne reniera pas car
tous les efforts sont nécessaires pour tenter
de « faire systeme ensemble », une tierce
voie, celle des collectifs informels. A l'instar
des « champs morphiques », la résonance
entre leurs membres rassemble et stabilise
les comportements, les champs sociaux,
culturels et mentaux dans une influence
réciproque.

Certains conservent un souvenir difficile du
collectif « Gilets Jaunes » ou de celui du «
Convoi de la liberté ». Un des paradigmes
sociaux qui fut la cause de leur échec fut
leur manque de constitution juridique en
un groupe reconnu par les institutions.
Une question s'impose a-t-on besoin
d'‘étre reconnu juridiqguement pour agir?
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Faut-il refermer le « systeme » agissant
en contingentant ses membres quand la
nature de tout systeme par le fait de son
intrication avec les autres systéemes est
déja d'étre ouvert ?

On pourrait penser que les initiatives de ces
collectifs et celles d'autres ne servent arien,
gu‘elles sont hors normes ; qu'on n'y peut
rien, qu’il Ny a qu'da continuer comme avant
et qu'on verra bien ! Qu'apreés tout la vie sur
terre n'‘est pas du ressort de la personne et
qgue sila mer Méditerranée voit ses espéeces
de poisson décliner drastiguement, ce n‘est
pas important du moment que les enfants
aient toujours & manger. Certes, mais quoi ?

Selon I'enquéte du Céreq sur deux années
2020 et 2021, la génération sortie d'éetudes
en 2017 trouverait facilement des CDI quand
certains parmi elle n‘espérent plus rien de
la politique ou de I'économie traditionnelle.
lls ont fait le choix d'agir localement et
activement. Et leurs initiatives rencontrent
celles d‘autres générations. Leurs
résolutions sont nombreuses et efficaces
tant dans le domaine de l'agriculture, de
l'aide aux personnes, du partage ou de la
rénovation de I'habitat, que ce soit en ville
ou en campagne. Par le soutien gu'elles
leur procurent, les collectivités territoriales
jouent un réle important sur les territoires.
Par ailleurs, par le fait du télétravail, des
pans entiers de patrimoine rural ont changé
de main. lls appartiennent notamment
a ceux qui refusent de perdre la boufféee
d'autonomie etd'oxygéne que I'excentration
du lieu de travail leur a apporté.

Toutes ces personnes ont osé libérer leur
penseée des contraintes qui leur pesaient
pour privilégier et partager l'essentiel avec
d'autres individus qui pensent et agissent
comme eux dans un méme sens, celui
d'étre propriétaire du chemin de sa vie !

POUR UNE REFORME DE LA PENSEE
Pascal célebre penseur et philosophe
du 17° siecle déclamait : « Toute chose
etant causée et causantes, aidées et
aidantes, meédiates et immédiates, et
toutes s’entretenant par un lien naturel et
insensible qui lie les plus éloignées et les
plus différentes, je tiens pour impossible
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de connaitre les parties sans connaitre le
tout, non plus que de connaitre le tout sans
connaitre particulierement les parties » (
Pascal, les Pensées, Ed. Brunschwicg, Il, 72)

Lors des études, dans l'entreprise, dans
I'exercice des mandats représentatifs, a-t-
on appris a l'individu a devenir conscient
des impacts de ses intentions ? A refuser
le qualificatif « d'hors sujet » porté sur
ses réflexions ? A se projeter en fonction
d'un but poursuivi pour choisir en retour
ses étapes ? En fait, la logique rationnelle
en vigueur dans la société a réduit la
pensée au profit de la réussite d'objectifs
immeédiats sans finalité avérée en lien avec
la personne. Résultats immeédiats souvent
imposes par des contraintes extérieures qui
ne le sont devenues, que parce qu'on les a
naturaliseées comme telles...

Comment alors s'étonner que la génération
Z (née entre 1997 et 2010) préfére fuir un «
systeme » dans lequel elle ne se reconnait
pas et qui par ailleurs nen a pas les
caractéristiques ? Ainsi, Xavier a choisi de
faire le tour du monde pendant ses stages
a l'école de commerce. Son métier ? il nen
sait rien. Il n'y pense pas. Virginie s'octroie
une année sabbatique aprés avoir passe
un dipldbme d'administration du personnel.
Elle ira voir ses cousines & Hawai. Aprés on
verra bien... Quant a Bertrand, apres cing
ansd'armée, il vitchez une copine et préfere
peindre ou faire du vélo... Et cerise sur le
gateau, la derniere enquéte IFOP pointe
que la génération Z n‘est pas la seule a se
désaffectionner de l'entreprise. Ainsi, les
démissions, toutes générations confondues,
ont dépassé celles de 2007, année de la
crise des surprimes et dépassent le chiffre
record de 500 000!

Quels sont les messages que les pouvoirs
dominants, les responsables d'entités
envoient aux individus ? Auraient-ils oublié
que rien ne peut se faire sans I'"humain ? «
Rien de ce qui concerne I'humain ne m'est
etranger » déclarait Térence au lI° siecle
avant notre ere. Et auriez-vous déja donné
une poigneée de main & une entreprise ou
une collectivité territoriale sinon salué son
dirigeant ou un de ses élus ? L'entité, tel un
artefact, ne saurait cacher la réalité vecue
par les personnes.
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LA PENSEE EST RESPONSABLE DES ACTIONS
QU’ELLE INDUIT...

D'hors et déja certaines entreprises
prennent en compte les implications de leur
production pour leurs fournisseurs ou leurs
clients et des accords comment d exister
sur la préservation des matiéres premiéres
ou l'évitement des déchets industriels. Aux
USA les responsables du Wyoming ont
compris qu'il était nécessaire de mixer des
essences d'arbres afin de limiter les feux
et ils ont réintroduit les grands herbivores
pour entretenir les taillis sous futaies. Et en
Gironde, les propriétés privées construites
par des groupes de retraités ont pour mot
d'ordre, « Tout sauf I'Epadh ! »

A l'opposeé, en Europe, la crise économique
internationale provoquée par le covid
puis le conflit politique relatif & l'invasion
de I'Ukraine par la Russie, ont balayé les
résolutions de l'agriculture biologique et
raisonnée ; et ce, malgré ses rendements
a I'hectare et ses bienfaits pour la
conservation du patrimoine naturel. Le
paradiome a été que seule l'agriculture
intensive pourrait nourrir la population
mondiale. De facto, cette prise de position
a décide le retour aux engrais quand ils sont
en majorité importés de Russie !

LE TEMPS EST VENU DE REAGIR...

La multitude d’individus qui consomment
est trop importante pour qu'elle puisse
encore longtemps se satisfaire du « green
working » de l'entreprise ou du « green
washing » de l'€conomie. Le temps est
sans doute venu pour qguelle prendre
conscience des signaux qui lui sont envoyés
afin gqu’elle élabore les scénarios de sa vie
future. Elle n‘est pas seule, chague individu
qui la compose est dans la proximité de I'un
et des autres. Et d y bien penser, il y a sans
doute plus déléments qui les rapprochent
que d‘élements qui les séparent !

Puisse la dame, dans sa belle robe
parme, continuer & valser dans les bras
de son cavalier, dans l'espoir d'une autre
complainte...

Flageietpe Jrongly \fwhecte
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de définitions. Le Larousse nous dit : « Fait pour quelqu’un,

quelque chose de se trouver physiquement, matériellement
enun liev déterminé ». Mais comme toujours il est intéressant de
revenir a I'étymologie.: présence vient du latin prae-sentia qui
veut dire “se tenir au-devant de soi” ce qui introduit d’emblée
une distance par rapport a soi et en fait un quasi synonyme de
“ex-sistence”’

l a question de la présence. Commengons par une tentative

LA PRESENCE DANS LE COACHING

Alors comment se manifeste la présence ? En premiere
approximation, on dira d'une personne gu'elle a une forte
présence quand elle modifie, par exemple, 'atmospheére de la
piece quand elle rentre. Pas besoin de mots, juste une qualité
dans 'étre Q.

Dans ces conditions, il n'est pas aventureux d'attribuer & la
présence une composante « énergétique » : il y a un effet de
présence.

Mais cela n‘épuise pas le sujet, un champ énergétique, si
champ il y a, ne peut a lui tout seul produire des effets.

Si nous poursuivons l'analogie avec une énergie mécanique,
pour produire de l'effet, elle doit s‘appliquer, sauf & se dissiper
en chaleur ou & provoqguer une force réactive.,, a “quelque
chose”, un centre de gravité, d partir “d‘'une autre chose”, un
autre sens de gravité défini comme référentiel

Qu'est ce qui peut servir de référentiel local ? Un mode
d’existence qui permette a l'autre de se repérer.

Un enracinement, souple, facon roseau plutdt
que chéne, introduit la troisieme fonction de
la présence : la fonction de contenance
dont la topologie est celle d'un espace
d'accueil, une aire de jeu, un
espace déemilitariseé, sans
enjeu, soutenu par
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une disponibilité sans jugement mais pas
forcément sans encontre.

Cependant cet espace d'accueil n‘est pas
un grand sac vide d recuelillir les doléances.
[I doit offrir une garantie de « sérieux » : une
fonction d'‘étayage, d'appui qui permette a
'autre de se re-prendre, de remettre en jeu
(dans tous les sens du terme), les questions
qu'il apporte.

Enracinement, énergie, ressource, étayage...
on voit poindre plusieurs dimensions encore
confuses, que nous allons examiner plus
préecisement.

- L'axe fonctionnel : & quoi ¢a sert la
présence ?

- Laxe structurel : comment ¢ca s'organise
la présence ?

- L'axe temporel : comment elle se déploie
cette présence ?

- L'axe dynamique : comment ¢a se
présente (sic) la présence, comment
¢a évolue, ¢a fluctue, ca se module, ca
«s'intone» ?

UN SOUPGON DE PHILOSOPHIE ? LES EXISTENTIAUX

Présence mais présence de qui a qQui ?
Fastoche : présence d'un « étre humain » a
un autre « étre humain ».

OK, mais Qu'est-ce gu’un étre humain ? Icj,
nous allons dégainer notre Heidegger sans
(trop de) peine : les choses sont, les animaux
vivent, 'homme seul existe.

Cela veut dire quoi, 'homme existe ?

Cela veut dire que I'hnomme est la seule
créature “dont |'étre est de se préoccuper
de son étre”. Les animaux vivent dans un
monde délimité par leurs instincts et enrichi
par leurs apprentissages mais jamais ils
ne se préoccupent de leur “avoir & étre” :
'onimal s‘adapte a son monde, I'homme
I'invente a chaque instant : il est "/homme en
responsabilité de lui-méme”

Et “un homme en responsabilité de lui-méme”
alors ?

C'est un homme qui, jeté dans un monde gqu'il
N‘a pas choisi, assume son destin de mortel
dans toutes les dimensions de son étre : ces
dimensions sont les existentiaux et parmi
celles-ci : «l'étre avec autrui» qui est une
modalité (une valence) d'étre au monde.

C'est parce gque « 'hnomme qui s‘assume » est
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“existant”, qu'il est aussi “souci de soi” et, par
ce souci de soi qui oblige d'étre avec d'autres,
« souci de l'autre » et c'est a ce titre qu'il
rencontre autrui dans la “sollicitude”, cette
attention structurale a autrui.

Il'y a deux maniéres d'assumer la sollicitude
. prendre la place de l'autre, se substituer
a lui, pour laider & assurer ses besoins, la
charité par exemple. Ou prendre acte qu'il
est aussi un «khomme en responsabilité de lui-
méme» et que |d ou il est possible de l'aider
authentiquement, c’est & déployer en propre
sa responsabilité sans me substituer & Iui. :
dans la présence, c'est la seconde forme qui
permet d'offrir cet espace d'accueil dont je
parlais plus haut.

OK, mais qu'est-ce qu'un espace d'accueil ?
Un salon ou je ne recois que ce qui m'arrange,
qui est prévisible, sans surprise, entre « ca
va de soi » ? Ou bien une forme de salle
d’'urgence ou j'accepte tout ce qui se présente
y compris ce qui me paraissait, au prime
abord, impossible & envisager ?

C'est a partir de la seconde possibilité
gu’'Henri Maldiney, va reconnaitre deux
nouveaux  existentiaux, deux dimensions
de "l'étre en responsabilité” qui vont se
révéler fondamentaux pour notre propos et
ouvrir , mais c'est une autre histoire, d une
compréhension conjointe de la psychose
et de l'ceuvre d'art: la Trans passibilité, la
capacité inconditionnelle d'accueillir un
evénement quifaiteffraction, aussiimpossible
pouvait il apparaitre, pour lui donner un sens
irreductible au monde d'‘avant, et la Trans
possibilité, la capacité d'y répondre en
ouvrant des possibles irréductibles a tous
les determinismes, le radicalement nouveau.
La présence dans le coaching va constituer
a mettre 4 I'épreuve la Trans passibilité du
coach pour ouvrir la trans possibilité du
coaché, celle d'inventer sa vie.

LES CONDITIONS DE LA PRESENCE

Nous avons eévoqué la Présence comme un
phénomeéne global d'origine « énergétique »
c'est & dire produisant des effets.

Alors comment se donne t- elle ? Comment
agit-elle ? L'étymologie, nous dit “Etre au-
devant de soi”, mais comment ? Et Frangois
Fedier répond étre au-devant de soi, présent,
c'est:

- Se tenir « prés de »
- Setenir « prét a »
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Il s'agit, donc, d'étre a la fois dans une
certaine disposition d'‘accueil et dans une
vigilance active vis-d-vis de l'autre dans un
mouvement a la fois centrifuge et centripéte.

Etre prés de : la juste distance

Le psychiatre Jean Oury nous rappelle, et
c’est ce qui s'effondre dans la psychose, que
pour étre ouvert, il faut avoir des frontieres,
sauf a s'éparpiller, afin d’'étre en méme temps,
et sans confusion, présent A soi, présent &
l'autre.

La présence & soi :

Etre présent & soi, cela veut dire étre & la
fois suffisamment enraciné, suffisamment
solide dans son identité pour étre « |a » : dans
une disponibilité totale., sans projet, sans
angoisse, sans preé supposes.

C'est ce que doit étre le coach accompli :

toujours en recul (position méta) par rapport
a ses propres contenus de conscience. |l
Nn‘est jomais envahi massivement par les
manifestations du contre transfert.

C’est, donc, toujours dans un double écart,
écart par rapport a soi, écart par rapport
a l'autre, que se manifeste une présence
juste. Par exemple le charisme, une présence
écrasante car adhésive & l'autre, ne peut

jamais ouvrir & la présence authentique.
La présence a l'autre

La Présence & lautre se caractérise par
la capacité du coach a ouvrir un espace
sécurisé dans lequel l'autre, dans toutes ses
défaillances, puisse étre accueilli.

Elle implique, donc, capacité de contenance
et fonction d'étayage.

La condition préalable ala mise en place d'un
tel accueil de l'autre est le silence intérieur du
coach, son détachement qui lui permet de
laisser résonner la parole de son coaché sans
se substituer & lui : Au coeur de la présence,
cette double tension entre ouverture et
étayage.

Etre prét a: vigilance et disponibilité

D'une maniére générale, la Présence implique
une « présence au monde » sous la forme
d’'une vigilance qui nécessite une attention
ou vision globale. Cette présence au monde
constitue I'horizon au sein duquel prend

place la relation a l'autre.

La présence au monde pourrait étre cette
provocation particuliere qui, d partir de la
relation spécifiguement de coaching, éclaire
le contexte, 'environnement, d'un réseau de
signification.

Cette condition de travail trés particuliere
peut étre rapprochée du travail « dans
» le transfert entendu comme réseau de
signification et atmosphere

LES DIMENSIONS DYNAMIQUES : UNE AFFAIRE DE LIENS

Il nous faut maintenant déployer tout cela
dans le monde réel : celui des relations
intersubjectives concretes et de leurs effets.

L'homme est créateur de liens.

C’est & partir du travail sur la pensée scénique
de la psychanalyste Ophélia Avron, & la suite
de Winnicott et Bion, que nous prendrons
acte de cette dimension fondatrice.

Comment va telle rendre compte de la
melodie (pas forcément harmonieuse !) de la
dynamique de ces liens ?

En faisant I'hypothese gu'il existe un autre
type de pulsion que les pulsions libidinales,
pulsion qu'elle identifie comme « pulsion
d’inter liaison ».

Elle fait du conflit entre les premieres, qui
tendent & la satisfaction, d la décharge, et la
seconde, la pulsion d’inter liaison, machine &
construire du lien, une dialectique archaique
de régulation, plus fondamentale encore que
le refoulement et les mécanismes de défense.

La dynamique psychique est, a tout moment,
la résultante de la confrontation des pulsions
tendant & la satisfaction au prix, éventuel,
de la destruction de l'objet et de la pulsion
d’inter-liaison, pure valence qui cherche &
s‘arrimer pour créer un lien & autrui.

Psychanalystedegroupeetpsychodramatiste,
Ophélia Avron propose une cliniqgue de
la pensée scénique véritable chainon
manqguant entre la compréhension de la
subjectivité individuelle et I'inter subjectivité
en particulier dans les groupes.

Dit autrement, en terme psychanalytique :
danslesgroupeslaseule dynamique libidinale
(celle de lassouvissement des pulsions)

échoue a rendre compte de la richesse de la
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dynamique groupale et des transformations
psychiques puissantes quon y repere chez
les acteurs.

Didier Anzieu note dans sa riche préface & «
La pensée scénique » (Ophélia Avron, 1996)
: « La pensée scénique est le postulat d'une
pulsion d’inter liaison, c'est-a-dire assurant
une ligison entre les membres du groupe
sous forme d'une provocation énergétique
mutuelle et réciprogquement entretenue (c'est
nous qui soulignons). Cette pulsion d'inter
liaison psychique répond 4 une nécessité
structurelle d'ouverture et de transformation

des psychés les unes par rapport aux autres
».

Dans ces conditions, le groupe va constituer,
de par son dispositif propre, une matrice, un
référentiel qui va permettre au thérapeute, au
coach, comme le dispositif analytique pour
le transfert, de repérer, & travers ses propres
ressentis et associations, les variations et
avatars des deux groupes de pulsion.

La pulsion d'inter liaison s‘invite par « l'effet de
présence », c'est-a-dire cet effet rythmique
particulier, émetteur/récepteur, qui ouvre
deux étres & la présence l'un de l'autre.

L'equilibre entre les pulsions libidinales (qui
ont tendance & se décharger) et les pulsions
d’inter licisons va créer un champ de force,
champ vectoriel qui contraint la dynamique
du groupe. Ce champ peut aussi se voir
comme une géomeétrie dynamique du groupe
qui construit les lignes de force en fonction de
I'intensité de cette dialectique créant ainsi,
a un moment donng, le rythme propre a la
situation relationnelle

Toutes ces variations « énergétiques »
conduisent a une dynamique émotionnelle et
fantasmatique qui constitue la dramatisation
scénigue et alimente les fantasmes groupaux.

Le thérapeute, le coach, fait évidemment
partie intégrante de ce champ de force :
a la fois, il en percoit et en modifie, par sa
présence propre, les lignes de champ.

La perception instantanée de cette
fluctuation, lignes de force, clivages, ruptures,
stases... renseigne d'une maniere immeéediate
sur l'état du groupe et en propose une
compréhension.

LES TROIS DIMENSIONS FONCTIONNELLES

Il nous faut désormais répondre & la question
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triviale : & quoi ¢ca sert, la présence ?

Pierre Delion, psychiatre engagé dans
la belle aventure de Ila psychiatrie
institutionnelle, identifie dans les processus
d'accompagnement 3 fonctions : fonction
phorique, fonction sémaphorique, fonction
métaphorique.

La fonction phorique

Le dispositif ouvert par «l'entrée en présence
» offre un espace daccueil favorisant
la possibilité damorcer un processus
transitionnel ; C'est-d-dire, de fait, de se
constituer en espace potentiel (Winnicott) ou
puisse sereprendreles processus symboliques
|& ou ils ont échoué.

L'épreuve de la présence doit se faire avec
un minimum de sentiment de confiance afin
de préserver la psyché tout en permettant
la régression & la dépendance. La question
est de laisser une place aux affects en
déshérence sans les arrimer a un sens
précongu, ce qui nécessite d'accepter un
certain niveau d'angoisse, afin de créer un
écart soutenable (la meére suffisamment
bonne de Winnicott) pour laisser la place au
processus de métabolisation symbolique.

Il s‘agit d‘accueillir et de contenir l'affect pour
relancer la machine & penser.

La fonction sémaphorique

Un sémaphore est quelque chose qui fait
signe.

Cette fonction est une fonction de
« figurabilité» : elle regroupe les sensations
repérables sans leur donner encore un sens.

Elle permet de passer d'un halo brut de
sensations diffuses et indifférenciées &
une figure, déja organisée, d un proto signe
désormais repérable comme pattern,
structuration des traces.

Choisissons une métaphore, par exemple,
celle d'un marin qui apercoit un phare en
mer. :

- Dans un premier temps la sensation de
lumiere le saisit,

- Dans un second temps, quelque chose
de rythmique émerge, 3 occultations
toutes les 9 secondes, qui dessine une
figure, l'interpelle sans faire sens encore
pour autant (fonction sémaphorique) :
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tiens, une lumiere qui s‘éteint trois fois
toutes les 9s !

- Dans un troisieme temps (fonction
meétaphorique ci-dessous) je peux donner
un nom au phare en remarquant qu’il
existe un thesaurus, le livre des phares,
qui regroupe plusieurs figures de ce type
en leur donnant un nom.

Pour avancer, il nous faut maintenant
distinguer soigneusement affect-émotion-
sentiment.

Ainsi, Lorsqu’un affect s'éprouve, il doit pouvoir
s‘arrimer d une trace perceptive repérable,
sa figure, & un signe, I'émotion, qui pourra
devenir sens gréce A “un interprétant” (Peirce)
sici c'est la fonction du livre des phares

La fonction métaphorique

Pour mémoire la métaphore est une figure
de rhétorique basée sur la « substitution d’'un
signifiant parun autre signifiant, relié dluiselon
un rapport d’homonymie ou d'@quivoque » (J.
Lacan).

Cest le jeu des meétaphores (la liste des
phares substituables les uns aux autres dans
le livre des phares) qui permet d'attacher un
sens d la figure rythmique qui émerge.

Cette fois-ci, la figure repérable, les
sensations regroupées en pattern, devient
sione de quelque chose pour quelgqu'un (tel
phare précisement parmi les autres phares
possibles).

Ce qui s’'invite, ici, c'est la question du sens,
la reprise de l'affect d'abord au niveau du
proto signe puis dans un réseau signifiant, un
systéeme de pensée, qui permet de relancer
la maitrise de son affectivité.

Lorsgu’un affect, une émotion s'éprouve, il doit
trouver son sens pour étre métabolisé. C'est
le circuit de circulation de sens - « éprouve »,
interprétant (coach, observateurs, contexte
personnel..) conduisant & un nouveau sens
- qui permet d chacun de dépasser ses
difficultés et de changer de comportement

CoONCLUSION

La fonction de présence est un activateur
de trans passibilité et de trans possibilité :
en ouvrant la possibilité de sens nouveaux &
partir d'affects non différentiés il reconnecte
la personne & son propre circuit de
symbolisation
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Il faut pour celaqueledispositif delarencontre
s'y préte. C'est la qualité de présence qui
autorise la régression & la dépendance &
partir duquel il est possible d'explorer de
nouveaux comportements et de leur donner
sens.

La Présence est cet opérateur qui, en
ouvrant un espace transitionnel, un écart,
va permettre de symboliser l'affect en le
meétabolisant successivement en émotion,
locale, puis sentiment, plus stable

Nous avons essayé de comprendre la
question de la “présence” dans le coaching &
trois niveaux :

. En examinant les conditions de
possibilité de manifestation de cette
présence, le niveau ontologique, a partit
des caractéristiques de “I'étre homme en
responsabilité de lui-méme”

. Ensuite, nous avons, a travers la pulsion
d'inter-licison, et de leffet de présence,
montré comment cela pouvait s'incarner
dans une relation concréte gu'elle soit duelle
ou dans un groupe.

. Enfin nous avons évoqué la fonction
d'‘étayage de la Présence, celle a l'ceuvre
dans le coaching

L'objectif d'une présence juste est doffrir
un espace potentiel, “suffisamment bon”,
pour que la sollicitude permette d'‘accueillir
autrui dans ses manifestations les plus
imprévisibles et l'aider & retrouver du sens,
par la mobilisation des 3 fonctions, sans se
substituer a sa propre responsabilité
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Jean-Pierre, d’oU vous vient I'idée de ce livre ?

Je me suis depuis toujours intéresse 4 la recherche des
moyens observables d’identifier les principaux traits d'une
personnalité, comme cela se fait en graphologie, et je
considérais le body-language trop axé sur ce que Nous
éprouvons, par Nos postures, Nos gestes et nos mMimiques,
mais essentiellement dans la communication. Lobjet
de mon livre est de présenter une démarche novatrice
de recensement des invariants gestuels de notre body
language par lesquels nous révelons, d nous-Mméme et &
autrui, ce que nous sommes et comment nous interagissons
dans diverses actions de la vie courante.

La référence 4 la graphologie est surprenante puisque
cette discipline n‘a jamais eu un quitus scientifique, surtout
en « recrutement. Ne craignez vous pas d'étre catalogué «
sulfureux » ?

Jean-Pierre, ce sont ces invariants corporels que vous avez
regroupés sous l‘appellation de body-speaking ?

Oui. Chacun a une gestuelle récurrente et habituelle qui
lui est propre, reconnaissable & une facon particuliere
de marcher, d'’@changer, a des gestes et des expressions
faciales bien & soi, permettant de saisir des pans de sa
personnalité. Un body-language strictement personnel
et invariant au fil du temps auquel j'ai donné le nom de
body-speaking.

Ce body-speaking est composé de quoi ?

Si nous avons tous entendu parler du Body
language, le concept de Body speaking
nous est moins familier. La
nuance n‘est pas mince, elle
est essentielle : le Body
laonguage
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parle POUR le locuteur (de sa maniere de
réagir sur l'instant), le Body speaking parle
DU locuteur (de sa maniere d'exprimer qui il
est par des INVARIANTS gestuels).

Le body-speaking tire son origine de
I'Analyse MorphoGestuelle (AM.G.) que
l'ai fondée en 1983 avec pour objet de
rechercher et définir tous les indices
corporels récurrents du comportement
observable qui concourent a l'expression
des trois aspects psychologiques de la
personnalité constitutionnel, institutionnel,
évenementiel, traduisant, pour l'aspect
constitutionnel, les dispositions de I'individu
a la naissance ; pour l'aspect institutionnel,
I'influence de l'@ducation ; pour l'aspect
meétamorphologique, le poids de son vecu.
Lagestuelle étant, de cestroiscomposantes,
la véritable clé de voUte du body-speaking.
Une gestuelle en lien avec l'éducation et
tout ce qui construit un schéma émotionnel
deréaction. C'est pour cela qu’'un Anglais ne
se comportera jamais comme un Frangais
face & une situation donneée.

Ce qui revient a dire que l'appréciation de
guelgu’un differe totalement selon que
Nnous considérons sa gestuelle comme la
part non-verbale de ses discours, ou que
nous l'appréhendons comme faisant partie
de son registre expressif invariant. Jaime
a ce propos citer Morgan Freeman en
parfaite illustration de cette distinction : «
Ne confondez pas ma personnalité avec
mon attitude. Ma personnalité est qui je
suis, mon attitude déepend de qui vous étes.
»

Et, Jean-Pierre, pourquoi parlez-vous
d’observation active ?

Parce que le décryptage du body-speaking
ne vaut que dans des contextes bien définis.
J'aichoiside passer au crible la personnalité
a travers tout un processus d'observation
progressif de son body-speaking dans des
moments clés au cours desquels nous tous
révelons, sans le savoir, Nos manieres d'étre
et d'agir les plus profondes. En effet, au fur et
a mesure de ses échanges, chacun d'entre
nous se découvre petit d petit.. D'abord
par une premiéere impression, parce que
tout part de 1d, méme s'il faut s'en défier.
Le contact, premier maillon par lequel
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on se découvre. La communication qui
représente l'intant parmi les plus privilégies
du décryptage de notre personnalité quant
a sa maniére d'avoir faconné sa gestuelle
pour faire passer ses messages. Le rapport
a l'autre, qui met en lumiere comment nous
nous comportons des qu'on est en société.
Enfin le conflit.quand nous sommes plongés
dans un situation qui nous met en cause
personnellement.Tous ces moments étant
sans conteste des occasions d'observation
active qui nous sont communes, ou que
l'on se trouve, et qui sont on ne peut plus
parlantes.

D’un point de vue pratique, Jean-Pierre,
quel est son intérét ?

L'observation active du body-speaking
et son décryptage sont transposables &
de multiples rencontres, aussi bien a titre
personnel que dans le travail, chaque fois
qgue sont recherchés les indices gestuels
invariants qui aident a comprendre une
personnalité dans un contexte donnég,
ou gu'il est question de dresser un profil
psychologique.

Avec une réelle satisfaction, le concept de
body-speaking a été adopte et appliqué
avec succes dans des domaines tres divers

communication, interview, négociation,
mediation, audit comportemental..., et bien
sOr recrutement.

Et, plus précisément, pour les RH qui vous
lisent, quel est-il ?

Comme je viens de le dire, essentiellement
en recrutement ou cette approche donne
d'excellents résultats pour cerner en direct
le profild'un candidat au coursde l'entretien.

Un entretien de recrutement est en effet
parsemeé de non-dits, de gestes, d'attitudes
et de propos a interpréter, ou observation
active du body-speaking du candidat et
ecoute active des propos tenus forment
un tout pour une lecture globale de ses
réactions.

Mais, surtout, plus naturelle que l'écoute
activesurlaqguelleellese greffe,l'ocbservation
active permet d'enrichir et daffiner ce
que dit le candidat, en donnant acceées &
des informations d'une autre nature que

Téléchargez les :
précédents numéres du MagRH i


http://www.e-rh.org

199

celles obtenues par les paroles, sur ce qu'il
cache, sur ce gu'il ne peut pas ou ne veut
pas dire, mais qu’'il manifeste par une moue
d’hésitation, par un silence en se remuant
sur sa chaise, ou par une attitude plus
personnelle.

row

Vous avez déja eu des retours ?

Oui, dernierement de Gregory Arabi,
Directeur des Ressources Humaines de
Veolia Maintenance environnementale
Industrie & B&timent, que je vous cite tel
quel :

« Face & un client ou un acheteur dans le
cadre d'une négociation difficile ou face
a un candidat postulant pour intégrer
I'entreprise, il est indispensable de maitriser
toutes les informations que la personne
devant soi exprimera «malgre elle» par
sa gestuelle, sa maniere de marcher,
de se mouvoir, de se positionner, tout
ce langage non verbal que Jean-Pierre
Veyrat a brillomment analysé, décrypté et
conceptualisé sous le vocable de «body
speaking».

C'est par lobservation active - et la
formation associée - que ce langage
pourra étre analysé et utilisé pour cerner
au mieux la personnalité de celui ou celle
qui se trouve en face de soi, apportant
ainsi une connaissance fine et profonde
de ce que le langage verbal pouvait laisser
entrevoir ou tenter de masquer...Appliquée
d un process de recrutement, la maitrise de
l'observation active est d'une redoutable
efficacité elle permet de cerner Ia
personnalité du candidat et de mesurer
dans sa totalité (et non pas au regard du
seul critéere de l'aptitude technique) sa
«parfaite» adeéquation au poste.

Mais ne craignez-vous pas Jean-Pierre de
cataloguer excessivement les candidats et
aussi d'étre trop intrusive ?

Jenefaisque proposer, dtraverscelivre, une
méthode, et uniguement cela, d'analyse
descriptive de ce gqu'une personne dévoile
sur son caractere a travers les divers
constituants de son body-speaking et la
dynamique qui les relient entre eux.

En gardant toujours en mémoire que les

profils décrits doivent étre interprétés
comme des schémas de comportement
facilitant la compréhension d'une personne
et non pour I'enfermer dans des cases.

Jinsiste aussi sur le fait que l'interprétation
qui en découle dépend, quant a ellg,
toujours du moment de l'entretien et de la
singularité du candidat, qui est & chaque
fois un cas unigue.

En plus, javoue avoir une réelle détestation
de cette recherche malsaine des gestes
« qQui trahissent » comme si le corps était
un traitre qu'il faut & tout prix contrdler,
comme si étre soi-méme est d bannir pour
étre recruté. Je plaide pour une observation
attentive et bienveillante ouU, gréce & cette
prise en compte des attitudes qui rentrent
en action, on ne cherche qu'a évaluer, avec
toute l'objectivité possible, ce qui plaide en
faveur du candidat ou qui peut mettre le
doigt sur un point a creuser.

Au fond, Jean-Pierre, quelle est votre
ambition a travers ce livre ?

Ce livre comble un véritable vide. Il met en
évidence ce chainon manqguant essentiel
de la gestuelle gquest le body-speaking.
Je souhaite qu’a travers lui, le non-verbal
prenne une autre dimension, moins
caricaturale et anecdotique, ouvrant la
voie A une école du regard porté sur l'autre.

Sa derniere partie - le mode demploi -
en fait un outil de choix pour passer de la
théorie a l'apprentissage pratique ou pour
servir de support aux formateurs. C'est un
manuel incontournable pour progresser
avec meéthode et discernement dans le
décryptage des traits de caractere d'un
individu en situation.

Pour finir, o0 peut-on commander votre livre
4

I vous suffit daller sur www.editions-

negorisk.com

https://www.premium-communication.
fr/conferenciers/management-social-
gestion-des-crises/veyrat
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