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Chapitre 10

Mesurer la qualité de recrutement
est d'abord et avant tout un acte
économique. En améliorant vos
processus pour recruter plus
rapidement et diminuer votre turnover,
vous contribuez a la performance

de votre entreprise et a la satisfaction
de vos collaborateurs, avec a la cle
de belles économies. Alors, quelles
mesures mettre en place pour votre
organisation ?
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Mesurer la qualité des recrutements
pour l'améliorer

Le constat mené au cours des chapitres précédents est sans appel :
recruter est un processus délicat, semé d'emblches et porteur d'en-
jeux colossaux pour l'entreprise : enjeux d'image, enjeux commerciaux
ou encore enjeux financiers (voir a ce sujet le chapitre 2). Il est donc
naturel de s'intéresser a la notion de « qualité des recrutements » pour
en améliorer l'efficience. Mais de quoi parle-t-on ? Il s'agit de mesu-
rer des indices précis (rapidité du recrutement, turnover pendant la
période d'essai, pourcentage de candidatures pré-sélectionnées etc.)
qui dépendent de chaque organisation en fonction de ce qu'elle juge
important, la notion de qualité de recrutement n‘ayant pas la méme
signification pour tout le monde.

Perfectionner son recrutement exige donc une analyse rigoureuse de
ses pratiques et des résultats obtenus. Si 'importance du sujet ne fait
aucun doute, sa mise en application estrare : ainsi, selon une étude réa-
lisée par le cabinet Hudson’, la qualité du recrutement n'est mesurée
systématiquement ou ponctuellement que par 32% des entreprises. Il
faut dire que I'évaluation des recrutements reste une tache difficile, qui
se heurte a deux d'obstacles majeurs : le choix des bons indicateurs et
la collecte et analyse des données.

Sur ce dernier point, rares sont les systemes d'information permettant
de traiter efficacement le sujet. 65% des DRH interrogés expriment
ainsi leurs frustrations : manque de données, inexactitudes, difficultés
a analyser les rapports collectés, etc. font partie des freins essentiels,
notamment dans les PME et les ETI, qui disposent rarement des outils
nécessaires.

1. Hudson, étude mondiale sur la qualité du recrutement : « Hiring for Success », réalisée en 2013 avec
I'Institut HRO Today, auprés de 246 DRH, http://hudson.fr/Portals/FR/pdf/CP%20Etude%20Hudson%20
-%20Hiring%20for%20success_VF.pdf

Le recrutement est un enjeu business 129


http://hudson.fr/Portals/FR/pdf/CP%20Etude%20Hudson%20-%20Hiring%20for%20success_VF.pdf
http://hudson.fr/Portals/FR/pdf/CP%20Etude%20Hudson%20-%20Hiring%20for%20success_VF.pdf

130

Chapitre 10 | La mesure de la qualité des recrutements

Le systéme de gestion des candidatures (encore appelés ATS, voir cha-
pitre 8), lorsqu’il y en a un, le SIRH et les systémes financiers de I'entre-
prise constituent les trois sources principales de données en matiere
de recrutement. Mais la plupart du temps, ces sources fournissent cha-
cune un type d'information bien spécifique et ne sont pas interconnec-
tées rendant l'analyse difficile et partielle. A ce sujet, précisons que
les nouvelles plateformes de recrutement (cf. chapitre 8) apportent a
nouveau des solutions en proposant des modules statistiques orientés
business et proposant par défaut une analyse de la qualité de recru-
tement ; enfin, soyons honnétes, il est rare que nous prenions sim-
plement le temps d'observer les données disponibles. Il y a pourtant
beaucoup a apprendre, et a gagner.

La premiére tache a laquelle I'entreprise qui veut améliorer son recru-
tement doit s'atteler est la mise en place d'indicateurs spécifiques,
permettant de « regarder dans le rétroviseur » pour avoir une idée de
son activité, mais aussi et surtout d'orienter les actions RH futures afin
d'améliorer la performance ; I'enjeu est de taille, car il s'agit de moni-
torer et de dégager les impacts positifs liés au recrutement (meilleure
productivité, turnover réduit, baisse des co(ts...). Il sagit donc de choi-
sir avec soin les outils de gestion des processus de recrutements afin
de disposer des indicateurs clés permettant de piloter l'activité.

Deux écoles pour un méme objectif :
progresser

Globalement, il est possible de distinguer deux « écoles » en matiére de
mesure de la qualité des recrutements :

Pour certains, la qualité de recrutement est déterminée a I'issue du
recrutement, par la performance dans le poste et par la contribution
du nouvel embauché au succes de l'organisation : elle commence par
la qualité de la personne sélectionnée, par le fait d'intégrer des col-
laborateurs ayant le bon profil (compétences, attitudes, motivations, fit
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culturel...) et qui réussissent dans leur poste ; elle se poursuit par I'éva-
luation de la performance, de la productivité et du taux de turnover :
il s'agit dans ce cas d'une démarche comparable a la démarche qualité
produit. Le turnover des nouveaux embauchés (en cours de période
d'essai et au cours de la premiére année) constitue a cet effet un indi-
cateur de mesure particulierement intéressant.

Seules 32% des entreprises
mesurent la qualité du recrutement
et sont donc capables d'ameliorer
leurs processus

Pour d'autres, la qualité du recrutement concerne les mesures permet-

tant:

e de prédire la performance d'un candidat dans un poste donné

e et d'améliorer le processus de recrutement actuel (délais et colts de
recrutement).

La notion de qualité du recrutement renvoie dans ce cas a qualité du

processus permettant de sourcer, sélectionner et intégrer les candidats.

Par ailleurs, la qualité du processus de recrutement repose également
sur les modes opératoires pratiqués par 'employeur afin de respecter
I'ensemble des obligations légales, nombreuses en matiére de recru-
tement : obligations en matiere de rédaction des offres d'emploi (obli-
gation de rédaction en frangais, mentions discriminatoires interdites,
interdiction de tromper le candidat), obligations en cours de recrute-
ment (respect de la vie privée et personnelle du candidat, obligation
de transparence et de pertinence des outils utilisés, confidentialité des
résultats), ou encore dispositions recommandées par la CNIL au tra-
vers de la loi Informatique et Liberté » de 1978.

Le recrutement est un enjeu business
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Notons au passage que, pour se différencier et nourrir leur marque
employeur, certains professionnels du recrutement (cabinets ou
entreprises) ont décidé de faire valider leurs engagements déontolo-
giques et la qualité de leurs processus via I'obtention de certifications
ou labels qui attestent, au-dela du recrutement, de la qualité de leurs
pratiques RH : certification ISO 9001, label Diversité, label Egalité pro-
fessionnelle, etc.

Quels indicateurs pour votre entreprise ?

Traditionnellement, les indicateurs liés au recrutement sont concen-

trés sur quelques chiffres ou ratios, tels que :

e Le nombre de postes a pourvoir, souvent décomposé en CDI/CDD/
apprentis/stagiaires

e Le temps moyen de recrutement

e Le colt durecrutement (méme s'il s'agit souvent d'un co(t largement
sous-estimé, n'incluant que les coQts directs : cf. chapitre 1)

e Les évaluations post-embauches, notamment par la confirmation (ou
non) de 'embauche a l'issue de la période d'essai

e Letauxdeturnover (parfois décliné par catégories de personnel, notam-
ment les nouveaux embauchés) ou a l'inverse le taux de rétention.

Concernant plus spécifiquement la qualité du recrutement, les DRH
surveillent majoritairement trois éléments de mesure, selon I'enquéte
Hudson citée précédemment : la rétention des nouveaux collabora-
teurs (pour 82% d’entre eux), le feedback des responsables du recrute-
ment (74%) et I'évaluation de la performance des collaborateurs (63%).

Parmi les indicateurs post-embauches les plus couramment utilisés?

par les entreprises, on peut citer :

e Les indices de performance du collaborateur jugé par son manager
(52% des recruteurs)

2. Source : LinkedIn 2015 Global Recruiting Trends
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e Le taux de rétention des salariés nouvellement embauchés (51%)
e Lasatisfaction du manager en charge du nouveau collaborateur (40%)

Dans les PME plus spécifiquement, les notions de fit culturel (37%) et
de « délai pour étre productif » (31%) font également partie des indica-
teurs préférés.

Mais un indicateur isolé ne peut contribuer a mesurer la qualité totale
du recrutement, il est donc recommandé d'utiliser plusieurs indices
complémentaires. Dans un livre blanc dédié a la qualité du recrute-
ment, I'éditeur de solutions d'évaluation en ligne américain eSkills® pro-
pose ainsi une formule permettant un calcul global de la qualité du

recrutement basé sur trois indicateurs principaux :

Quality of Hire= ( PR + HP + HR ) / N

% of new hires reaching

e an acceptable time frame Y
Evaluation de % de nouveaux % de nouveaux Nombre

performance embauchés embauchés d’indicateurs
moyenne des atteignant une toujours
nouveaux productivité présents au
embauchés acceptable dans un bout d'1 an
délai acceptable
Exemple: Exemple: Exemple : Exemple :
PR =70% HP = 75% HR = 80% N=3
70% des sur les 100 Sur les 100
nouveaux ‘?mbéfUChes de personnes
embauchés ont l'année passee, embauchées

une évaluation
supérieure ou
égale a 3.5/5

75 ont atteint un
niveau de productivité
acceptable

'année passée,
80 sont toujours
en poste

3. eSkills, « Quality of Hire », Whitepaper
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Dans l'exemple cité, lindicateur de la qualité du recrutement est donc
de 75% ; bien entendu, cet indicateur n'est utile que s'il est suivi dans
le temps. Chaque entreprise peut ainsi définir ses propres criteres en
fonction de ses objectifs spécifiques et des données dont elle dispose.

Concernant le processus de recrutement, la technologie permet
aujourd’hui des analyses poussées a travers la mise en place et le suivi
d'indicateurs d'efficience du recrutement parmi lesquels :

e L'origine des recrutements (ou « Source of hire ») : la source
des candidatures constitue un premier élément d'information cri-
tique, qui permet d'ajuster sa stratégie de sourcing/de diffusion des
annonces, afin de toucher les bonnes cibles. S'il s'agit d'un indicateur
de bon sens, notons qu'il est rarement suivi : selon I'étude Career-
builder2015% menée aux USA, 58% des recruteurs ne suivent pas ces
informations.

o Le délai de recrutement (ou « Time to fill ») : cet indicateur mesure
le nombre de jours nécessaires pour pourvoir un poste (du « OK »
pour lancer le recrutement jusqu’a l'acceptation de I'offre) ; il s'agit
d'un indicateur important, car il permet d'estimer le temps néces-
saire pour staffer un poste et permet au manager de s'organiser en
conséquence. Une variante consiste a mesurer le temps entre le lan-
cement et I'arrivée de la personne embauchée dans son poste.

o Et pour 'ensemble des postes ouverts, I'analyse de ratios a partir de :
* nombre total de candidatures regues
* nombre de candidats interviewés (par téléphone, en face a face)
* nombre d'offres faites
* nombre d'offres acceptées, etc.

Certains logiciels permettent par ailleurs d'afficher en temps réel, pour
chaque ouverture de poste, le statut des candidatures (a quelle étape

4. Etude CareerBuilder, « Candidate Behavior 2015 - Hiring Managers »
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dans le processus elles se situent : sélection du CV par les RH, pré-qua-
lification téléphonique, premier entretien, candidature rejetée...), ainsi
que le temps passé dans chaque stade, ce qui permet d'identifier les
goulots d'étranglement dans le processus et d'agir en conséquence.

En matiere de qualité du recrutement, la principale difficulté réside
dans le fait que certaines entreprises, exception faite, bien entendu,
des erreurs de casting (¢a arrive a tout le monde !), ne réalisent pas
toujours qu'elles recrutent mal. Pourquoi ? Tout simplement parce que
les conséquences d'une mauvaise décision de recrutement ne sont pas
toujours évidentes et qu'elles sont difficiles a quantifier. Un minimum
de vigilance est donc nécessaire pour s'assurer a la fois de l'efficacité
(trouver la bonne personne) et de l'efficience (trouver en utilisant ses
ressources de maniére optimale) du processus de recrutement, et cette
vigilance passe par la mise en ceuvre d'un minimum d'indicateurs clés,
a déterminer en analysant les expériences de recrutement passées et
les objectifs de progrés de I'entreprise.

Un dernier point d'attention : a partir du moment ou le recrutement a

un impact financier direct sur les résultats, il est utile d'impliquer la DAF
afin de déterminer ensemble les meilleurs indicateurs pour I'entreprise.

Le recrutement est un enjeu business
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EN PRATIQUE

Par ou commencer ?

1. Choisir les indicateurs pertinents pour I'entreprise (et suffisamment
simples a mettre en place avec les outils dont on dispose). Ces
indicateurs doivent ensuite étre suivis de maniére réguliere.
Certains indicateurs seront suivis mensuellement, avec une analyse
plus poussée trimestrielle ou annuelle : c'est le cas par exemple
du turnover. D'autres seront analysés a intervalles beaucoup plus
rapprochés et tout au long d'un projet de recrutement : c'est le cas
des indicateurs d'efficience du recrutement, avec les données sur
les sources de candidatures, sur le nombre de candidatures recues,
sur les délais de traitement, etc.

2. Pour mesurer les résultats obtenus, il peut étre utile de se référer a
des pratiques et indicateurs sectoriels parfois relativement faciles a
obtenir, tels que :

« Le taux de turnover ou de rétention moyen du secteur (attention
toutefois a vérifier le type de mesure/la formule utilisée)
+ Des indicateurs tels que le CA moyen par collaborateur

3. S'équiper d'outils permettant la collecte et 'analyse automatique
des données visées (ATS, plateformes de recrutement) permettant,
par leur fonction premiére, d'améliorer déja les process de
recrutement.

Ne pas oublier que la mesure de la qualité du recrutement est une
mesure a faire en continu, pas juste une fois. Commencer petit, en
mettant le focus sur des postes critiques par exemple, avant d'étendre
les mesures a 'ensemble de I'organisation.
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