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Chapitre 8 | Les promesses du « big data » en matiere de recrutement

Big data : un peu de magie mais de vraies
avanceées !

Ah, le big data ! Voila deux mots qui se sont imposés en peu de temps,
parfois a toutes les sauces, mais qui, bien accommodés, sont porteurs
de vrais services, innovants et étonnants ! Mais quésaco ?

Le big data ou « méga-données », concerne le traitement informatique
de données massives : des données provenant de sources diverses et
qui sont enregistrées en vue de leur exploitation et de leur analyse,
parfois sans but prédéterminé et sans limite de temps'. Favorisé par le
développement d'Internet, 'augmentation du nombre d'objets connec-
tés, le développement des capacités de stockage des données et de
calcul, le big data est aujourd’hui partout, et il transforme toutes les
industries car il est difficile de résister a sa promesse : gagner en per-
formance et prendre de meilleures décisions.

Le mouvement s'est d'abord développé dans les entreprises de grande
consommation, qui ont été les premieres a collecter et analyser les
méga-données des consommateurs, a partir des traces laissées sur
Internet (clics, achats, paniers, visionnage de vidéos, temps resté sur
une page, etc.), afin d'orienter les décisions en matiere d'investis-
sements marketing. L'intérét du big data est donc lié a ses capacités
d'analyse prédictive du comportement des consommateurs, grace a
des algorithmes permettant le calcul de corrélations entre des infor-
mations volumineuses, éparses et souvent non structurées.

Les apports du big data pour les RH
(et le recrutement)

Les analyses de données sont désormais présentes dans I'ensemble
des fonctions de l'entreprise et les RH ne font pas exception a la regle.

1. « C'est quoi les big data ? », Nouvelles technologies et droit, 25 aout 2014 _https://ntdroit.wordpress.
com/2014/08/25/c-est-quoi-des-big-data-donnees-massives/
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Diailleurs, les RH et les spécialistes du recrutement n‘ont pas tardé et
a sintéresser au phénomene et a ses enjeux dans leur domaine : il
s'agit, a partir des nombreuses informations disponibles au sein de
I'entreprise, mais aussi de la masse de données offertes sur le web et
les réseaux sociaux (profils d'internautes notamment), d'effectuer une
analyse poussée de certains scenarii (en matiere de rémunération ou
d'intérét de tel ou tel site emploi pour la recherche d'un poste type par
exemple), ou de prédire la probabilité de survenance de certains évé-
nements RH, comme par exemple :

e Les besoins futurs en personnel

e Les probabilités de démission de telle ou telle catégorie de collabo-
rateurs

e Les chances de succés de tel collaborateur dans un poste de lea-
dership

e ...et, bien sdr, les chances de succés dans un poste d'un candidat par
rapport a des centaines ou milliers d'autres !

Sur ce dernier point, I'expression tautologique de « recrutement pré-
dictif » se retrouve ainsi régulierement dans la littérature RH récente :
comme le souligne fort justement Frangois Geuze dans son article
consacré au sujet? tout recrutement n'est-il pas prédictif par nature,
puisqu’il s'agit de prévoir le potentiel de succés d'un candidat a un
poste ?

Au-dela de ces petites querelles de vocabulaire, l'intérét du big data
appliqué au RH semble assez évident : il s'agit de faire face a la pro-
fusion d'informations disponibles, en identifiant les variables suscep-
tibles d'influencer plus particulierement certains événements et faci-
liter ainsi la prise de décision. L'objectif ultime étant de faire évoluer
la fonction RH d'une fonction support réactive vers une fonction de
« business partner » proactive... Bref, le Saint Graal pour nombre de
DRH et de recruteurs. Et on les comprend !

2. Francois Geuze : « Vous avez dit recrutement prédictif ? »,_http://www.parlonsrh.com/vous-avez-dit-
recrutement-predictif/
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Concernant le recrutement, le big data est présenté comme une solu-
tion permettant d'identifier les caractéristiques des candidats les plus
susceptibles d'étre performants dans un poste de travail donné, grace
a des méthodes statistiques et au traitement informatique des profils
des candidats... et des collaborateurs occupant le poste en question ;
en se servant des données concernant les collaborateurs actuels, il est
désormais possible de prédire quels candidats sont plus susceptibles
que d'autres de réussir dans un poste (promesse de performance et
d’'engagement accrus).

Les promesses du big data : une nouvelle ére
pour le recrutement

En plus de traiter les masses de données qui étaient précédemment
analysées a la main (ou pas !), le big data permet d'avoir accés a des
informations jusque-la inaccessibles, qui vont bien au-dela du CV :
centres d'intérét du candidat, lectures, réseau de relations, recomman-
dations professionnelles, etc., qui permettent d'affiner la recherche de
la perle rare. La promesse de plus d'efficacité et de moins d'erreurs
d'appréciation est donc basée sur des croisements d'informations par-
fois inédits, pouvant mettre en évidence des corrélations entre don-
nées tout a fait étonnantes et parfois contre-intuitives (voir a cet effet
I'exemple de Google cité plus loin).

La démarche du « recrutement prédictif » vise également a identifier
des criteres objectifs de performance pour prédire la performance
future d'un candidat, en s'émancipant des biais cognitifs dont on a vu
précédemment combien ils étaient dangereux. L'avantage est de pou-
voir « aller au-dela de ses intuitions » en se basant sur des algorithmes
et des informations objectives, 'humain étant par nature peu « fiable »
et soumis a des biais de perception importants®. Plusieurs articles
se sont ainsi récemment fait I'écho (y compris dans la trés sérieuse

3. Voir a ce propos l'article de Central Test, éditeur de tests psychométriques en ligne http://l.centraltest.
fr/ct_fr/Sbiais-cognitifs-des-recruteurs-rh.php
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Harward Business Review)* : les robots seraient ainsi 25% plus efficaces
que les humains pour prévoir la performance d'un individu ! L'étude,
conduite en partenariat avec I'Université de Toronto, souligne d'ailleurs
le fait que les personnes décisionnaires connaissaient tres bien l'orga-
nisation et disposaient de bien plus d'informations que celles intégrées
dans l'algorithme... Or elles sont malheureusement trop souvent dis-
traites par des informations marginales, et utilisent I'information mise
a disposition de maniére incohérente. Conclusion : les humains sont
trés bons pour spécifier les besoins en compétences liés a un poste et
obtenir les informations utiles des candidats, mais trés mauvais pour
pondérer/évaluer les résultats !

Les robots seraient 25%

plus efficaces que les humains
pour prévoir la performance
d'un individu

Un autre article paru sur le site L'Expansion-L'Express.fr en 2014°%,
évoque le cas d'une start-up américaine. Knack promet de révolution-
ner les ressources humaines grace a des algorithmes intégrés dans des
jeuxvidéo. Le recruteur peut cerner le profil psychologique du candidat
testé et mieux estimer si celui-ci s'ladaptera a l'esprit de I'entreprise,
une préoccupation effectivement essentielle pour les employeurs. Les
jeux développés par Knack s'appliquent aussi bien a 'embauche de
vendeurs que de managers. Et ils seraient tres « efficaces » : dans un
des groupes qui les utilisent, les effectifs des équipes de recrutement
auraient été réduits de 40% !

4. HBR, « In Hiring, Algorythms beat instinct », mai 2014 https://hbr.org/2014/05/in-hiring-algorithms-
beat-instinct/ar/1

5. L'Expansion-L'Express « Quand les algoryhtmes remplaceront les cadres » http://lexpansion.lexpress.
fr/high-tech/quand-les-algorithmes-remplaceront-les-cadres_1548065.html juin 2014. Voir également
I'article paru dans Forbes, en décembre 2013 : « Want to work here ? Play this Game first ! » http://www.
forbes.com/sites/jacobmorgan/2013/12/17/want-to-work-here-play-this-game-first/
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Quelle demarche concrete en matiere
de recrutement ?

S'engager dans une démarche de recrutement prédictif basée sur le big
data repose sur une méthodologie rigoureuse et implique un impor-
tant travail d'analyse en amont du recrutement. Comme l'explique
Assessfirst, 'un des acteurs les plus dynamiques sur le marché.

Tout commence par une phase d'étude, destinée a bien comprendre
ce qui conditionne la réussite ou I'échec des personnes en poste, afin
d'identifier les criteres sur lesquels s'appuyer pour présélectionner
des candidats. Cette phase d'analyse va porter sur les résultats des
personnes occupant le poste pour lequel 'entreprise souhaite recru-
ter et peut porter sur plusieurs mois, voire années consécutifs. Ainsi,
pour un poste de commercial, il s'agira d’extraire les résultats chiffrés
a partir des systemes existants au sein de I'entreprise et de les analy-
ser. Parallelement, le profil personnel (aptitudes, personnalité, moti-
vation, ancienneté, localisation, etc.) de chacun des commerciaux fera
également 'objet d'une analyse approfondie. Dans cette étape, il peut
s'avérer particulierement utile de faire passer des tests d'aptitude, de
motivations et de personnalité aux commerciaux en poste. Une fois ces
données recueillies, il s'agit de mettre en corrélation les résultats obte-
nus par les commerciaux en question avec les informations concernant
leur profil, ce qui demande des compétences statistiques et de trai-
tement de données. L'objectif est de bien cerner les traits de person-
nalité, de motivation et les aptitudes qui sont liées positivement a la
réussite dans le poste et que l'on retrouve de maniére systématique
(ou quasi systématique) dans meilleurs profils.

La deuxiéme étape consiste a I'élaboration du modéle prédictif. Les
conclusions qui ressortent de la phase d'étude sont ensuite traduites
dans un dispositif ou modele, qui permettra de sélectionner les meil-
leurs candidats sur la base des critéres les plus fortement liés a la réus-
site dans le poste. Ce qui est intéressant dans la démarche, c'est que
ces critéres ne correspondent parfois absolument pas a l'idée que s'en
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font intuitivement les personnes en charge du recrutement (RH et opé-
rationnels), qui ont tendance a appliquer leur point de vue personnel
- donc leurs stéréotypes - sur ce qui fait la réussite ou pas dans un
poste donné !

La troisieme étape consiste a ensuite appliquer le modéle prédictif,
de maniére rigoureuse, pour présélectionner les meilleurs. En appli-
quant ainsi un filtre « objectif » a la sélection, il devient plus facile
d'identifier les candidats qui présentent les plus fortes probabilités de
réussite dans le poste. Chaque candidat sera évalué a l'aune « de ce
qu'il est vraiment » (ses aptitudes, ses motivations, sa personnalité) et
sera confronté au modele prédictif précédemment identifié. En pra-
tique I'éditeur suggére de ne rencontrer en entretien que les candidats
présentant plus de 60% de correspondance avec le modeéle.

Enfin, derniére étape, il faut bien entendu mesurer systématique-
ment les résultats obtenus et vérifier que les personnes sélection-
nées obtiennent effectivement des résultats en moyenne supérieurs
a ceux délivrées par les candidats sélectionnés dans le passé. L'éditeur
avance ainsi sur son site une « amélioration de la performance opéra-
tionnelle de I'ordre de 7 a 30% (en fonction des populations visées) ... et
un turnover diminuant de 30% en moyenne. Par ailleurs, le coGt estimé
se chiffre a environ 15 K€/poste pour les phases 1 et 2, sans parler du
colt de passage des tests pour les candidats et I'édition des rapports,
ainsi que la formation des recruteurs internes a l'utilisation de I'outil et
au décryptage des rapports.

Les limites du modéle prédictif

La question du ROI (retour sur investissement) se pose inévitablement
pour ce genre de démarche, puisqu'elle nécessite des investissements
non négligeables (en temps, en compétences spécifiques, en argent).
Le modéle, séduisant au demeurant, suscite cependant des interroga-
tions que ne manquent d'ailleurs pas de pointer ses détracteurs.
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Bien évidemment, la qualité de I'analyse réalisée repose sur la qualité
des données et sur celle du modele prédictif utilisé. Et comme le sou-
ligne Francois Geuze dans l'article déja cité, I'élaboration d'un modéle
prédictif nécessite un travail considérable en amont sur l'identification
des variables significatives liées a la survenance d'un événement parti-
culier et aux éventuelles corrélations entre elles. Le plus difficile dans
cette méthode consiste donc dans le choix des indicateurs a retenir
pour définir la performance actuelle ; pour des postes bien normés
dont la performance est facilement mesurable, la méthode peut s'avé-
rer efficace, mais qu’en est-il des postes avec une performance plus
difficile @ mesurer ? Et comment gérer le cas des postes trés évolutifs
dans le temps, puisque I'analyse de la performance concerne le passé ?

Selon I'étude Xerfi® le recrutement de profils peu qualifiés et relative-
ment standardisés se préterait ainsi particulierement bien a un recru-
tement « automatisé » ; en revanche, plus le niveau de qualification
augmente, plus important serait le jugement humain.

Voici en résumé les principaux reproches faits au « recrutement pré-

dictif » :

e L'automatisation du processus entrainerait un risque de clonage :
la question peut se poser, mais ce risque de clonage est-il réelle-
ment plus fort qu'avec le seul jugement humain ? Ny aurait-il pas,
au contraire, un risque limité, étant donné que les critéres de sélec-
tion ne sont plus des critéres « a priori », appliqués trop souvent de
maniere « mécanique » par le recruteur (tels que le niveau d'études,
voire I'école ou I'age), mais sur des critéeres identifiés « a posteriori »,
basés sur une analyse de la performance d'individus dans un poste. La
chance d'identifier des profils atypiques semble donc plutét plus éle-
vée que par les méthodes traditionnelles...ce que souligne dailleurs
fort justement Bertrand Duperrin dans un article consacré au sujet’.

6. Etude Xerfi-Précepta « Le conseil en recrutement et la filiére RH- défis et opportunités liés aux

nouvelles technologies numériques » http://www.xerfi-precepta-strategiques-tv.com/emission/Philippe-
Gattet_Le-conseil-en-recrutement-et-la-filiere-RH_1813.html

7. Bertrand Duperrin, « Big data et recrutement : le début ou la fin des clones ? » http://www.duperrin.
com/2015/02/05/big-data-et-recrutement-le-debut-ou-la-fin-des-clones/
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e Le processus serait potentiellement discriminatoire...Mais n'est-ce
pas le cas de tout processus de recrutement (dans le sens littéral du
terme, ie. de sélectionner). Les algorithmes peuvent par ailleurs sans
doute intégrer la diversité plus facilement méme que les humains,
soumis, comme on l'a déja dit, a de nombreux biais, y compris a leur
insu.

e Le processus serait déshumanisant : les promoteurs de ces solutions
avancent au contraire 'argument que ces solutions permettent jus-
tement de libérer du temps pour se concentrer sur d’autres aspects
en entretien, voire enrichissent le dialogue avec les candidats, ce qui
n'est pas faux... par ailleurs, le recrutement réalisé de A a Z par une
machine tient plus du fantasme que de la réalité. L'algorithme pro-
pose des pistes, 'humain (responsable) s'en saisit, applique in fine
son jugement et reste maitre de la décision !

e Le big data pose par ailleurs un véritable défi lié a la protection des
données, car de nombreux principes de base en la matiére sont mis
en danger. Les droits accordés par la CNIL (consentement de la per-
sonne quant au traitement de ses données, information claire et
précise sur les modalités et les buts du traitement, garantie du droit
d'acces, non conservation des données, etc.) sont en effet parfois dif-
ficiles a respecter avec les traitements lié au big data. Les utilisateurs
de ces méthodes doivent donc faire preuve de bonne foi et de trans-
parence et garantir autant que possible 'anonymat et la sécurité des
données... un vrai challenge !

Sans vouloir verser dans la « techno-béatitude », ces nouvelles
approches peuvent sans aucun doute apporter des améliorations tan-
gibles de la performance du recrutement, en permettant de sélection-
ner des personnes qui auront plus de chances de qu'autres de réussir
dans un poste, a partir de critéres objectifs. Par ailleurs, elles per-
mettent de réduire le nombre de candidats a interviewer et facilitent
ainsi le travail des recruteurs. L'utilisation de la technologie s'accom-
pagnera toujours d'une intervention humaine, a la fois au niveau du
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paramétrage du systéme en amont, mais aussi en fin de processus par
la validation en entretien... Elle reste donc fondamentale dans le pro-
cessus de sélection. Se fier uniquement a des algorithmes risque d'ail-
leurs de se heurter a de fortes résistances, tant du cdté recruteur que
du c6té candidat : un grand nombre de managers (et de recruteurs)
restent en effet persuadés que leur intuition leur permet en quelques
secondes, de repérer les candidats adéquats !

Afin d'augmenter encore ses chances de ne pas se tromper, il est recom-
mandé de demander a plusieurs personnes d'évaluer de maniéere indé-
pendante les candidats short-listés avant de prendre une décision : en
somme, sappuyer sur les bénéfices de I'outil tout en permettant aux
opérationnels d'exercer leurs capacités de jugement... tout en limi-
tant le pouvoir de nuisance de leur intuition. C'est en quelque sorte la
conclusion des chercheurs en sciences sociales de I'étude parue dans
Harvard Business Review citée précédemment.

Google, big data et recrutement

Google, entreprise reconnue pour ses pratiques RH innovantes, a été
une des premiéres entreprises a mettre en place une équipe de statis-
ticiens (PiLab pour People and Innovation Laboratory), dédiée a la récolte
et au traitement des données relatives aux employés. Avec Laszlo Bock
a sa téte, le département RH de Google a des allures de laboratoire
scientifique et s'appuie sur un logiciel sophistiqué, destiné au traite-
ment des statistiques recueillies auprées des salariés, avec une ambi-
tion : dégager des certitudes empiriques sur chaque aspect de la vie
des employés de Google : niveau de salaire ou de prestations appro-
prié, embauches, promotions, mais aussi sur des détails d'apparence
triviale, comme la durée d'attente a la cafétéria !

« Nous nous attachons a appliquer aux décisions concernant les

individus la méme rigueur que s'il s'agissait d'une décision concer-
nant une question d’ingénierie. Notre mission, c'est que chaque
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décision concernant un individu soit fondée sur des données
objectives. », souligne Prasad Setty, qui dirige le groupe « analyse des
individus » au sein de POPS (People Operations, le Département RH de
Google)®.

Google recoit chaque année plus de deux millions de candidatures et
recrute plusieurs milliers de collaborateurs. Chez Google le processus
d'embauche estdevenu une science grace a des années derecherches et
d'expérimentations. Laszlo Bock, DRH de Google et auteur d'un ouvrage
récent consacré au recrutement®, partage dans son livre quelques prin-
cipes simples qui peuvent aider toutes les entreprises, y compris les
TPE, a grandement améliorer processus d'embauche. Les voici :

Jamais de compromis

Quel que soit le poste, les managers sont invités a déterminer les qua-
lités recherchées en visant haut, et a ne jamais transiger sur le niveau
de qualité attendu, quitte a rallonger le processus.

Le sourcing confié aux Googlers

Google se repose sur son portail de recrutement (Google Carrieres) et
ne fait appel a des prestataires extérieurs que dans des situations par-
ticuliéres ; la cooptation est encouragée et les managers sont invités a
développer et utiliser leur propre réseau, en utilisant tant les réseaux
sociaux en ligne (LinkedIn, Google +) que les réseaux IRL (In Real Life) :
écoles, associations professionnelles, etc.

Un systéme participatif

Le processus de recrutement fait participer plusieurs personnes,
au-dela des RH et des managers, notamment les subordonnés et les
pairs. La décision est ensuite prise par un groupe impartial.

8. Article paru dans Slate : « Google, les secrets de son département ressources Humaines » http://www.
slate.fr/story/67685/google-la-boite-bonheur

9. Laszlo Bock, « Work Rules- Insights from Inside Google that will transform how You live and lead » »,
2015
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Croiser les techniques

Google a mis au point un outil baptisé Qdroid, permettant aux recru-
teurs de se baser sur des questions pré-définies, en fonction du poste et
des capacités a tester, et posées de facon systématique a tous les can-
didats. Chez Google, ces entretiens sont complétés par des exercices de
simulation liés aux spécificités du poste et par des tests cognitifs.

Le retour d’expérience

Les personnes impliquées dans le recrutement sont censées prendre
des notes et s'y référer apres le recrutement, afin de comparer la pro-
ductivité du nouvel embauché avec le niveau de performance escompté
et de sans cesse perfectionner les critéres d'appréciation.

Au départ réputé pour la quantité d'entretiens imposés aux candidats,
Google a par ailleurs réussi a réduire de maniere significative les délais
de recrutement (et annonce un délai moyen de six semaines !), en
travaillant sur l'efficience de son processus. Le groupe a par exemple
mené une étude en vue de déterminer le nombre optimal d’entretiens
a imposer a un candidat a I'embauche. Aprés analyse des dossiers
d'embauche relevant la note accordée apres I'entretien a chaque can-
didat, et traitement des données, il est apparu que le nombre optimal
d'entretiens -celui aprés lequel la note moyenne du candidat rejoint la
note finale- était de quatre. La durée allouée aux entretiens a ainsi pu
étre réduite tout en garantissant des embauches plus rapides !

Le recrutement est un enjeu business
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PRATIQUE : LE CAS DE QUICK

Quick recrute ses cadres en utilisant le recrutement prédictif'’
Depuis 2007, la chaine de restauration rapide recrute ses cadres et
managers en utilisant le recrutement prédictif. Quick recrute chaque
année de 100 a 150 cadres et managers et expérimentait historique-
ment un fort turnover inexpliqué, notamment sur la population des
managers. En instaurant le recrutement prédictif, Quick a réuni un
certain nombre de données internes, telles que les performances des
équipes, le taux de turnover, les résultats de tests de personnalité, qui
ont été analysées par des data scientists afin d'identifier les critéres a
privilégier en fonction des besoins de I'entreprise.

Les candidats présélectionnés par les recruteurs Quick ont ensuite regu
un questionnaire en ligne similaire a celui complété précédemment par
les collaborateurs en poste ; les résultats ont été comparés avec ceux
du profil type de collaborateur performant (profil cible). Une synthése
est ensuite envoyée aux personnes en charge du recrutement pour
servir d'outil d'aide a la décision. A noter : I'équipe a préalablement
été formée a l'interprétation des graphiques et rapports afin de pou-
voir s'appuyer dessus lors de I'entretien avec les candidats et poser les
questions pertinentes. Un feedback est fait au candidat (comme pour
les tests). Depuis I'adoption de cette technique, I'équipe recrutement
aurait gagné a la fois en temps et en efficacité dans le processus de
recrutement et le turnover aurait baissé (malheureusement, aucun
chiffre n'est disponible). Quick continue de suivre et réévaluer le poten-
tiel des salariés, via les talents reviews annuels, ce qui permet d'évaluer
I'efficacité du modéle.

10. Article paru dans Cadremploi, 27 juillet 2015 http://www.cadremploi.fr/editorial/actualites/actu-
emploi/detail/article/comment-quick-embauche-ses-cadres-grace-au-recrutement-predictif.html
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