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Soyons clairs, ce chapitre n'a pas

éteé facile a écrire. En choisissant de
décrire, vraiment, les enjeux d'une
bonne collaboration entre les RH et
les managers opérationnels (c'est-
a-dire sans langue de bois), nous
avons ete contraints de décrire des
dysfonctionnements maintes fois
constatés, quitte a mettre parfois les
pieds dans le plat. Mais l'enjeu en vaut
la chandelle, alors bas les masques et
en avant !
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Une collaboration RH/opérationnels critique
au succes du recrutement

Améliorer l'efficacité et I'efficience du processus de recrutement (et
au passage l'expérience candidats !) passe par une collaboration plus
efficace entre les recruteurs et les managers opérationnels. Cette col-
laboration, que doit soutenir ou initier la direction générale, constitue
méme la pierre angulaire du succes du recrutement car elle condi-
tionne le délai de recrutement, la pérennité et la réussite du candidat
dans le poste et bien sOr 'ambiance dans I'entreprise. Mais attention,
elle est souvent mise a mal par des processus internes flous, des exper-
tises en silos non partagées, des délais de réponses trop longs entre les
protagonistes, et bien sOr par un manque de confiance et de partage
entre les services impliqués, avec pour conséquence la perte du candi-
dat ou son intégration dans de mauvaises conditions.

Allo la Terre ? Ici la Lune!

En cas d'échec, RH et Opérationnels se renvoient souvent la responsabi-
lité et méme si le candidat est intégré, cette collaboration reste parfois
difficile et source de frustrations. Pour vous aider a identifier les points
d'amélioration de cette relation et faire de l'attelage RH/Opérationnel
un atout pour décupler les forces de I'entreprise, nous avons listé ce
que chacune des parties reproche souvent a l'autre. Charge a vous de
faire le tri et créer les conditions d'une collaboration réussie !

Parmi les principales difficultés exprimées par les acteurs des res-
sources humaines (recruteurs internes et/ou prestataires externes)
dans leurs relations avec les managers recruteurs :

e Les managers ne communiquent pas toujours des attentes claires en
amont du recrutement ; ils n‘ont pas toujours une idée tres précise
de ce qu'ils recherchent et ne s'en rendent compte qu'en rencontrant
des candidats, notamment dans le cas d'une création de poste ; en
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cas de remplacement d'un collaborateur, ils veulent souvent « le
méme, mais en mieux... et pour hier » et s'appuient sur une ancienne
fiche de poste sans toujours la re-questionner.

ATinverse, ils ont parfois une vision trop précise du profil recherché
et ne veulent que des candidats répondant a 100% des critéres - par-
fois nombreux, voire contradictoires - qu'ils ont listés.

lIs ne sont pas toujours disponibles pour rencontrer rapidement les
candidats ou pour faire un point d'avancement (alors méme que le
recrutement est réputé « urgent »).

lIs viennent aux entretiens sans préparation, parfois sans méme
avoir attentivement regardé le CV de la personne et se reposent trop
sur leur intuition/feeling.

lIs ne donnent pas de feedback suffisamment rapide et étayé quand
un candidat est rejeté (cf. « ne convient pas », « je ne le sens pas »...)
lIs recrutent trop pour aujourd'hui (focus sur opérationnalité immé-
diate) versus pour demain (focus sur le potentiel).

lIs n'estiment pas toujours a sa juste valeur le travail effectué par les
RH.

Du c6té des opérationnels (managers recruteurs), les reproches vis-a-
vis des RH et/ou spécialistes du recrutement ne sont pas plus tendres :

lIs ne comprennent pas suffisamment les aspects techniques des
postes

lIs sont trop rigides dans leurs processus, au risque de perdre le can-
didat qui a d'autres propositions sur lesquelles il doit se positionner
lIs ne présentent pas suffisamment de candidatures qualifiées

lIs ne sont pas assez réactifs

lls ne proposent pas d'outils simples a utiliser dans le cadre du recru-
tement

IIs laissent parfois les opérationnels livrés a eux-mémes

lIs ne sont pas suffisamment attentifs au temps dont disposent les
opérationnels et demandent trop de reporting, jugés inutiles et inef-
ficaces.
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Attention, Big Bang !

L'amélioration du processus de recrutement s'accompagnera nécessai-
rement d’'une transformation et d'une professionnalisation du réle du
manager recruteur... mais aussi des ressources humaines.

Du coté des RH, un changement de paradigme est nécessaire, et si la
transformation est en cours dans les entreprises, elle n'est pas encore
aboutie dans de nombreux cas. Les acteurs des RH en général, et les
recruteurs en particulier, doivent notamment s'emparer davantage de
certains concepts marketing, tels que le ciblage, les stratégies d'attrac-
tion, d'influence et de fidélisation, la marque employeur, I'expérience
candidat... Bousculés par les bouleversements du marché de I'emploi
(rareté de certaines compétences, développement du personal bran-
ding, notion de candidats passifs a séduire), par les avancées technolo-
giques (technologies sociales, mobiles, analytiques...) et les évolutions
sociétales (mobilité accrue, engagement en baisse...), ils ont, a notre
avis, 'obligation de revoir leurs modes de fonctionnement et leurs pos-
tures pour réussir le passage du « recruteur-courtisé » (habitué a dis-
poser de quantité de bons profils), au « recruteur séducteur », devant
mettre en ceuvre une véritable stratégie de sourcing, mélant marke-
ting, commerce et digital et nécessitant d'une part une parfaite maftrise
de ces outils nouveaux.

Mais ce n'est pas tout ! lls doivent aussi développer davantage encore
leur orientation clients (internes), et savoir, si nécessaire, abandonner
leur posture « d’'expert qui sait », pour celle de partenaire a I'écoute
des besoins de son client, et avant tout soucieux de sa réussite. Cela
passe notamment par la mise a disposition d'outils simples a utiliser,
par un accompagnement et une communication adaptée aux besoins
et a 'agenda de chaque manager recruteur : selon ses préférences,
directement via I'ATS, par téléphone, mail, sms, en face a face, etc.
L'important pour le recruteur est d'obtenir une réponse rapidement
pour pouvoir avancer dans les prochaines étapes du recrutement et
ne jamais perdre un candidat a cause d'une communication déficiente
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avec son client interne.

Référentiel de compétences clés avec questions types a poser en
entretien, guide d'entretiens simples d'utilisation, formulaires de fee-
dback (électroniques si possible pour en garder la trace et en faciliter
I'usage) les plus succincts et simples possibles, font partie des outils
que peuvent proposer les recruteurs pour aider les opérationnels dans
leurs taches de recrutement... Afin de faciliter le feedback des mana-
gers et de pouvoir passer aux étapes suivantes du processus en évitant
les crispations de part et d'autre, les recruteurs du site Glassdoor ont
par exemple mis en place un formulaire post-entretien, avec un sys-
téme de pouce levé, baissé ou neutre, complété de 2 a 3 questions
précises permettant d'évaluer les raisons du rejet et d'un champ libre
pour ceux qui voudraient préciser davantage leur pensée.

Les managers de leur c6té doivent de plus en plus remplir un role
RH, et pour cela ils doivent étre a la fois formés et responsabilisés. IIs
ne sont pas nécessairement des experts en recrutement et ont donc
besoin de formations a la conduite d'entretien, aux techniques d'éva-
luation, a la détection des compétences et de la motivation, etc. pour
pourvoir appliquer les standards de I'entreprise (petit aparté : s'il n'y a
pas de standards chez vous, vous savez ce qu'il vous reste a faire, et
pourquoi!). Inversement, il est de leur responsabilité d'éduquer les RH
sur leur business opérationnel, et de passer plus de temps pour les
briefer sur les impératifs du poste.

Notons également qu'il n'y a pas que les RH qui sontimpactés par I'appli-
cation du marketing du recrutement. En effet, pour aider a sourcer les
bons candidats, il serait intéressant que les opérationnels produisent
des contenus (éventuellement en partenariat avec le marketing ou la
communication), relatifs a leur métier au quotidien, a leurs succés et a
leur savoir-faire. Contenu qui doit étre relayé sur les réseaux sociaux,
sur un blog dédié et bien sdr, sur le site carriéres de I'entreprise pour
attirer les meilleurs candidats et se différencier de la concurrence !
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Les managers ont encore trop souvent tendance a considérer I'entre-
tien comme une responsabilité isolée du processus de recrutement,
dont les phases amont et aval sont laissées aux seuls soins du recru-
teur ; ils montrent souvent peu d'intérét pour susciter des candida-
tures via leurs équipes (cooptation) et ont tendance a déléguer tout
le processus aux RH. Tant qu'ils ne sont pas clairement responsabi-
lisés, les managers tendent a traiter le recrutement comme un enjeu
secondaire par rapport a leurs enjeux business. Il s'agit donc de les
aider a évaluer I'impact direct que peut avoir un recrutement réussi,
ou a l'inverse raté, sur leurs résultats. Savoir bien recruter représente
une compétence clé sur laquelle il serait intéressant que les managers
soient évalués. Une raison de plus qui atteste que le recrutement est
un enjeu de direction générale.

Les pistes de solutions

S'ily a consensus aujourd’hui pour dire que le processus de recrutement
doit étre amélioré, il y en a en revanche encore peu sur les solutions,
notamment en matiére de responsabilités des uns et des autres. Si les
entreprises choisissent parfois des options différentes sur ce point, une
Vvérité s'impose : recruter est l'affaire de tous (vous I'aviez compris !).

Rappelons quelques fondamentaux pour garantir une bonne efficacité
d’'un recrutement :

e Toute ouverture de poste est a traiter comme un nouveau poste,
méme s'il s'agit d'un remplacement : un descriptif de poste, réalisé
par le recruteur avec le concours du manager (ou l'inverse !) doit sys-
tématiquement étre rédigé, avec un accord sur les quelques compé-
tences absolument critiques a rechercher. De maniere générale, ne
jamais démarrer un recrutement sans avoir au préalable ren-
contré le manager opérationnel pour valider le profil recherché,
discuter la stratégie de sourcing et les moyens/outils de sélection mis
en ceuvre.

Le recrutement est un enjeu business
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e |l est primordial par ailleurs de redéfinir et/ou de clarifier les roles
et responsabilités a la fois des RH et des managers recruteurs en
amont du recrutement. Pour cela, il peut s'avérer utile de formaliser
les responsabilités de chaque partie (si elles ne sont pas déja définies
au sein de l'entreprise bien entendu), et les attendus spécifiques :
notion de SLA (Service Level Agreement) a créer, incluant des notions
telles que les délais de réponse, le nombre de candidats a présenter,
le type de reporting requis, etc. Le plus souvent, les RH s'assurent de
la bonne compréhension du besoin et de sa formulation, mettent
sur pied le processus le plus adapté aux objectifs de I'entreprise et la
stratégie de recherche (avec le concours du manager), identifient les
outils les plus adéquats, prennent la responsabilité du sourcing, de
la sélection et de la soumission de candidats dans un délai imparti et
garantissent une expérience candidat optimale ; les managers quant
a eux s'engagent a minima a rencontrer une short list de candidats et
a donner un feedback argumenté dans un certain délai. Si tout cela
est fait, C'est déja pas mal !

Mieux communiquer en interne :
une piste clé pour mieux recruter

e Communiquer aussi régulierement que possible : mieux vaut en
faire trop que pas assez ! Faire des points d’avancement réguliers
avec les opérationnels impliqués dans le recrutement ; la technolo-
gie - si elle est simple et intuitive - permet d'améliorer l'efficience de
cette communication et de disposer de statistiques permettant une
analyse poussée du processus (goulots d'étranglement éventuels,
efficacité des canaux de recrutement, etc.) et une réorientation des
efforts si nécessaire.

Certaines entreprises sont toutefois allées beaucoup plus loin et ont
expérimenté de profonds changements dans cette distribution de
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responsabilités énoncée ci-dessus et somme toute classique, en faisant
évoluer le role a la fois des recruteurs et des managers, notamment
en transférant la responsabilité du recrutement et de l'intégration aux
managers !

Dans « The Hiring Manager Conundrum »', Bill Boorman? cite ainsi
I'exemple de trois entreprises ayant tenté - et réussi - I'expérience de
davantage responsabiliser les managers opérationnels dans le recru-
tement : Gilead (biotechnologies), RMS (Risk Management Service-
Assurances) et Oracle.

Toutes ces entreprises ont réussi a améliorer de facon notable leurs
délais de recrutement, I'expérience candidat (RMS a dailleurs été
reconnue par les CandEx Awards?, tant aux US qu'au UK), et la qua-
lité des recrutements, grace a une meilleure collaboration entre leurs
équipes recrutement et les managers opérationnels... aveg, il faut le
dire, des pratiques parfois radicales :

e La responsabilité ultime du recrutement est ainsi confiée aux mana-
gers, charge aux recruteurs de manager le processus, d'assurer le
sourcing et la présentation de candidats.

e Les managers sont chargés de recevoir les candidats présélection-
nés (avec des contraintes strictes en termes de délais) et a délivrer
personnellement un feedback, tant aux recruteurs qu'aux candidats !
(du coup, leur réceptivité a la formation a augmenté !)

e Les candidats sont notifiés en temps quasi réel du statut de leur can-
didature.

e Chez RMS, la performance individuelle des managers (et donc leur

1. « The Hiring Manager Conundrum », Bill Boorman, Take the Interview, 2015 http:/fr.slideshare.net/
anthonycintron/white-paper2-47305222

2. Fondateur des événements dédiés au recrutement #TrueEvents (événement de « non-conférences »
dédiées au recrutement)

3. Voir chapitre sur 'Expérience candidats
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possibilité d'évolution) est liée en partie a certains KPIs dédiés au
recrutement : scorecard de l'expérience candidats, évaluation des
compétences de recrutement par les équipes RH, benchmarks
internes.

e Chez Oracle, afin d'assurer la fluidité du processus de recrutement et
des décisions, un systeme de facturation interne a été mis en place :
une pénalité est ainsi appliquée pour chaque jour de vacance d'un
poste au sein de I'équipe recrutement et payée a partir du budget de
I'entité opérationnelle recruteuse.

Bien entendu, tous ces changements ont été assortis d'efforts de for-
mation et d'accompagnement importants vis-a-vis des managers, afin
de leur permettre d’assumer leurs nouvelles responsabilités.

NB : D'autres entreprises ont fait des choix différents, en impliquant
par exemple davantage leurs managers dans le sourcing (Google
notamment). Il N’y a donc pas de recettes magiques, mais une vraie
tendance de fond visant a réduire la frontiére des responsabilités entre
RH et managers.

Force est de constater que le monde du recrutement commence a bou-
ger et que de nombreuses expérimentations nouvelles - plus particu-
lierement dans les pays anglo-saxons - voient le jour (cf. a ce propos
I'exemple de Zappos évoqué en chapitre 4, qui a par ailleurs éliminé toute
hiérarchie dans son organisation en adoptant « I'Holacratie »*), ouvrant
de nouvelles perspectives aux relations humaines dans l'entreprise,
impliquant davantage la direction générale et dont la grande gagnante
sera I'entreprise dans son ensemble : bien-&tre des Hommes et résultats !

4. http://www.journaldunet.com/ebusiness/commerce/zappos-supprime-tous-les-postes-de-
managers-0114.shtml
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EN PRATIQUE

Quelques idées de bonnes pratiques pour « engager » les
managers recruteurs dans le recrutement :

Systématiquement rencontrer le manager pour discuter des

attentes liées en poste (ne pas se contenter d’'un rapide entretien

téléphonique)

+ Revoir ensemble quelques CV pour se mettre d’accord sur les
prérequis

+ Procéder a une analyse des compétences des collaborateurs les

plus performants dans le poste (si le poste existe déja)

+ Préparer ensemble les meilleures questions a poser lors de
I'entretien ; si possible, faire des entretiens en bindme ou a défaut,
préparer un guide d'entretien afin de s'assurer de la pertinence des
questions et de la cohérence du processus (bien poser les mémes
questions a tous les candidats)

Travailler ensemble a la définition de la stratégie de sourcing
candidats : Quels réseaux fréquentent-ils ? Quels sont les mots
clés les plus représentatifs a repérer dans les CV, quels types
d'entreprises peuvent étre intéressantes pour le sourcing,
notamment dans des secteurs proches ? Quels jobboards ou
réseaux sociaux de niche peuvent étre intéressants ?

+ Faciliter le feedback des managers en instituant des rituels précis :
soit réunions hebdomadaires d'avancement, soit formulaire simple
pour le feedback

+ Instaurer une enquéte de satisfaction réguliere auprés des
managers recruteurs (ou des focus groups) pour identifier ensemble
les points d'amélioration du processus

+ Exploiter le potentiel des outils de tracking et de gestion de
candidatures

+ Communiquer le plus possible : mieux vaut trop que pas assez !
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