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Chapitre 1

De la stratégie de I'entreprise
a la stratégie de recrutement

Le terme « stratégie » est d’origine grecque et militaire. Il faisait
initialement référence a la conduite d'une armée et aux choix fon-
damentaux d'un général vis-a-vis de I’ennemi, alors que la notion
de « tactique » concernait les décisions engagées au cours de la
bataille. Le modele développé par la Harvard Business School dans
les années soixante s’inspire largement de la stratégie militaire.
L'action de I’entreprise est inspirée par la poursuite d’intéréts supé-
rieurs et par les objectifs stratégiques : choix des domaines d’activi-
tés, nature et intensité de I’engagement.

« Pour aboutir a ces décisions, le processus d’analyse stratégique consiste a
identifier, évaluer et comparer ses forces et faiblesses par rapport a celles des
adversaires ; a analyser les évolutions probables de |’environnement pour y
déceler des conditions propices ou défavorables a I’action » 1

1. Christian HUTTIN et Jean-Claude TARONDEAU, Dictionnaire de stratégie d’entre-
prise, Vuibert, Paris, 2001.
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La stratégie générale de I'entreprise

Depuis les années soixante, les formes de concurrence ont changé
et portent davantage sur les ressources et en particulier celles sur
lesquelles toutes les autres sont construites : les savoirs et savoir-
faire développés dans l'action. Ceux-la constituent un avantage
concurrentiel durable. Ainsi, Jean-Claude Tarondeau et Christian
Huttin ! considerent que la stratégie concerne « la question et la mai-
trise des ressources et compétences permettant a une firme de se différencier
de ses concurrents, de déployer ses activités, d'innover ou de disposer d'une
flexibilité suffisante pour s’adapter aux évolutions de l'environnement et
aux stratégies de ses concurrents ».

Ces ressources comprennent a la fois les actifs tangibles, c’est-a-
dire physiques ou matériels, comme les équipements ; et les actifs
intangibles, immatériels ou impalpables: aptitudes, capacités,
savoirs, réputation, image de marque, droits de propriété intellec-
tuelle, informations, compétences.

Selon Raymond-Alain Thiétart 2, la stratégie est « ['ensemble des
décisions et des actions relatives aux choix des moyens et a l’articulation des
ressources en vue d’atteindre un objectif ».

La stratégie générale de I’entreprise nécessite une phase d’élabora-
tion ou de formulation qui passe par une premiere étape de défini-
tion de sa mission :

e ce qu’elle est fondamentalement ;

e ce qui la rend unique ;

e ce qu’'elle cherche a accomplir vis-a-vis d’elle-méme et des
acteurs internes et externes.

1. Christian HUTTIN et Jean-Claude TARONDEAU, op. cit.
Raymond-Alain THIETART, La Stratégie d’entreprise, 2¢ édition, Ediscience Inter-
national, Paris, 1993.
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La phase de diagnostic permet d’identifier I'importance de telle ou
telle force (ou faiblesse) interne de l’entreprise par rapport a sa
mission et a son environnement. Ce diagnostic doit donc étre a la
fois interne (ressources humaines, techniques, commerciales et
financieres) et externe (demande, offre, concurrence, tendances
sociopolitiques et technico-économiques).

La phase d’élaboration de la stratégie conduit a formuler des objec-
tifs a long terme. Puis, I'entreprise identifie et choisit les options
stratégiques, autrement dit les voies d’action qu’elle se fixe pour
parvenir a ses objectifs. De ces choix stratégiques découle la mise
en ceuvre qui nécessite I’établissement de plans d’actions, I'exécu-
tion de ceux-la, et enfin le contrdle et I'évaluation de la stratégie.

La stratégie Ressources Humaines

Il convient de distinguer les stratégies générales des stratégies
fonctionnelles. Celles-ci, comme les stratégies financi¢res ou les
stratégies Ressources Humaines sont plus spécialisées et relative-
ment autonomes, méme si elles doivent étre compatibles et en
cohérence avec les stratégies d’ensemble.

Charles-Henri Beyssere des Horts ! définit le lien entre stratégie
d’entreprise et gestion des ressources humaines a la fois en aval,
dans la mise en ceuvre (par exemple lors des phases d’embauche,
de licenciement, de formation ou de motivation du personnel),
mais aussi en amont, dans la phase d’élaboration de cette stratégie.
Pour lui, les choix stratégiques ne doivent plus étre conditionnés

1. Charles-Henri BEYSSERE DES HORTS, Vers une gestion stratégique des ressources
humaines, Editions d’Organisation, Paris,1988.
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par les seules logiques techniques, commerciales ou économiques.
Ici, le personnel est envisagé comme une véritable ressource et pas
simplement comme un coft.

La place de la fonction Ressources Humaines dans l’entreprise
illustre certainement celle que 1'on accorde aux hommes en leur
sein. La stratégie appliquée a ce domaine n’est que le reflet des
valeurs et de la finalité que 1'on assigne a ’entreprise. Certes, plus
de neuf directeurs des Ressources Humaines sur dix sont membres
d’instances de direction (comité de direction, comité exécutif) ou
participent a des groupes de réflexion interne transversaux !. Neuf
DRH sur dix affirment participer a la stratégie de l’entreprise,
meéme si cette mission n’est pas qualifiée de principale. Ils percoi-
vent leur role comme relevant encore beaucoup de I’expertise et la
moitié le jugent comme trop « en alerte et en aval ®> ». 94% conside-
rent que la stratégie Ressources Humaines prendra une part plus
importante dans leur métier au cours des années a venir.

Les auteurs de cette étude, réalisée par I"APEC, distinguent
d’ailleurs deux dimensions stratégiques chez le DRH. La premiere
se polarise autour du développement de I’entreprise et de sa renta-
bilité. Elle va en s’accroissant et se tient au plus prés du
« business ». La deuxieme dimension a spécifiquement trait a la
stratégie Ressources Humaines. Elle dépasse le strict horizon de
I’entreprise et concerne le développement des ressources humai-
nes, le maintien de « I’employabilité », la formation tout au long
de la vie.

Mais cette préoccupation louable doit toutefois étre relativisée. Si,
certaines entreprises construisent leur stratégie Ressources Humai-
nes dans l’esprit de la Responsabilité sociale des entreprises, en
prenant en compte les intéréts des salariés, la majorité d’entre elles

1. APEC, DRH et Stratégie d’entreprise, Les études de I'Emploi Cadre, 2004.
2. Ibid.

© Editions d’Organisation



© Editions d’Organisation

De la stratégie de 'entreprise & la stratégie de recrutement 27

est mue par le seul objectif de rentabilité, notamment a court
terme, et par un ajustement strict de leur ressources humaines.

Il n’en demeure pas moins que la fonction Ressources Humaines, a
I'instar des autres fonctions de l’entreprise, doit adopter dans ses
pratiques une démarche stratégique, ce qui implique de se fixer
des objectifs, de planifier des actions, de les contréler puis de les
évaluer.

Au préalable, I’élaboration de cette stratégie nécessite une connais-
sance de la culture de I’entreprise et de son projet. Il convient éga-
lement de dresser un état des lieux des ressources humaines. Apres
la phase de diagnostic, la direction des Ressources Humaines défi-
nit et hiérarchise les objectifs généraux pour sa fonction qui seront
ensuite démultipliés jusqu’aux responsables opérationnels.

Options stratégiques globales des ressources humaines

Plusieurs options stratégiques globales des ressources humaines
sont susceptibles d’étre retenues en fonction des objectifs poursui-
vis. Citons par exemple :

e centraliser la fonction (il s’agit alors d’uniformiser les
pratiques) ;

e décentraliser la fonction, avec un éclatement de la fonction et
une répartition dans I’organisation générale ;

e conserver une mission technique a la fonction qui la limite
dans un role traditionnel (réorganisation sociale et gestion
juridique) ;

e donner une mission stratégique a la fonction qui va dans le
sens du développement des ressources humaines ;

e réduire le colt social dans |"entreprise, option qui consacre la
fonction comme générant uniquement des colts qu’il s’agit de
minimiser ;
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* rentabiliser les investissements réalisés en ressources humai-
nes dans I’entreprise (ici I'on considere la fonction Ressources
Humaines de « fagon dynamique » comme un investissement
et nécessitant une « approche prospective » et anticipatrice).

Le schéma ci-aprés (voir page suivante) proposé par Jean-Marie
Peretti ! synthétise la démarche qui permet de lier stratégie
d’entreprise et stratégie RH.

A partir de ces options stratégiques globales Ressources Humaines,
on peut retenir différents exemples de choix stratégiques dans les
trois grands domaines de la gestion des ressources humaines que
sont "acquisition, la stimulation et le développement des compé-
tences.

Ces choix doivent s’opérer en fonction de 1'un de ces criteres ou de
leur combinaison :

¢ la cohérence avec les objectifs ;

¢ le colit de mise en oeuvre ;

¢ le délai de mise en ceuvre ;

¢ la cohérence avec la culture et le projet d’entreprise ;
¢ le poids de I'environnement externe ;

¢ le climat social interne.

IIs s’appuient également sur la gestion prévisionnelle des res-
sources humaines qui consiste a déterminer les besoins de 1’entre-
prise et l’évolution des ressources humaines prévisibles de
I’entreprise a moyen terme (cinq ans en général). Le constat d’un
déséquilibre entre les besoins et les ressources doit conditionner les
orientations stratégiques Ressources Humaines.

1. D’apres Charles-Henri BEYSSERE DES HORTS, op. cit.
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Stratégie RH en lien avec la stratégie d’entreprise

MISSION
Culture et projet d'entreprise

DIAGNOSTIC EXTERNE DIAGNOSTIC INTERNE

Analyse de I'environnement Analyse des facteurs internes
Analyse des données sociales externes : Analyse des données sociales internes :
- courants socioculturels ; - aspiration;
- contexte socio-économique ; - potentiel qualitatif et quantitatif ;
- réglementation; - projections ;
- référentiel international. - audit de la gestion des RH.

+ +

Analyse des données économiques externes : Analyse des données technico-économiques
- conjoncture ; internes :
- concurrence nationale et internationale ; - produits, marchés ;
- réglementation ; - technologie ;
- technologie. - situation financiére.

. !

FORMULATION DES OBJECTIFS
Quels objectifs généraux spécifiques de gestion des RH ?

IDENTIFICATION DES OPTIONS STRATEGIQUES
Quelles stratégies globales spécifiques dans le domaine des RH

GESTION PREVISIONNELLE
DES RESSOURCES HUMAINES ————————————»
Prévision et simulation l

CHOIX DES STRATEGIES POSSIBLES
Evaluation, tests de cohérence

EXECUTION DES PLANS D'ACTIONS

l

EXECUTION DES PLANS D'ACTIONS

!

AUDIT SOCIAL
Controle et évaluation des actions
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La gestion prévisionnelle des emplois nécessite au préalable d’avoir
une idée claire de ce qu’ils sont et de la fagcon dont ils vont
évoluer : c’est la démarche d’audit des emplois.

Charles-Henri Beyssere des Horts définit les typologies de prati-
ques selon les stratégies d’entreprise liées au cycle de vie de
I'entreprise. Il s’appuie sur la typologie bien connue menace/
opportunité, faiblesse/force, selon que l’entreprise se positionne
dans une stratégie managériale, de croissance dynamique, de pro-
fit, de liquidation-désinvestissement ou de retournement-sauve-
tage. Il tente de montrer comment ces stratégies générales peuvent
s’articuler autour d’'une stratégie Ressources Humaines et de

recrutement (voir tableau ci-apres) 1.

1. D’autres auteurs ont cherché a relier les stratégies de ’entreprise a la stratégie
Ressources Humaines. Citons, par exemple : Louis MALLET, Stratégies industriel-
les et Gestion de l'emploi, journée de travail/performance/compétitivité, PIR-TEM-
CNRS, 15-16 novembre 1990 ; Tugrul ATAMER et Roland CALORI, Diagnostic et
Décisions stratégiques, 2¢ édition, Dunod, Paris, 2003 ; José ALLOUCHE et Géral-
dine SCHMIDT, Les Outils de la décision stratégique, tome 2, présentation 1980, La
Découverte, Paris, 1995 ; Bernard GAZIER, Les Stratégies des ressources humaines,
La Découverte, « collection Repere », Paris, 2001.
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Désormais mieux intégrée a la stratégie globale des entreprises et
construite en cohérence avec elle, la stratégie RH doit se caractéri-
ser par une démarche d’anticipation tout en faisant preuve d’une
grande capacité d’adaptation.

En effet, depuis le début des années quatre-vingt, les fortes turbu-
lences de I’environnement et le rythme croissant des changements
incitent 'entreprise a s’adapter et ce, dans un contexte d’incerti-
tude permanente. A I'évidence ce nouveau contexte économique
conduit I’entreprise a réorienter régulierement ses stratégies. Doré-
navant, comme le souligne Bernard Gazier !, la stratégie des entre-
prises « consiste plus a pouvoir s’adapter aux changements et aux
fluctuations externes et internes qu’a prévoir sur le long terme des choix
optimaux ». La gestion de crise et la gestion de 1'urgence, la flexibi-
lité et 1’élaboration de différents scénarios prévalent contre la pla-
nification stratégique. Une difficulté accrue pour construire une
réelle stratégie de recrutement !

La stratégie de recrutement

La stratégie de recrutement d’une entreprise est l’ensemble des
décisions et des actions relatives aux choix des moyens permettant
de pourvoir des postes vacants. Cela exige qu’elle soit en cohé-
rence avec la stratégie générale de I’entreprise et la stratégie Res-
sources Humaines, tout en s’adossant a la gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences, processus par lequel I’entreprise
recherche I’adéquation qualitative et quantitative, a moyen terme,
de ses besoins et ressources en personnel.

1. Bernard GAZIER, Les Outils de la décision stratégique, tome 2, La Découverte,
Paris, 2001.

© Editions d’Organisation



© Editions d’'Organisation

De la stratégie de I'entreprise & la stratégie de recrutement 35

Si I’élaboration d’une stratégie Ressources Humaines parait de plus
en plus nécessaire, la formulation des stratégies de recrutement
reste encore tres imprécise et peu structurante, hormis dans quel-
ques grands groupes. Trop souvent, la direction générale s’impli-
que insuffisamment dans la fonction Recrutement, pourtant vitale
pour l'avenir de l’entreprise. Trop souvent, le recrutement est
délégué rapidement a la direction des Ressources Humaines, qui
elle-méme se décharge de cette responsabilité sur des services
recrutement composés fréquemment de purs techniciens. Ceux-ci
se cantonnent a l"évaluation des besoins, et n’ont pas toujours les
moyens d’avoir une vision globale de la fonction, ou, qui plus est,
d’orienter réellement la politique de recrutement de 1’entreprise.

Heureusement, depuis la fin des années quatre-vingt-dix, la fonc-
tion Recrutement prend progressivement une orientation diffé-
rente, marquée par une forte prise en compte de l’enjeu que
représente la recherche de collaborateurs. A cela s’ajoutent, une
structuration du processus, une centralisation de la fonction ou,
pour certaines entreprises, une externalisation du service, a I'instar
d’autres fonctions comme l'informatique, la gestion de la paye...

Pourquoi définir une politique de recrutement ?

En premier lieu, si I'on considére que les ressources humaines
constituent un facteur essentiel pour le développement de I’entre-
prise et qu’elles sont sources de performance, l'acquisition de ces
ressources par le processus de recrutement, représente bien un
enjeu fort pour "entreprise.
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Trop souvent, ensuite, les entreprises (grands groupes comme
PME) éprouvent des difficultés de recrutement '. Or, ce n’est pas
toujours l'acte de recrutement lui-méme qui est en cause, mais son
amont et son aval. C’est bien pourquoi le processus doit étre a la
fois analysé et repensé dans le cadre de la politique générale des
ressources humaines et de I’entreprise.

Enfin, la recherche de candidats s’inscrit dans une démarche de
plus en plus complexe : internationalisation des compétences,
développement des méthodes de recherche a un niveau mondial
(notamment avec Internet et des moyens informatiques nouveaux
plus puissants), opération de marketing pour attirer les candidats,
sophistication des méthodes d’évaluation. Le choix a opérer oblige
I’entreprise a remettre en question ses organisations actuelles. Le
recrutement ne peut plus étre géré au jour le jour et de fagon iso-
lée, mais nécessite une réflexion globale. Il représente un investis-
sement financier sensible pour I’entreprise. Cela 1’oblige a réfléchir
a la fiabilité de son processus et au retour sur investissement. Car
les cofits incluent des cofits directs, relatifs au temps passé par les
différents acteurs, des cotits correspondant a des frais directs factu-
rés (annonces, honoraires de cabinet, conseils, acquisition d’un
systeme de gestion des candidatures...), des cofits liés aux frais de
fonctionnement administratif (voir schéma ci-apres). A cela s’ajou-
tent les coflits de familiarisation, de formation et d’adaptation de la
personne recrutée. Ainsi, fait nouveau depuis quelques années, les
services Achats, sont de plus en plus présents dans 1’évaluation des
fournisseurs et prestataires de recrutement.

1. La pénurie de compétences qui s’annonce a I’horizon 2006, pour des raisons
démographiques, ne fera qu’accroitre ces difficultés et risque de déclencher
« une guerre des talents », méme s'il est difficile aujourd’hui de prédire son
ampleur.
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Comment évaluer le codt d’un recrutement ?

Evaluation du co(t d’un recrutement

COUTS DIRECTS

e Frais directs refacturés :
- codit de passation d’une annonce ;
- honoraires d'un cabinet de recrutement.
¢ Colts directs internes :
- temps interne des collaborateurs pour la recherche et I'évaluation des candidats ;
- frais de déplacements (internes et candidats) ;
- frais administratifs divers.

COUTS SUPPLEMENTAIRES COUTS DE FORMATION,
EN CAS D’ECHEC DE RECRUTEMENT DE FAMILIARISATION
ET D’ADAPTATION

¢ Colts directs nouveaux. DU CANDIDAT RECRUTE

¢ Impact externe (commercial)

thur:::;ee(:'mafieo(rj]?s ngé, couTt * Formation (interne ou externe).
e recrutegm,egt) 8 D'UN ¢ Coaching d'intégration
N . I RECRUTEMENT (ressources internes ou externes),
¢ Coiit de formation, de familiarisation

tutorat (ressources internes).
¢ Temps ol le candidat n’est pas
opérationnel, impact.

et d’adaptation du second candidat
embauché.

*  Colt lié au départ du candidat
embauché (période d’essai, transaction,
contentieux prud’homal éventuel).

© Editions d’'Organisation

COUTS LIES A UN INVESTISSEMENT A MOYEN TERME

o Directement liés au recrutement :
- acquisition d’un systeme de gestion des candidatures ;
- création d’un espace Carriéres sur le site Internet de I'entreprise ;
- communication institutionnelle pour développer I'image d’employeur et la notoriété de I'entreprise ;
~ présence sur un forum Ecole ;
- présence sur un salon de recrutement ;
- organisation d’événements en direction des candidats ;
- relations avec les écoles ;
- formation des opérationnels aux techniques de recrutement ;
- acquisition d’outils d’évaluation ;
- organisation du processus de recrutement et mise en place des méthodologies ;
- référencement de prestataires de recrutement (agence de communication, cabinets de recrutement...) ;
- action d'insertion ;
- implication au sein du territoire ou de la branche professionnelle (réflexion métier, mise en place
de formations...).
o Liés ala gestion prévisionnelle des compétences :
- mise en place d'une GPEC;
- création d’un vivier de compétences ;
- politique d'alternance.
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Le coiit de recrutement d’'un responsable comptable
(rémunération : 45 000€)

* Annonce Internet : 600 €
e Annonce presse écrite : 5 000 €

e Temps consacré par les collaborateurs a la recherche et
I"évaluation :
— définition du poste = 4 heures ;
— 9 entretiens (3 candidats regus par 3 interlocuteurs)
d’1 heure 30 = 13 heures 30 ;
— synthese et gestion du dossier = 2 heures 30.

(Soit un total de 20 heures a 35 €/heure : 700 €.)
e Frais de déplacements : 1 000 €

e Cabinets de recrutement : 8 000 €

Soit un total de : 15 300 €

La spécificité de I’entreprise, ses orientations technologiques, ses
choix en termes d’organisation, son identité culturelle imposent a
I’entreprise de professionnaliser la recherche de collaborateurs et
d’affiner de plus en plus les compétences attendues. Celles-ci
répondent a des niveaux d’exigence de plus en plus élevés,
compte tenu de la complexification du travail et de la prise en
compte de critéres autres que techniques, comme la personnalité,
les valeurs, la motivation. I'évolution des entreprises en termes de
marché et d’organisation les oblige a raisonner de plus en plus en
termes de potentiel d’évolution, pour les cadres, mais aussi a tous
les niveaux de l'entreprise. Cette démarche requiert un processus
structuré.

Les opérations de recrutement, a fortiori si elles concernent des
volumes importants de postes a pourvoir, nécessitent des durées de
recherches assez longues. Celles-ci sont encore allongées par les
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périodes de préavis, pouvant aller jusqu’a trois mois, auxquelles il
faut ajouter un temps nécessaire d’adaptation pouvant représenter
plusieurs mois, voire quelques années. Il y a donc une réelle
nécessité d’anticiper si, par exemple, ’entreprise doit mettre en
place un programme de « vivier », c’est-a-dire de recrutement de
jeunes diplomés évolutifs. I en est de méme si elle doit concevoir
un programme de formation d’un groupe de salariés, qu’elle devra
probablement recruter, lorsque les compétences ne sont pas dispo-
nibles sur le marché.

Sur le plan social, le cadre législatif, visant a mieux protéger le
salarié, rend le licenciement de plus en plus difficile et entraine un
nombre croissant de contentieux, imposant aussi une grande vigi-
lance en ce qui concerne ’adéquation du candidat au poste de
travail et a I’entreprise. Au-dela de ces contraintes, I’entreprise
integre de plus en plus la notion de Responsabilité sociale et pro-
pose des mesures de reclassement individuel ou collectif,
lorsqu’elle doit se séparer d'un collaborateur. Le recrutement
devient donc un acte sensible qui ne s’improvise plus !

Enfin, le candidat est devenu un véritable acteur a prendre
davantage en considération. Il est de moins en moins prét a accep-
ter un dispositif de recrutement peu professionnel. Avec la pénurie
de compétences, a la fin des années quatre-vingt, celui-ci a été
considéré comme un client, qu’il fallait attirer et séduire. Son lien
a I'entreprise et au travail a considérablement évolué. Le salarié est
moins attaché a I'entreprise, il sait qu’il n’y fera pas carriere toute
sa vie ; il est sensible a 1"équilibre entre la vie professionnelle et
personnelle et veut développer son « employabilité ». Il a égale-
ment des attentes en matiere d’évolution du travail et de manage-
ment. En parallele, les taux de chomage ¢élevés des années quatre-
vingt-dix, notamment chez les cadres, ont rendu plus conflictuelles
les relations candidats/entreprises. C’est ainsi que nous avons pu
observer un certain nombre de recours de la part des candidats,
lorsque les pratiques n’étaient pas conformes aux regles juridiques
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ou déontologiques. En France, le législateur a défini un cadre juri-
dique visant a protéger le candidat. De méme, la question des dis-
criminations, notamment ethniques et raciales, a commencé a étre
soulevée a la fin des années quatre-vingt-dix par les médias ou
divers mouvements associatifs, et a donné lieu a plusieurs recours
juridiques. Des questions nouvelles, comme celles de la diversité et
de la mixité dans I’entreprise, se posent.

Contenu d’'une politique de recrutement

La politique de recrutement doit comprendre :

* Les objectifs, en indiquant les liens avec la stratégie générale
de I'entreprise et la stratégie Ressources Humaines ;

¢ Les principes directeurs et les options stratégiques :

périmetre de cette politique (pays, population-cadres, divi-
sions concernées),

valeurs, régles éthiques,

centralisation/externalisation,

regles d’homogénéité en matiere de recherche et d’évalua-
tion,

recours a une base de fournisseurs référencés,

délais,

les acteurs et les responsabilités.

¢ Les méthodologies :

systeme de gestion des candidatures,

identité visuelle pour la communication,

référentiel de compétences,

méthodes de définition de postes,

méthodes d’évaluation,

processus de décision,

systeme de « reporting »,

indicateurs de performance et systeme d’amélioration
continue.
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La politique de recrutement
dans une grande entreprise : Faurecia

Faurecia ' est un équipementier automobile et compte 60 000 per-
sonnes dans le monde dont 8 000 ingénieurs et cadres. Ce groupe
industriel est né de plusieurs fusions survenues au cours de ces dix
derniéres années. Ainsi, sa politique générale a été particulierement
marquée par la volonté de créer un véritable groupe et de lui
donner une unité.

Dans toutes les fonctions, que ce soit dans les fonctions Finances,
Achats, mais aussi Ressources Humaines, il a été décidé de construire
des « process » communs. Dans un contexte de croissance, en 2003,
le groupe a affirmé sa volonté d’acquérir de nouvelles compétences.
Et cela a rendu nécessaire une refonte compléete des politiques RH,
tout comme de ses outils : management de la performance, créa-
tion d’une université d’entreprise et re-ingénierie des process de
recrutement.

La volonté était autant I'attraction de talents, que I"amélioration de
la qualité des candidats et de I'image d’employeur du groupe.
L'objectif était bien sir de réduire le colt général des opérations de
recrutement. La réorganisation de la fonction a été marquée par une
centralisation de la fonction, alors que celle-ci avait été éclatée au
cours de ces derniéres années. Une cellule de trois personnes a été
constituée pour assurer la coordination du recrutement. De méme,
les process ont été standardisés, afin d’homogénéiser I'ensemble des
pratiques a un niveau mondial : référentiel de compétences, défini-
tion de postes, ensemble des méthodes de recherche, identités
visuelles, relations-écoles, formulaire d’évaluation.

Les cabinets de recrutement et les autres prestataires ont été référen-
cés pour I'ensemble des branches en liaison avec le service Achats.
Un outil de « sourcing », systeme de gestion de talents (RecruitSoft
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Interview de Yann LEGALL, VP management Development Group Human

Resources, le 29 décembre 2004 par Alain Gavand.
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de Taleo) a permis de centraliser I'ensemble des candidatures éma-
nant des différents modes de recherche, comme les annonces,
I'espace Emploi du site de I’entreprise et les candidatures sponta-
nées.

Par cette démarche, la direction des Ressources Humaines avait le
souhait de renforcer la professionnalisation des opérations de recru-
tement en définissant des process et en formant 300 correspondants
RH aux nouvelles méthodes.

Enfin, I’entreprise avait la volonté de favoriser la mobilité interne.
Or, la mise en relation entre I'offre du groupe et le salarié sur le
marché interne n’est pas forcément facile, lorsqu’un groupe com-
prend plusieurs dizaines de milliers de collaborateurs, répartis par-
tout dans le monde, avec notamment 60 usines. Le fait que des
postes puissent étre pourvus en externe, alors que le potentiel
interne existait, générait de la frustration de la part de certains sala-
riés. De surcroit, ¢’était le reflet d’une optimisation insatisfaisante de
ses ressources. Le nouveau systeme a permis de corriger ce dysfonc-
tionnement.
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Politique de recrutement du groupe FAURECIA

L'objectif

Clé de volte de leur Groupe, le recrutement permet de renouveler la base de compétences, d'accroitre
le potentiel du Groupe grace a I'intégration de jeunes diplomés ou d'employés seniors externes.

Il offre des ressources en parfaite adéquation avec les besoins des fonctions nouvelles ou émergeantes
lorque seul le marché externe peut fournir les compétences et I'expérience nécessaires.

Stratégie de recrutement du Groupe

e But: accompagner le Groupe dans la réalisation de ses objectifs stratégiques au moyen de |'attraction

et de la fidélisation de talents essentiels.

Objectifs : la stratégie vise a atteindre les 6 objectifs suivants :

— optimiser le retour sur investissement (ROI) ;

— diminuer les codits ;

— réduire les cycles ;

— favoriser la mobilité interne ;

— améliorer la qualité des candidats ;

- améliorer I'image de Faurecia en tant qu'employeur.

e Orientation : afin de mettre en ceuvre notre stratégie, 6 themes principaux ont été identifiés
comme des moteurs destinés a améliorer notre performance :

Renforcement du processus
Consolidation de I'organisation
Attraction ciblée
Accroissement de la mobilité
Groupes de fournisseurs
Systeme de recrutement

Principes directeurs

e Nos employés doivent étre recrutés selon 7 grandes Valeurs de Faurecia : transparence, vitesse,
travail en équipe, entrepreneur, maitrise de son avenir, responsabilité et énergie.

e Le recrutement doit étre géré comme un processus capital dans la mise en ceuvre de la stratégie

du Groupe et la réalisation de ses objectifs.

Toutes les communications relatives aux recrutements externes doivent s'effectuer au nom du Groupe.

Afin de faciliter la communication sur les questions relatives au recrutement, I'anglais doit étre

la langue de référence.

¢ Toutes les offres, sans exception, doivent étre enregistrées dans le Systeme de Recrutement.

Toutes les candidatures doivent étre prises en compte, et traitées dans les meilleurs délais.

e La mobilité interne doit étre favorisée et utilisée comme un vecteur de développement pour

le personnel existant.

De plus, elle doit consolider le concept de travail en commun.

En tant qu'employeur pronant I'égalité professionnelle, nous nous interdisons de pratiquer

une quelconque discrimination en phase de recrutement ou dans le cadre de la mobilité interne.

Document interne publié avec I’aimable autorisation de Faurecia
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1.

La politique de recrutement en PME : Norsys '

Norsys est une société de service informatique qui emploie 150 sala-
riés sur quatre sites. Créée il y a 10 ans, elle fonctionne sur la base
d’une stratégie a 3 ans construite a partir d’'un processus de veille
interne et externe a l'entreprise et d’'une méthodologie participative
impliquant 20% des salariés.

Ainsi, en 1998, elle fait le choix de se positionner sur les projets
stratégiques orientés vers les technologies émergentes, plutdt que de
rechercher une croissance « facile » liée a I’an 2000 et au passage a
I"euro. Cette période est également marquée par le fait de considé-
rer la formation professionnelle comme un investissement.

En 2001, Norsys consolide sa démarche — se positionner sur les
prestations a forte valeur ajoutée — en langant une activité de conseil
et en créant son université d’entreprise, centre de ressources et
d’innovation.

En 2004, une nouvelle stratégie a 3 ans est élaborée ; I'objectif est
de rendre globalement plus performante |’entreprise en ciblant
quatre domaines prioritaires : économique, Clients, Management et
Ressources Humaines.

La stratégie RH s’appuie sur des principes qui assurent une cohé-
rence entre les projets, sur le long terme : développer une gestion
des ressources humaines et une hiérarchie de compétences et non
de statuts, permettre a chaque salarié de trouver son équilibre (vie
professionnelle/vie personnelle), structurer des démarches d’accom-
pagnement et d’épanouissement des salariés.

L'université d’entreprise est au coeur de cette gestion des ressources
humaines. Elle offre notamment aux salariés des formations tech-
niques et de développement personnel; 60 % d’entre eux sont
concernés chaque année, ce qui représente 500 journées de forma-
tion pour 77 salariés. Pour ceux qui accedent a des évolutions pro-

Interview de Sylvain Breuzard, Président Directeur Général de Norsys, le

10 décembre 2004 par Alain Gavand.
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fessionnelles telles que chef de projet, consultant, ou manager, des
filieres de formation sont mises en place sur plusieurs années avec
des démarches pédagogiques orientées sur le partage de bonnes
pratiques et I’échange d’expérience.

Apres avoir adapté |'organisation et les outils RH aux nouvelles
technologies, un des projets de la stratégie RH est de développer
une gestion prévisionnelle des compétences sur la base des besoins
a 3 ans en fonction des objectifs et des projets d’entreprise. 4 des
35 indicateurs du tableau de bord stratégique concernent le
recrutement : indicateurs de qualité, d’efficacité et de moyens.

Lentreprise recrute en moyenne 25 cadres par an. Le processus de
recrutement met en évidence plusieurs spécificités.

La premiéere est de considérer comme fondamental le fait qu’un can-
didat puisse identifier les valeurs de Ientreprise a travers la présen-
tation de ses principes de fonctionnement. Celui-ci peut alors
confronter son propre systeme de valeurs a celui de "entreprise.

La deuxieme est de le mettre en posture de vérifier ce qui lui a été
dit lors de son entretien ; il peut ainsi échanger avec des salariés de
I'entreprise, hors de la présence de manager. Cette démarche est
exigeante pour I’entreprise qui doit se garder de promesses ou d’une
présentation trop enchanteresse de son fonctionnement.

La troisieme s’adresse aux stagiaires. L'entreprise met en place une
mission, complémentaire (a celle exigée par le stage), nommée
« ouverture sur |'entreprise ». Son objectif est de permettre a des
groupes de stagiaires d’analyser des domaines que I’entreprise
considere comme fondamentaux dans I'épanouissement d’un sala-
rié, mais qui leur sont difficiles d’acces ; par exemple : l[e manage-
ment, la communication dans I'entreprise. Ainsi, si I'entreprise ne
les recrute pas, ils acquierent une connaissance qui leur permettra
d’analyser avec plus de pertinence les entreprises dans lesquelles ils
postuleront.
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