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—-LES AJUSTEMENTS FACE AUX

DIFFICULTES DE RECRUTEMENT
DE CADRES

Des ajustements surtout quant aux canaux de recrutement
utilisés et l'expérience attendue des candidats

Les recrutements de cadres sont plus souvent jugés difficiles que
les autres ; ces difficultés ont des causes différentes
> La premiére d’entre elles est le trop faible nombre de candidatures recues, dans 67 % des cas ;

> La technicité du poste est deux fois plus citée pour les postes cadres que pour les postes non
cadres comme étant a l'origine de difficultés.

Pour pallier ces difficultés, les recruteurs disposent de plusieurs
leviers, qu’ils peuvent combiner

> 6 sur 10 mettent tout d'abord en place des actions liées a la stratégie de sourcing ;

> 1 sur 4 procede a des ajustements sur le profil et 14 % sur le poste ;

> Aussi, les stratégies de sourcing et d'ajustements peuvent se combiner en fonction des besoins.

Les ajustements sur l'expérience sont les plus importants

> Ils permettent notamment aux jeunes diplomés d'étre recrutés alors qu‘ils n‘ont pas le niveau
d’expérience initialement requis, pour 50 % d’entre eux.



L'essentiel
Méthodologie

LES DIFFICULTE§ LORS DES RECRUTEMENTS DE CADRES ONT PLUSIEURS
ORIGINES, DIFFERENTES DE CELLES DES NON-CADRES

Les explications aux difficultés avancées par les recruteurs sont majoritairement multifactorielles

Le trop faible nombre de candidatures recues est la principale source des difficultés a recruter

Les décalages entre le profil des candidats et les critéres recherchés : deuxieme source de difficultés
Les caractéristiques du poste proposé sont source de difficultés, notamment la technicité du poste
La concurrence avec d'autres entreprises explique aussi certaines difficultés

Trois grands types de recrutements difficiles se dégagent

FACE A CES DIFFICULTES, LES TROIS QUARTS DES RECRUTEURS METTENT
EN (EUVRE DES ACTIONS

Les actions sur les canaux de sourcing sont envisagées avant les ajustements sur les profils

ou sur le poste

Le temps alloué au recrutement explique en partie la nature des ajustements

Le contrat de travail et le motif du recrutement participent aux ajustements éventuels

Les ajustements sur le profil des candidats concernent avant tout I'expérience attendue

Les conditions de recrutement configurent les stratégies combinées de sourcing et d'ajustements

LES ENJEUX A RETENIR



27 % DES RECRUTEMENTS DE CADRES
SONT JUGES DIFFICILES, CONTRE 16 %
DES NON-CADRES

Les raisons avancées par les recruteurs ont des
causes multiples. Dans seulement 15 % des recru-
tements difficiles de cadres, une seule cause est
avancée, contre un quart pour les postes non
cadres. Quatre raisons sont évoquées par plus de
la moitié des recruteurs ; elles correspondent a des
difficultés pour trouver les compétences recher-
chées ou pour attirer des candidats aux postes de
cadres. Le trop faible nombre de candidatures est
la principale source des difficultés a recruter et
selon les fonctions, le niveau de difficulté est trés
lié au vivier de candidats.

Par rapport aux recrutements pour des postes non
cadres, les postes cadres se distinguent par des
difficultés particulierement liées a la technicité du
poste et a leurs exigences en matiére de rémuné-
ration ou de conditions d'emploi.

TROIS TYPES DE RECRUTEMENTS DE
CADRES DIFFICILES PEUVENT ETRE
DISTINGUES

Les recrutements considérés comme plutét diffi-
ciles du fait des conditions d'emploi proposées,
ceux jugés plutét difficiles voire particuliérement
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difficiles en raison d'une situation pénurique sec-
torielle et ceux dont la difficulté résulte du délai
court dans lequel ils doivent aboutir.

Face a ces difficultés, la plupart des recruteurs
mettent en place des actions, qui consistent en
premier lieu a une modification de la stratégie de
sourcing. Les ajustements sur le profil par rapport
aux attentes initiales du recruteur viennent en-
suite, suivis des ajustements sur le poste. Les ajus-
tements sur le profil des candidats concernent en
premier lieu le niveau d'expérience : dans plus de
4 recrutements de cadre sur 10, la personne recru-
tée a une expérience différente de celle attendue
en amont du recrutement.

DIFFERENTES STRATEGIES DE
SOURCING ET D’AJUSTEMENT

Mais surtout, plusieurs situations se dégagent,
montrant que les stratégies de sourcing et d'ajus-
tements peuvent se combiner en fonction des
besoins en cas de recrutement difficile. Dans 37 %
des cas, les ajustements ne concernent que la stra-
tégie de sourcing. Dans 13 % des cas, celleci est
couplée a un ajustement sur les profils. Enfin, les
seuls profils peuvent étre revus (9 %) ou unique-
ment les caractéristiques du poste (14 %). Notons
que plus d'un quart des recrutements ne donnent
lieu a aucune action pour pallier les difficultés
rencontrées. m
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Ce document s'appuie sur deux enquétes :

*L'enquéte Offre d'emploi et recrutement
2016 (Dares)

L'enquéte Offre d'emploi et recrutement (Ofer),
dont I'Apec a été partenaire, a été menée par le
ministére du Travail (Dares) en 2016 aupres d'éta-
blissements ayant recruté entre septembre et no-
vembre 2015'. Ofer 2016 est la seule enquéte au
niveau national a décrire précisément les diffé-
rentes étapes du recrutement, de la formulation
du besoin en ressources humaines jusqu'a la satis-
faction de I'employeur a I'égard du recrutement
réalisé. Le champ de I'enquéte couvre I'ensemble
des établissements d'au moins un salarié du sec-
teur concurrentiel non agricole ayant eu au moins
un jour d'activité en 2015 en France métropoli-
taine ou dans les DOM et ayant recruté un « nou-
veau » salarié” en CDI ou en CDD de plus d'un
mois entre le 1¢ septembre et le 30 novembre
2015. La base de sondage de I'enquéte est consti-
tuée d'un appariement de deux fichiers, celui des
Déclarations préalables a I'embauche (DPAE) de
I'Agence centrale des organismes de sécurité so-
ciale (Acoss) qui recense l'ensemble des em-
bauches de salariés relevant du régime de la Sécu-
rité sociale’ et celui du répertoire d'établissements
Sirene de I'Insee.

L'enquéte a été menée majoritairement par télé-
phone entre mars et juin 2016. Le taux de réponse
est de 64 %, soit 8 510 questionnaires complétés,
dont 799 recrutements sur des postes de cadres.

¢ L'enquéte de suivi des offres et de tension
(Apec)

Certains résultats présentés dans ce document
proviennent de I'analyse des quatre vagues de
I'enquéte de suivi des offres et de tension relatives
aux offres confiées a I'Apec au cours de I'année
2017. Chaque trimestre, sont interrogés des entre-
prises et cabinets de recrutement ayant confié une
offre a I'Apec lors d'un trimestre de référence.
Linterrogation a lieu avec un trimestre de déca-
lage, soit 3 @ 6 mois aprés la parution de I'offre
(en juillet 2017 pour les offres du 1¢ trimestre
2017, en octobre 2017 pour les offres du 2¢ tri-
mestre 2017, en janvier 2018 pour les offres du 3¢
trimestre 2017 et en avril 2018 pour les offres du
4¢ trimestre 2017). Au total, les interrogations ont
porté sur 7 889 offres qui ont concerné 8 095
postes (une offre pouvant concerner plusieurs
postes a pourvoir).

Les résultats sont redressés de fagon a étre repré-
sentatifs des offres par fonction et par trimestre
de publication.

Les résultats trimestriels de cette enquéte pour les
principaux indicateurs sont analysés et publiés
dans la Note de conjoncture trimestrielle de
I'Apec.

Linterrogation téléphonique et par Internet a été
confiée a I'Institut Praxidia. m

1. Pour une présentation détaillée de I'enquéte, voir I'encadré 1 de Bergeat M., Remy V. (2017), « Comment les

employeurs recrutent-ils leurs salariés ? », Dares Analyses n°® 064.

2. Les recrutements de salariés ayant travaillé précéd dans I'établi

1t ne sont pas pris en compte lorsque

I'embauche date de moins de deux ans ou que le salarié a quitté |'établissement depuis moins de six mois.
3. A l'exception des stagiaires et des embauches relevant du régime de la Mutuelle sociale agricole (agriculteurs, salariés

du Crédit agricole, etc.).
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—LES DIFFICULTES LORS DES RECRUTEMENTS DE CADRES
ONT PLUSIEURS ORIGINES, DIFFERENTES DE CELLES

DES NON-CADRES-

Au global, quel que soit le profil recruté (non-cadre ou cadre), 17 % des recrutements sont jugés
difficiles par les recruteurs®. Pour les recrutements de cadres, ce taux atteint 27 % (contre

16 % des non-cadres).

Les recruteurs citent, en moyenne, 3 raisons différentes pour expliquer les difficultés rencon-
trées pour des postes de cadres. Seules 15 % des personnes interrogées n'en citent qu'une seule.
En comparaison, quand il s'agit d'un poste de non-cadre, un quart des recruteurs avancent un
seul facteur pour expliquer leurs difficultés. Les recruteurs avancent donc plus souvent des
explications multi-factorielles pour des postes de cadres que de non-cadres.

LES EXPLICATIONS AUX DIFFICULTES
AVANCEES PAR LES RECRUTEURS SONT

MAJORITAIREMENT MULTIFACTORIELLES

a des difficultés pour trouver les compétences re-
cherchées ou pour attirer des candidats aux postes
de cadres @.

Lorsque les recruteurs avancent plusieurs causes a
leurs difficultés de recrutement, 3 types de combi-
naisons de raisons sont les plus représentées, parmi

Les quatre premiéres raisons, qui sont évoquées lesquelles le faible nombre de candidatures est tou-
par plus de la moitié des recruteurs, correspondent  jours présent 0.

Raisons citées par les recruteurs pour expliquer leurs difficultés de recrutement
(plusieurs réponses possibles)

Trop faible nombre
de candidatures regues

Décalage entre le profil des candidats et les critéres

de l'établissement (diplome, formation, expérience,
mobilité, motivation, etc.)

Caractéristiques du poste proposé

(conditions de travail, rémunération,
durée et type de contrat, horaires, etc.)

Concurrence avec d'autres entreprises

Difficultés propres a l'établissement : budget non garanti,
manque de temps ou de moyens pour recruter,
problémes de coordination, changement de direction, etc.

Déficit d'image de U'entreprise, du secteur d'activité
ou du métier proposé

Source : enquéte « Offre d’emploi et recrutement » - Dares, 2016

16% @ Recrutement de cadres

@ Recrutement de non-cadres

5%

4%

4. « Considérezvous que ce
recrutement a été particuliérement
difficile / plutat difficile / peu
difficile / facile ? ». Enquéte « Offre
d'emploi et recrutement » réalisée par
la DARES en 2016 (cf. méthodologie).
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Combinaisons de raisons aux difficultés de recrutement les plus fréquentes

Faible nombre de candidatures

+ décalage des candidatures avec le profil recherché
+ concurrence avec d'autres entreprises

+ caractéristiques particuliéres du poste

Faible nombre de candidatures
+ décalage des candidatures avec le profil recherché
+ concurrence avec d'autres entreprises

Faible nombre de candidatures
+ décalage des candidatures avec le profil recherché
+ caractéristiques particuliéres du poste

Source : enquéte « Offre d’emploi et recrutement » - Dares, 2016

LE TROP FAIBLE NOMBRE DE
CANDIDATURES RECUES EST LA 3
PRINCIPALE SOURCE DES DIFFICULTES
A RECRUTER

La premiére source de difficultés citée est celle d'une
insuffisance du nombre de candidatures recues :
67 % des recruteurs mettent en avant leurs difficultés
a trouver ou attirer des candidats pour répondre a

pour les recrutements de cadres

!!
Z

leurs besoins en compétences cadres. Le manque de
candidatures n'est toutefois que trés rarement cité
comme seule explication aux difficultés de recrute-
ment, dans seulement 8 % des cas. Les recruteurs qui
mentionnent un trop faible nombre de candidatures
ont examiné 16 candidatures en moyenne, soit un
chiffre moins élevé que pour I'ensemble des recrute-
ments jugés difficiles (20 candidatures en moyenne
pour les recrutements difficiles) €.

Source : enquéte « Offre d'emploi et recrutement » - Dares, 2016

Nombre moyen de candidatures examinées selon les motifs avancés
par les recruteurs pour expliquer leurs difficultés de recrutement
(pour des postes de cadres)

20 sk )

Déficit dimage Trop faible Caractéristiques Décalage Concurrence Difficultés
de L'entreprise, nombre de du poste entre le profil avec d'autres propres a
du secteur d'activité candidatures proposé des candidats entreprises l'établissement

ou du métier proposé regues et les critéres

de l'établissement

APEC - LES AJUSTEMENTS FACE AUX DIFFICULTES DE RECRUTEMENT DE CADRES



Pour ce qui concerne les offres confiées a I'Apec, le
faible nombre de candidatures reques constitue éga-
lement un facteur explicatif fort des difficultés ressen-
ties par les recruteurs®. Les offres ayant suscité peu
de candidatures sont celles qui générent le plus fré-
quemment des difficultés de recrutement. Ainsi en
2017, plus d'un tiers des recruteurs dont I'offre a at-
tiré moins de 10 candidatures jugent trés difficile leur
recherche de candidat contre 16 % pour les recru-

teurs ayant recu plus de 100 candidatures @. Toute-
fois, un nombre important de candidatures ne garan-
tit pas la satisfaction du recruteur. Un nombre élevé
de candidatures peut complexifier la tache du recru-
teur qui doit consacrer plus de temps a les analyser.
Aussi, elles peuvent &tre nombreuses mais ne pas
correspondre au profil recherché (en matiére de com-
pétences, de formation...).

Niveau de difficulté selon le nombre de candidatures recues. Offres Apec 2017

Moins de 10 candidatures 2% I 20%
Entre 10 et 49 candidatures 3% l 33%
Entre 50 et 99 candidatures 4% l 34%

100 candidatures et plus 6% . 38%

@ Recrutements jugés trés faciles

Source : enquéte de suivi des offres et de tension, Apec 2018

Aussi, ce sont logiquement les fonctions qui attirent
le moins de candidatures qui expriment le plus sou-
vent des difficultés a trouver des candidats perti-
nents. A l'inverse, les fonctions qui recoivent un
nombre de candidatures plus élevé que la moyenne
sont celles ol les recruteurs expriment plus de facili-
tés & trouver des candidats adaptés aux postes @.

Trois fonctions présentent un nombre de candida-
tures recues trés en dessous de I'ensemble des fonc-
tions (32 en moyenne) : 27 pour la fonction produc-
tion industrielle-travaux et chantier, 25 pour la
fonction études-recherche et développement et 22
pour la fonction informatique. Ces trois fonctions sont
celles ot les recruteurs indiquent le plus de difficultés
de recrutement.

Recrutements jugés plutot faciles @ Recrutements jugés plutot difficiles

o 2 B
@ 1%
@ 2%

@ 19%

@ Recrutements jugés trés difficiles @ NSP

=] 2] [

Concernant les fonctions informatique et études-re-
cherche et développement, les recruteurs font face a
la pénurie de certains profils®. Cette difficulté se
matérialise donc par un faible volume de candida-
tures recues. Pour la fonction industrielle-travaux et
chantier, ce sentiment de tension refléte les difficultés
qu'ont les recruteurs pour attirer et recruter des
cadres’.

La fonction santé-social-culture a une position a part.
Les postes, qui requiérent des diplémes d'Etat ou des
certificats, sont facilement pourvus, les candidatures
étant trés ciblées méme si elles sont peu nombreuses.

5. Dans cette enquéte, la question
posée aux recruteurs est la suivante :
« Diriez-vous que vous avez trouvé des
candidatures adaptées au poste trés
facilement / plutdt facilement /
plutét difficilement / trés
difficilement ? ». La question étant
différente de celle de I'enquéte « Offre
d'emploi et recrutement », le niveau
global de difficulté n'est pas
comparable.

6. De l'offre au recrutement,
recrutements et tension, Apec, coll. Les
études de I'emploi cadre, 201807,
mars 2018

7. Les difficultés de recrutement de
cadres en production industrielle,
Apec, coll. Les études de I'emploi
cadre, 2016-35, aolt 2016

APEC - LES AJUSTEMENTS FACE AUX DIFFICULTES DE RECRUTEMENT DE CADRES
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Représentation des fonctions selon le nombre de candidatures regues
et du niveau de difficulté des recrutements

Plus de candidatures

Direction d'entreprise

Ressources humaines

Communication, création

Gestion, finance,
administration

50—

) Commercial, marketing

40—

[ I I I
30 40 50 60

Services techniques (@)

Recrutements jugés
faciles

Santé, social, culture

70 80 90
Recrutements jugés
30— Production industrielle - difficiles

trava

20—

Peu de candidatures

Source : enquéte de suivi des offres et de tension, Apec 2018

LES DECALAGES ENTRE LE PROFIL
DES CANDIDATS ET LES CRITERES
RECHERCHES : DEUXIEME SOURCE DE
DIFFICULTES

Le décalage entre le profil des candidats et les critéres
de I'établissement est la deuxiéme source des difficul-
tés pour les recruteurs de cadres, aprés le nombre de
candidatures recues. Ces derniers ont été invités a
préciser la nature des écarts observés @.

Les recruteurs peinent surtout a trouver des candidats
dotés de compétences techniques qui répondent
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a leurs attentes (maitrise de langues étrangeéres, de
I'informatique, compétences métiers), dans 75 % des
cas.

Ils se disent également insatisfaits par I'expérience
des candidats (dans 69 % des cas), en matiére de
durée et/ou de nature.

Au-dela des compétences techniques et de I'expé-
rience des candidats, les recruteurs sont sensibles aux
qualités personnelles des candidats, qui ne cor-
respondent pas a leurs attentes dans la moitié des
cas. Cet item est moins cité que pour les non-cadres,
peut-étre car il s'agit ici de savoir-étre qui peuvent
constituer des prérequis implicites pour les recrute-
ments de cadres.



En quoi les profils des candidats n'étaient-ils pas adaptés ?

Leurs compétences

La durée Leurs qualités

@ Recrutement de cadres

@@ -
% Iz 5)
T

La spécialité

@ Recrutement de non-cadres

Leur niveau Leur éloignement

Leurs exigences

techniques ou le contenu personnelles de leur formation (en termes de diplome géographique
(maitrise de leur expérience  (savoir étre, de rémunération, (ou de ou leur temps
de langues maniére de s'exprimer, de conditions qualification) de trajet
étrangeres, confiance en soi, autonomie, de travail, etc.) domicile-travail

de linformatique,

¢ capacité d'adaptation
compétences métiers)

et de communication, etc.)

Base : recrutements difficiles en raison du décalage entre le profil des candidats et les critéres de |'établissement

Source : enquéte « Offre d'emploi et recrutement » - DARES, 2016

I est intéressant de noter que prés de la moitié des
recruteurs pointent du doigt les exigences des candi-
dats comme source de difficultés : il peut s'agir d'exi-
gences salariales que I'entreprise n'est pas en mesure
de satisfaire, ou d'un décalage vis-a-vis des conditions
d'emploi souhaitées (nature du contrat, rythme de tra-
vail...). Ce motif est nettement plus fréquemment cité
quand il s'agit d'un poste de cadre que de non-cadre,
ce qui laisse penser que le contexte est plus favorable
aux cadres sur le marché de I'emploi. Certains profils
sont particulierement convoités et difficiles a trouver
pour les recruteurs, ce qui leur permet de négocier leur
rémunération ou leurs conditions d'emploi.

Enfin, I'éloignement géographique des candidats est
une raison citée par prés d'un tiers des recruteurs. Il
peut s'agir d'entreprises éloignées de grandes agglo-
mérations qui peinent a trouver les compétences re-
cherchées dans leur bassin d'emploi. Il subsiste tou-
tefois une incertitude sur ce type de difficultés : est-ce
I'entreprise qui écarte les candidats jugés trop éloi-
gnés géographiquement méme s'ils se disent préts a

prendre le poste, ou bien I'entreprise a-t-elle des dif-
ficultés a attirer des candidats en raison de sa locali-
sation ? A noter que ce motif est davantage cité pour
les postes de non-cadres, qui sont plus fréqguemment
a pourvoir dans des zones périurbaines ou rurales.

LES CAR{\CTERISTIQU ESDUPOSTE
PROPOSE, NOTAMMENT SA TECHNICITE,
SONT SOURCE DE DIFFICULTES

Apreés le nombre de candidatures recues et le déca-
lage entre les profils qui postulent et le profil recher-
ché, les caractéristiques du poste proposé sont consi-
dérées par les recruteurs comme la troisieme
principale source des difficultés a recruter des cadres.
Plus de la moitié des recruteurs soulignent les carac-
téristiques particuliéres du poste proposé comme
source de leurs difficultés a trouver et attirer les com-
pétences recherchées @.

APEC - LES AJUSTEMENTS FACE AUX DIFFICULTES DE RECRUTEMENT DE CADRES
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Quelles étaient les caractéristiques du poste qui rendaient le recrutement difficile ?

@ Recrutement de cadres @ Recrutement de non-cadres

@@® o)

La‘techrn'cité La rémunération Les horaires
trés pointue trop faible et/ou le temps
du poste (montant, de travail
(ou I:labilit.ation composition) (horaires décalés,
nécessaire) temps partiel)

(Base : recrutements difficiles en raison des caractéristiques du poste)
Source : enquéte « Offre d'emploi et recrutement » - DARES, 2016

Parmi ses caractéristiques, c'est trés majoritairement
la technicité du poste, qui est jugée comme trés
pointue dans plus de 8 cas sur 10 par les recruteurs,
principalement pour des postes cadres, qui constitue
le principal obstacle au recrutement. Il s'agit donc
moins de caractéristiques particuliéres du poste (en
matiére de conditions de travail ou d'emploi) que de
compétences spécifiques qui sont rares et difficiles a
trouver. Encore une fois, c'est la difficulté a trouver
les compétences répondant aux besoins qui est essen-
tiellement pointée du doigt par les recruteurs.

Dans une moindre mesure, les recruteurs expliquent
leurs difficultés par une trop faible rémunération
proposée aux candidats (26 % des cas). Viennent en-
suite les raisons liées aux conditions d'emploi (horaires,
temps de travail, pénibilité, type de contrat...). Ces
motifs liés aux conditions d'emploi sont systématique-
ment plus fréquemment cités, et ce largement, pour les
postes de non-cadres que de cadres. Sur ce point, on
peut noter que, pour les recruteurs ayant passé une
offre a I'Apec, les recrutements en CDD sont jugés un

APEC - LES AJUSTEMENTS FACE AUX DIFFICULTES DE RECRUTEMENT DE CADRES

e

La difficulté La nature du contrat I.,es difficultes
ou la pénibilité (CDD/CDI) d'acces au !1EU
du travail demandé et/ou sa durée de travail

(contrat court)

peu moins difficiles que les recrutements en CDI. Cer-
tainement, les enjeux attachés aux recrutements en
CDI font que les attentes et exigences des recruteurs
sont plus élevées, et donc les éventuelles difficultés
ressenties de facon plus aigué.

LA CONCURRENCE AVEC D’AUTRES
ENTREPRISES EXPLIQUE AUSSI CERTAINES
DIFFICULTES

La concurrence avec d'autres entreprises constitue la
quatriéme source de difficulté de recrutement. Ce
motif est nettement plus cité pour les recrutements
de cadres que pour les non-cadres (dans 51 % des cas
contre 24 %), ce qui traduit un sentiment de tension
plus prégnant pour le marché de I'emploi cadre.

La concurrence avec d'autres entreprises est une
source de difficultés plus prégnante en région



parisienne, a l'inverse des autres difficultés
qui sont indifférenciées selon la région. Ainsi,
les recruteurs franciliens sont 61 % a avancer cette
explication contre 41 % des provinciaux, en lien avec
la forte concentration de siéges sociaux d'entreprises,
qui recrutent plus fréquemment et se retrouvent logi-
quement en concurrence pour trouver et attirer des
candidats.

TROIS GRANDS TYPES DE RECRUTEMENTS
DIFFICILES SE DEGAGENT

Tous les recrutements de cadres jugés difficiles par les
recruteurs ne répondent pas aux mémes caractéris-
tiques. Comme nous I'avons vu, ces caractéristiques
peuvent étre liées au poste, aux conditions d'emploi,
a I'établissement recruteur et/ou au vivier de candi-
dats a disposition. In fine, trois grands types de recru-
tements de cadres apparaissent® dont la difficulté ne
porte pas sur les mémes enjeux.

Un premier ensemble met en avant des recrute-
ments considérés comme plutot difficiles du
fait des conditions d'emploi proposées. || s'agit
bien souvent de contrats en CDD et/ou a temps par-
tiel, ouverts a l'occasion du remplacement temporaire
d'un collaborateur pour cause de maladie ou forma-
tion. Ce type de recrutements difficiles concerne pré-
férentiellement I'administration publique, I'enseigne-
ment et la santé, et aussi les secteurs du commerce,
du transport, des activités financiéres et immobiliéres,
et, en mineur, celui de la construction. De fait, il
touche plutdt de petites structures de moins de 10
salariés qui n'ont souvent pas de service RH, ou, a
I'inverse, d'importantes structures de plus de 200
collaborateurs. Les recruteurs dans cette situation ont
examiné en moyenne entre 10 et 49 candidatures.
Au demeurant, ces recruteurs affirment avoir suivi
une procédure d'embauche normale, témoignant
d'une familiarité certaine avec le processus. Pour
autant, au final, peu de candidats se sont montrés
intéressés au regard des conditions proposées.

Un second ensemble fait part d'un nombre élevé de
recrutements jugés plutot difficiles voire par-
ticulierement difficiles en raison d'une situa-
tion pénurique sectorielle. Les recruteurs des
secteurs de l'industrie et de la construction’ se
trouvent dans cette situation alors méme qu'ils disent
avoir I'habitude de recruter, disposer d'un service RH
en appui et suivre une procédure habituelle. En dépit
du fait que les postes ouverts sont plus souvent a
temps plein que la moyenne, plus souvent des CDI
— ou parfois des remplacements de collaborateurs
ayant momentanément quitté leur poste —, ces recru-
tements sont rendus difficiles du fait de I'absence de
candidats jugés adéquats. Méme si ce n'est pas sys-
tématique, le nombre de candidatures peut étre
faible (inférieur a 10), mais surtout les candidats
manquent d'expérience pour le poste a pourvoir. Au
demeurant, les recruteurs disent qu'ils pourraient
accepter un candidat moins diplomé s'il était plus
expérimenté ; en revanche, ils refuseraient un candi-
dat moins expérimenté mais plus diplomé.

Un dernier ensemble de recrutements difficiles sou-
ligne l'importance de la temporalité allouée a
priori au processus de recrutement. Cela
concerne d'abord les recruteurs des secteurs du com-
merce, du transport, des activités financiéres et immo-
bilieres et des services aux entreprises. En dépit de
conditions de recrutement pourtant optimales en
apparence (contrats a temps complet, aide d'un ser-
vice RH pour le recrutement, habitude de recruter,
etc.), le nombre de candidatures examinées demeure
limité et les recrutements sont percus comme plutdt
ou particulierement difficiles. En effet, la souplesse
accordée sur |'expérience ou le dipldme des candidats
compense mal le fait que la procédure habituelle de
recrutement n'a pas pu étre suivie et que le recruteur
disposait en moyenne de moins d'un mois pour réali-
ser le recrutement. D'autant que pour nombre des
recrutements entrant dans cet ensemble, les candi-
dats ont souvent cherché a négocier les conditions
d'embauche. m

Via une analyse multivariée
(analyse des correspondances
multiples, doublée d'une typologie par
classification ascendante
hiérarchique).

Le secteur de I'informatique n'est
pas identifié en tant que tel dans
I'enquéte Ofer, mais les
caractéristiques de cette classe lui
correspondent tout a fait.
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LES ACTIONS SUR LES CANAUX DE
SOURCING SONT ENVISAGEES AVANT LES
AJUSTEMENTS SUR LES PROFILS OU SUR
LE POSTE

En dépit de la difficulté posée par certains recrute-
ments, plus d'un recrutement difficile sur quatre ne
fait I'objet d'aucun ajustement. De ce point de vue,
il n'existe pas de différence entre les postes cadres et
les postes non cadres @. En cas de difficulté, la majo-
rité des recrutements fait d'abord l'objet d'une plus
forte sollicitation des canaux habituellement utilisés.
Si le recrutement d'un cadre fait d'abord I'objet d'une
sollicitation plus forte des canaux de sourcing habi-
tuels, celui d'un non-cadre passe plus volontiers par
la sollicitation d'autres canaux moins souvent utilisés.

—FACE A CES DIFFICULTES, LES TROIS QUARTS DES
RECRUTEURS METTENT EN (EUVRE DES ACTIONS-

L'assouplissement des exigences relatives aux candi-
dats et la modification d'éléments relatifs aux postes
sont également des actions possibles. La premiére est
plus volontiers utilisée dans le cas d'un recrutement
cadre, la seconde d'un non-cadre. Ceci témoigne sans
doute du fait qu'en cas de difficulté de recrutement,
les ajustements se font plus facilement sur I'individu
pour le recrutement d'un cadre, et sur le poste pour
le recrutement d'un non-cadre. Dans ce dernier cas,
cela tient sans doute au fait que ces postes ont des
contraintes, par exemple sur les horaires, ajustables.

Les recrutements sans ajustement se caractérisent par
une durée totale médiane du processus de recrute-
ment (entre la diffusion et le choix d'un candidat)
d'un mois contre trois mois lorsqu'il y a eu des ajus-
tements sur les canaux ou les profils et deux mois

Ajustements possibles en cas de recrutement difficile pour des postes cadres

et non

Vous avez sollicité Vous avez recouru Vous avez assoupli
plus fortement a d'autres canaux  certaines exigences
vos canaux habituels concernant les candidats

(diplome, formation, etc.

Source : enquéte « Offre d’emploi et recrutement » - DARES, 2016
Base : recrutements considérés comme difficiles
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cadres

@ : @ Recrutement de cadres @ Recrutement de non-cadres
' . -@ E‘m .

Vous avez modifié Vous avez redéfini Pas d'ajustement
certaines le contenu du poste opere
caractéristiques
) du poste

(salaire, horaires,
durée du contrat, etc.)



quand il y a eu des ajustements sur le poste. Toute-
fois, cette temporalité contrainte n'explique pas a elle
seule I'absence d'ajustement. Ces recrutements sont
aussi plus souvent en CDD, avec peu de candidatures
examinées. L'absence d'ajustement traduit également
des situations spécifiques liées au processus interne
de recrutement. En effet, aucun ajustement n'a été
réalisé dans 87 % des cas ol un recruteur estime ne
pas avoir eu assez de candidats, dans 98 % des cas
ol la personne recrutée était déja connue ou a été
imposée, dans 96 % des cas ot le recruteur a trouvé
quelqu'un immédiatement et dans 73 % des cas ol
un tri préalable a été fait par des intermédiaires.

Au final, trois types d'actions peuvent étre envisagés
lorsqu'un recrutement s'avére difficile dans le cas
d'un recrutement cadre : 60 % de ces recrutements
font l'objet d'une intensification ou d'une diversifica-
tion des canaux ; 25 % d'ajustements sur les profils
et 14 % d'ajustements sur le poste @.

Ajustements possibles en cas
de recrutement difficile pour
des postes cadres
(plusieurs réponses possibles)

Intensification  Ajustements
ou diversification sur les profils
des canaux

Pas
d'ajustement

Ajustements
sur le poste

Source : Offre d'emploi et recrutement 2016
Base : recrutements cadres considérés comme difficiles

LE TEMPS ALLOUE AU RECRUTEMENT
EXPLIQUE EN PARTIE LA NATURE DES
AJUSTEMENTS

Ces ajustements dépendent en partie du temps mis
a disposition pour le recrutement une fois le besoin
exprimé au sein de l'entreprise. Ainsi, les recrute-
ments pour lesquels le temps a disposition est d'un a
trois mois sont ceux pour lesquels le moins d'ajuste-
ments sont effectués. En revanche, les recrutements
pour lesquels les délais sont plus courts, et donc
contraints, ou au contraire, plus longs (supérieurs a
3 mois), font plus souvent l'objet d'une intensification
ou d'une diversification des canaux.

Si le mode d'ajustement porte sur les canaux dans
ces deux cas, la logique qui préside a son usage dif-
fére : dans le cas d'un recrutement sur un temps
contraint (moins d'un mois), la publicité du recrute-
ment est un facteur majeur de la possibilité de trou-
ver un candidat adéquat, il faut donc maximiser la
portée de |'offre dans un temps restreint. A l'inverse,
pour un recrutement pour lequel on dispose de plus
de trois mois, il est nécessaire d'appuyer I'offre non
pourvue, via différents canaux, pour relancer son at-
tractivité.

LE CONTRAT DE TRAVAIL ET LE MOTIF
DU RECRUTEMENT PARTICIPENT AUX
AJUSTEMENTS EVENTUELS

Les postes nouvellement ouverts et en CDI font da-
vantage I'objet d'intensification ou de diversification
des canaux de sourcing que les autres, et ce sont ceux
pour lesquels le processus de recrutement a une du-
rée le plus souvent supérieure a trois mois 0.
L'action sur les canaux semble d'abord porter sur les
situations d'emploi pour lesquelles le recruteur
prend le temps de trouver le « bon » candidat. Les
ajustements sur les profils ou sur le poste paraissent
plutdt réservés aux situations ol les durées de recru-
tement sont plus courtes, les contrats en CDD, ou
pour des remplacements de poste, temporaires ou
pérennes .
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Différences d'ajustements selon la nature du contrat de travail en cas
de recrutement difficile pour des postes cadres
(plusieurs réponses possibles)

@
oo
e

. Contrat en CDD
. Contrat en CDI

30%)
o 3

Pas d'ajustement Intensification Ajustements Ajustements
ou diversification sur les profils sur le poste
des canaux

Source : enquéte « Offre d'emploi et recrutement » - DARES, 2016
Base : recrutements cadres considérés comme difficiles

Différences d’ajustements selon le motif du recrutement
en cas de recrutement difficile pour des postes cadres

‘ Poste déja existant

. Nouveau poste

ole®

Pas d'ajustement Intensification Ajustements Ajustements
ou diversification sur les profils sur le poste
des canaux

Source : enquéte « Offre d'emploi et recrutement » - DARES, 2016
Base : recrutements cadres considérés comme difficiles
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LES AJUSTEMENTS SUR LE PROFIL DES
CANDIDATS CONCERNENT AVANT TOUT
L'EXPERIENCE ATTENDUE

Les ajustements sur le profil des candidats consti-
tuent le deuxieme type d'action le plus fréquent réa-
lisé par les entreprises en cas de difficultés a recruter,
apreés l'intensification ou la diversification des ca-
naux. Les recrutements réalisés suite a une offre
d'emploi confiée a I'Apec permettent de montrer que
ces ajustements sur le profil des candidats concernent
notamment le niveau d'expérience de la personne
recrutée @.

Les recrutements correspondant le plus souvent aux
attentes des recruteurs sont ceux des cadres ayant de

5 a 10 ans d'expérience (65 %), suivis des jeunes
cadres (59 %).

Les jeunes dipldmés sont ceux qui sont le plus sou-
vent recrutés suite a des ajustements a la baisse.
Ainsi dans la moitié des cas, I'expérience du profil
recruté est moins importante que celle envisagée par
le recruteur contre 21 % pour I'ensemble des profils
recrutés. Dans moins de 4 recrutements sur 10 de
jeunes diplomés, I'expérience correspond a celle de-
mandée, contre 57 % pour l'ensemble des recrute-
ments.

Al'inverse, les cadres les plus expérimentés sont ceux
qui sont le plus fréquemment recrutés suite a des
ajustements a la hausse. Ainsi dans un quart des cas,
ils ont une expérience plus importante que celle de-
mandée, contre seulement 10 % pour I'ensemble des
profils recrutés.

Ajustements de profils selon le niveau d’expérience de la personne recrutée,
offres Apec 2017

Jeune diplomé
(moins d'un an d'expérience)

Jeune cadre
(de 1 a 5 ans d'expérience)

Cadre expérimenté
de 5 ans a 10 ans d’expérience

Cadre expérimenté
de plus de 10 ans d’expérience

@ Expérience équivalente Expérience moins importante

II
)

envisagée au départ par le recruteur.

Source : enquéte de suivi des offres et de tension, Apec 2018

@ Expérience plus importante @ Expérience différente

50% 1%

50 % des jeunes diplomés (moins d'un an d'expérience) recrutés ont une expérience moins importante que celle
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10. Via une analyse en composantes
multiples (ACM) et une classification.

Les ajustements sur le dipldme, qu'il s'agisse de son
niveau ou de sa nature (école de commerce, école
d'ingénieur, université...), sont moins nombreux.

s concernent d'abord les plus jeunes cadres, les re-
crutements de cadres les plus expérimentés entrai-
nant moins d'attentes sur le diplome.

In fine, I'analyse croisée'” des recrutements suite a
une offre confiée a I'Apec montre que sept types

d'ajustements se dégagent ®. Cette analyse
confirme que les ajustements importants concernent
surtout I'expérience.

En effet, trois des sept principaux types de recrute-
ments concernent des cas ayant fait I'objet d'ajuste-
ments sur |'expérience.

Les différents types d'ajustements sur le profil recruté

Source : enquéte de suivi des offres et de tension, Apec 2018

e
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* La principale catégorie (16 % des recrutements)
concerne des recrutements ayant fait I'objet
d'ajustements a la baisse sur I'expérience ou
de nature d'expérience. On retrouve ici des recru-
tements de jeunes dipldmés et des jeunes cadres, en
particulier des cadres des fonctions études-R&D (pro-
jets scientifiques et conception-recherche) et droit-fis-
calité. Ces recrutements, pour lesquels les recruteurs
ont revu leurs exigences en matiére d'expérience a la
baisse, sont jugés plus souvent que la moyenne diffi-
ciles.

* Les ajustements a la baisse peuvent égale-
ment concerner aussi bien I'expérience que le
diplome (5 % des recrutements), aboutissant a
I'embauche de jeunes diplémés dans des fonctions
demandant des compétences rares ou multiples. Ils
regroupent aussi des cadres de la fonction informa-
tique (informatique de gestion''), de la fonction test-
essai-validation et des chargés d'affaires. Il s'agit
notamment de postes en CDD ayant attiré peu de
candidatures, pour lesquels les recrutements sont
souvent jugés tres difficiles.

« Al'inverse, 7 % des recrutements concernent des
cas sur lesquels un ajustement a la hausse par
rapport aux attentes sur I'expérience a été
opéré. Ce type regroupe notamment les cadres des
fonctions informatique'” et process-méthodes, plus
expérimentés que ce qui était attendu. En revanche,
ils font moins souvent l'objet d'ajustements sur le
diplome. Le fait que ces cadres recrutés soient plus
souvent déja en activité que la moyenne peut expli-
quer le fait que leurs recrutements soient souvent
jugés trés difficiles.

D'autres types de recrutements concernent ceux de
cadres expérimentés pour lesquels les recruteurs ne

souhaitent pas revoir leurs exigences d'expérience a
la baisse (9 % des recrutements). En revanche, les
ajustements sont plus fréquents sur le dipléme, sou-
vent moins élevé qu'attendu. Ce sont aussi des recru-
tements pour lesquels les recruteurs ont moins d'at-
tentes sur le diplome. Ils concernent les cadres de la
fonction production industrielle-travaux et chantier,
en particulier les cadres de chantier, et les commer-
ciaux. De méme, 6 % des recrutements concernent
davantage qu'en moyenne des recrutements de
cadres expérimentés, pour lesquels les recruteurs
avaient peu d'attentes sur le dipléme et qui
concernent des fonctions de vente, qu'il s'agisse de
vente en magasin, de commerciaux ou de directeurs
commerciaux.

A l'inverse, 7 % des situations regroupent des recru-
tements de profils « surdimensionnés », en pre-
mier lieu au niveau du dipléme et, dans une moindre
mesure, de I'expérience, et concernent plus souvent
que la moyenne des femmes et des cadres sans em-
ploi pour des remplacements, sans caractéristique
particuliére en matiére de fonctions.

Enfin, le dernier type de recrutements, le plus impor-
tant (50 % des recrutements), concerne des cas ol
les ajustements ont été peu nombreux, qu'il s'agisse
des ajustements sur I'expérience, le dipléme ou au
global. Ce sont particulierement des créations de
poste et des recrutements dont la durée du processus
de recrutement est inférieure a 4 semaines. Du coté
des cadres recrutés, ils sont plus souvent que la
moyenne en activité avec plus fréquemment une ex-
périence de 5 a 10 ans. Aussi, ces recrutements sont
jugés plutdt ou trés faciles. En revanche, ils ne sont
pas caractéristiques d'une fonction ou d'un secteur
particulier. m

11. Via une analyse en composantes
multiples (ACM) et une classification.
12. La fonction informatique est la
fonction pour laquelle le plus d'offres
sont diffusées mais, en dehors de ces
deux classes typées, les recrutements
de la fonction se répartissent dans les
autres classes sans qu'aucune ne
ressorte.
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—~LES CONDITIONS DE RECRUTEMENT CONFIGURENT
LES STRATEGIES COMBINEES DE SOURCING
ET D'’AJUSTEMENTS-

13. Données enquéte Ofer 2016.

En conclusion, trois combinaisons apparaissent entre
les trois types d'ajustements que sont I'intensification
ou la diversification des canaux de sourcing, les ajus-
tements sur les profils et les ajustements sur le
poste .

Les ajustements qui concernent une stratégie de
sourcing seule : les ajustements se font quasiment
exclusivement en intensifiant et/ou en diversifiant
les canaux (37 %). Dans cette situation, il s'agit de
recrutements pour lesquels les temps théoriques (une
fois le besoin exprimé) et réels alloués au recrutement
sont indéterminés ou supérieurs a trois mois, pour un
poste en CDI, plutdt en province et pour un nouveau
poste, préférentiellement dans les secteurs des ser-
vices aux entreprises, de I'enseignement et de la
santé. En d'autres termes, il s'agit de créations de
poste pour lesquelles les recruteurs disposent d'un
certain temps et d'un choix relatif de candidats. Il
n'est pas exclu par ailleurs que s'agissant d'une créa-
tion de poste, le profil ait été défini de facon large et
donc que le recruteur ait moins le sentiment de faire
des ajustements.

Une autre situation est celle d'une intensification
et d'une diversification des canaux de sour-
cing, couplée a un ajustement sur les profils
(13 %). Ici encore, il ne s'agit pas des recrutements
jugés les plus difficiles car la durée du processus de
recrutement est considérée comme suffisante. Il s'agit
de postes plutdt ouverts en région francilienne, plutét
en CDI, pour un remplacement, dans les secteurs de
I'enseignement, de la santé et de I'industrie, et pour
lesquels le nombre de candidatures examinées (10 a
plus de 50) n'est pas un facteur limitant. La situation
décrite par les recruteurs est donc celle d'un rempla-
cement pour lequel ni le temps a disposition, ni le
nombre de candidatures ne sont réellement le pro-
bléme : I'enjeu a donc été de publiciser I'offre et
d'ajuster certaines exigences concernant les candi-
dats retenus.
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La troisieme situation consiste en l'usage d'ajuste-
ment sur les profils seuls (9 %) ou sur le poste
seul (14 %). Dans le premier cas, si la durée du
processus de recrutement est ressentie comme nor-
male et le nombre de candidatures majoritairement
compris entre 10 et 49 pour un poste déja existant,
le probléme porte d'abord sur la difficulté a trouver
un candidat qui réponde aux besoins exprimés. Les
secteurs de la construction ou du commerce, des
transports, des activités financiéres et immobiliéres
notamment sont surreprésentés, de méme que les
CDD en province. Les ajustements sur les profils seuls
paraissent donc davantage répondre a une logique
d'inadéquation de la main-d'ceuvre locale avec les
besoins de recrutement : les candidats sont en
nombre suffisant mais ne répondent pas tout a fait
aux exigences requises, d'oll des ajustements sur les
profils.

Dans le cas d'ajustements sur le seul poste, les recru-
tements sont estimés en moyenne plus difficiles par
les recruteurs. Il s'agit plutét de CDD la aussi ot le
nombre de candidatures est moyen, pour une créa-
tion de poste, souvent en province. Les secteurs
concernés sont préférentiellement le commerce, le
transport et les activités financiéres et immobiliéres.
Dans la mesure ol le nombre de candidatures est li-
mité pour cette création de poste, on peut supposer
que les recruteurs estiment que le poste n'offre pas
les conditions pour attirer suffisamment de candidats
dans un contexte oll la main-d'ceuvre est peut-étre la
aussi limitée. Dans ces conditions, les actions d'ajus-
tement portent d'abord sur les caractéristiques du
poste (salaire, horaires, durée du contrat...) ou sur son
contenu. On peut noter ici que les postes de cadres
voient plus souvent des ajustements sur le salaire que
les postes non cadres, et moins sur les horaires ou le
type de contrat. m



POUR LES RECRUTEURS

 Cibler les moyens de sourcing
Tous les canaux de sourcing n‘ont pas la méme efficacité selon les caractéristiques de I'entreprise ou du

poste a pourvoir.

o Travailler sa marque employeur
Pour se faire connaitre et attirer des candidatures en quantité et aussi en qualité.

o Ouvrir ses critéres de recrutement
Et ce, dés la définition du profil car dans la mesure ot I'on finit souvent par procéder a des ajustements
par rapport a ses attentes initiales, c'est un gain de temps... et moins de frustration a I'arrivée.

POUR LES CADRES

o Ne pas hésiter a postuler

..méme si on ne remplit pas tous les critéres (mais un certain nombre tout de méme !), et notamment pour
les plus jeunes et les plus expérimentés. En effet, les recruteurs ciblent de préférence les cadres avec
quelques années d'expérience mais se voient souvent contraints d'ajuster en fonction du vivier de candidats
dont ils disposent : la moitié des jeunes diplomés recrutés sur une offre Apec n'ont pas I'expérience sou-
haitée au départ, et plus d'un tiers des cadres recrutés avec plus de 10 ans d'expérience ont plus d'expé-
rience ou une expérience différente de celle souhaitée.
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