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Bilan 2022
des difficultés de
recrutement de cadres

Des entreprises
amenées a revoir leurs
pratiques dans un
marché trés dynamique

2022 a été une année faste pour les recrutements de cadres

- La part d’entreprises ayant recruté des cadres a progressé au sein des ETI-grandes
entreprises (87 %, +3 pts) et des PME (38 %, +4 pts). Elle est restée stable pour les TPE (11 %).

- En témoigne la forte progression du volume d’offres d’emploi cadre en un an (+20 %),
sous l'effet de recrutements plus nombreux mais aussi des fortes tensions qui peuvent
inciter les entreprises a multiplier les offres.

Les entreprises ont rencontré de trés fortes difficultés pour attirer
des cadres :1sur 4 a méme dil renoncer @ au moins un projet de
recrutement

- Parmi les entreprises qui ont recruté ou essayé de recruter au moins un cadre en

2022, 58 % estiment que leurs démarches ont été difficiles. Et 26 % ont été contraintes
d’abandonner au moins un projet de recrutement.

Pour faire face a ces difficultés, les entreprises ont dii adapter leur
stratégie et leurs processus de recrutement

- Elles indiquent avoir renforcé leurs pratiques de sourcing et travaillé leur marque
employeur et I'expérience candidat.

- Elles ont assoupli leurs critéres de recrutement, notamment sur le niveau d’expérience
recherché et la rémunération proposée.

Les entreprises identifient également un travail @ mener pour revoir
le contenu méme des postes et les rendre plus attractifs

- 3 focus métiers incarnent particulierement les tensions du marché : cadres RH
spécialisés dans le recrutement, comptables/experts-comptables et commerciaux.

- Pour parvenir a recruter dans ces métiers, au-deld d'un travail sur les pratiques,
certaines entreprises ont di revisiter les contours des postes proposés.
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Méthodologie

Les analyses présentées dans ce document s'appuient sur 3 dispositifs méthodologiques :

= Une enquéte téléphonique auprés d’un échantillon de 1 000 entreprises (uniques et
siéges) employant au moins un cadre, raisonné puis pondéré pour étre représentatif
des entreprises du secteur privé employant au moins un cadre en matiere de secteur
d’activité, de taille salariale et de région d’'implantation du siege. Enquéte réalisée en
décembre 2022.

= L'examen de I'exhaustivité des postes de cadres distincts publiés dans les offres d’em-
ploi sur apec.fr en 2022, par trimestre.

= Des entretiens qualitatifs menés auprés de 30 recruteurs, ayant recruté au 1°" semestre

2022 des cadres RH spécialisés dans le recrutement ou des cadres comptables ou des
cadres commerciaux. Entretiens réalisés a I'été 2022.
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"Entreprises ayant
au moins un cadre
dans leur effectif.

2 Activités
informatiques,
ingénierie R&D,
conseil, banque-
assurance,
communication
média, activités
juridiques et
comptables.

® Les métiers cadres
porteurs en 2023,
Apec, février 2023.

2022, une année faste
pour les recrutements de cadres

La part d’entreprises recrutant des cadres s’accroit

22 % des entreprises’ ont recruté au moins
un cadre en 2022, en légére progression
par rapport a 2021 (+1 pt). La progression
concerne particulierement les ETI-grandes
entreprises et les PME.

Ainsi, 87 % des ETI et des grandes entre-
prises qui emploient des cadres ont
embauché au moins un nouveau collabo-
rateur ou nouvelle collaboratrice cadre en
2022, une proportion en hausse de 3 points
par rapport & 2021. Ce sont aussi 38 % des
PME (hors TPE) qui ont procédé & un tel
recrutement, une proportion également
en hausse (+4 pts). Au sein des TPE, la part
d’entreprises ayant recruté au moins un
cadre en 2022 est restée stable : 11 %.

Du co6té des secteurs, le tableau est éga-
lement contrasté : les entreprises des
services & forte valeur ajoutée? sont les plus
nombreuses en proportion & avoir recruté
au moins un cadre (29 %), en nette hausse
par rapport & 2021 (+4 pts). Dans I'indus-
trie (+2 pts) ou le commerce (+2 pts), les
évolutions par rapport a 2021 sont davan-
tage mesurées. Seules les entreprises de
la construction sont moins nombreuses
gu’elles ne I'étaient en 2021 & avoir mené
a terme un recrutement de cadre en 2022
(10 %, -1 pt).

Le volume d’offres d’emploi cadre publiées sur apec.fr

atteint un niveau record

En 2022, 625 750 offres d’emploi cadre ont
été publiées sur le site apec.fr. Un niveau
encore jamais atteint, qui dépasse de 20 %
celui enregistré en 2021, mais aussi de 19 %
celui de 2019, année déja trés faste en
matiére d’emploi cadre.

Cette évolution, en lien avec la dynamique
du marché et I'augmentation de la part
des entreprises qui ont recruté au moins
un cadre en 2022, est révélatrice des fortes
tensions de recrutement. Celles-ci peuvent,
en effet conduire les entreprises a republier
leurs offres, en modifiant notamment les
critéres des postes a pourvoir, ou a avoir
recours a des intermédiaires du recrutement
qui vont eux-mémes publier des offres.

Cette hausse s'observe dans toutes les
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régions métropolitaines, avec des évolu-
tions comprises entre +16 % (pour la région
Paca et la Corse) et +23 % (pour les régions
Pays de la Loire, Occitanie ou encore les
Hauts-de-France). Elle a bénéficié davan-
tage aux profils de cadres peu ou pas
expérimentés (+50 % d'offres ouvertes aux
jeunes diplémés) qu’aux profils de cadres
confirmés (+11 %).

Dans cette dynamique, certains métiers
cadres ont été plus porteurs que d'autres,
notamment ceux dont I'évolution de la volu-
métrie d'offres d’emploi a été la plus forte
entre 2021 et 2022 (supérieure & +35 %) :
data analyst, ingénieur.e en efficacité
énergétique, responsable du recrutement,
ingénieur.e procédés, psychologue...?



La part d’entreprises ayant effectué des recrutements de cadres en 2022
est en hausse dans les PME et les ETI-GE

Part des entreprises ayant effectué au moins 1 recrutement de cadre

m Par taille d’entreprise Par secteur d’activité

84% 87%
o

38 %

29%
= 25% 25% 27% o
- 200 <7 17%| 1°%
Nn% N% % 10%
N
B E A
I-I I_I [e o]
M 2021 ETI+GE PME TPE Services a Industrle Autres Commerce Construction
forte valeur services
M 2022 Ajoutée*

* Activités informatiques, ingénierie R&D, conseil, banque-assurance, communication-média, activités juridiques et comptables
Base : Entreprises employant au moins 1cadre
Source : Apec, 2022

Le volume des offres d’emploi cadre sur le site apec.fr
est en nette progression

Nombre d’offres d’emploi cadre Par région et évolution
publiées sur apec.fr par rapport a 2021

37050
+23 %
19 650
+17% 217 450
625 750 22250 ~ 33550
+18 % +19 %
526 400 38300 45650
+23% 9% 15600
+22 %
40500 90 500
+21% +18 %
46500 S

3% +16 %

2019 2020 2021 2022

Base : Offres d’emploi distinctes, hors offres partenaires, publiées sur apec.fr
Source : Apec, 2022
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4 Activités
informatiques,
ingénierie R&D,
conseil, banque-
assurance,
communication
média, activités
juridiques et
comptables.

Des difficultés de recrutement
aigués, souvent lourdes de

conséquences

La majorité des entreprises qui ont cherché a recruter

a rencontré des difficultés

Trés dynamique, le marché de I'em-
ploi cadre en 2022 a été traversé par
de nombreuses tensions. Ainsi, prés de
6 entreprises sur 10 ayant eu des projets
de recrutement de cadres en 2022 estiment
que leurs démarches de recrutement ont
été globalement difficiles (58 %, dont 17 %
« trés difficiles »). Un constat encore plus
marqué parmiles ETl et les grandes entre-
prises (76 %), les entreprises des services
a forte valeur ajoutée” (67 %) et celles de
I'industrie (66 %).

Ces difficultés sont liées avant tout & une
pénurie de candidatures pertinentes :

56 % des entreprises recruteuses estiment
gu’elles ont regu trop peu de candidatures
adaptées. Et 27 % déclarent qu'il leur est
arrivé de n'étre convaincues par aucun des
candidats recus en entretien.

Cette tension sur le marché se traduit aussi
par des candidats plus « exigeants » : 40 %
des entreprises ayant voulu recruter des
cadres déclarent avoir subi des désiste-
ments de candidats en cours de processus
et 35 % des refus une fois la proposition
d’embauche formulée.

Les difficultés sont telles que certains recrutements

ont été abandonnés

Ces difficultés se sont parfois méme sol-
dées par un abandon du recrutement. Ainsi,
26 % des entreprises qui ont cherché a
recruter des cadres en 2022 mentionnent
avoir abandonné au moins un recrute-
ment de cadre au cours de I'année (versus
25 % en 2021). Cette proportion atteint 33 %
parmi les entreprises des services a forte
valeur ajoutée.

L'abandon en cours de processus est le plus
souvent lié & une pénurie de candidats mais

aussi parfois @ un manque de visibilité dans
le contexte économique actuel, amenant
les entreprises a temporiser ou a décaler
des recrutements prévus. Dans ce contexte,
le délai de recrutement entre la définition/
publication du poste cadre a pourvoir et la
sélection du candidat embauché peut aller
jusqu’a 11 semaines, voire davantage dans
certains secteurs.

Les tensions entrainent des répercussions fortes sur
I'activité des entreprises et leur climat social

Ces difficultés de recrutement générent
des conséquences dommageables pour
I'entreprise.

L'incidence la plus répandue est la sur-
charge de travail pour les équipes en place
(pour 79 % des entreprises subissant des
difficultés de recrutement), avec de pos-
sibles répercussions sur le climat social
interne.
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Aussi, plus d'1 entreprise sur 3 indique que
ces difficultés entrainent un retard pris
dans le travail (31 %), une dégradation du
travail (36 %), voire un manque & gagner
en termes de chiffres d'affaires (38 %). Les
petites entreprises sont particulierement
fragilisées, et sont plus nombreuses a indi-
quer souffrir de retards dans la délivrance
des commandes (41 %) et d’une perte de
chiffre d'affaires (55 %).



6 entreprises concernées sur 10 estiment que leurs recrutements ont été
difficiles en 2022, principalement faute de candidatures pertinentes

Part d’entreprises estimant difficiles Nature des difficultés rencontrées
leurs démarches de recrutement (plusieurs réponses possibles)
17 % B Ont recu trop peu de 56 %
(]

. ST candidatures pertinentes
« trés difficiles » P

Ont subi des désistements de

O,
candidats en cours de process 40 %

SR

Ont essuyé des refus de leur

0,
proposition d’embauche 35 %

N’ont pas été convaincues par
L les candidats en entretien

27 %

Base : Entreprises ayant recruté ou essayé de recruter au moins 1cadre en 2022
Source : Apec, 2022

26 % des entreprises désireuses de recruter ont méme dia abandonner
au moins 1recrutement de cadre

Part des entreprises ayant abandonné au moins un recrutement de cadre
parmi les entreprises ayant essayé de recruter au moins 1 cadre

» Soit 7 % de I'ensemble des entreprises
employant au moins un cadre

2021 2022

Base : Entreprises ayant recruté ou essayé de recruter au moins 1 cadre en 2022
Source : Apec, 2022

Ces difficultés de recrutement sont parfois lourdes de conséquences
pour les entreprises

Conséquences rencontrées par les entreprises en raison des difficultés de recrutement

Une surcharge de travail pour

o,
les équipes en place 79 %

Une perte ou un manque a

o,
gagner de chiffre d'affaires 38%

Une dégradation du travail ou

0O,
de la qualité du service 36 %

Du retard dans la livraison

[-)
des commandes N%

Base : Entreprises ayant connu des difficultés de recrutement de cadres en 2022
Source : Apec, 2022
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Des entreprises contraintes de
s’adapter pour mener a bien leurs
recrutements de cadres

Pour faire face a ces difficultés, les entreprises ont
commencé a repenser leurs processus de recrutement

Afin de faire aboutir leurs embauches,
beaucoup d’entreprises ont adapté voire
revu leur stratégie et processus de recrute-
ment. Par exemple, la moitié des entreprises
ont renforcé ou diversifié leurs pratiques de
sourcing de candidatures. Et, certaines
entreprises ont retravaillé leur marque
employeur ou ont fait évoluer les entretiens
de recrutement (format des entretiens,
types de questions posées...). Aussi, dans
1 entreprise sur 5, cela s’est traduit par un
renforcement des équipes en charge du
recrutement, pour faire face a la hausse
des embauches de cadres.

Coté candidats, les cadres sont de plus
en plus « chassés » directement, signe des
fortes tensions sur le marché : en décembre
2022, 36 % déclaraient avoir été contactés
par un cabinet de recrutement au cours
des trois derniers mois, soit 6 points de
plus qu’en 2021 a la méme période. Ce
recours plus fréquent des entreprises
aux cabinets de recrutement traduit leur
volonté de débloquer des recrutements
en cours qui n‘aboutissent pas. Ces pra-
tigues demeurent plus répandues dans les
structures de grande taille, qui disposent
de moyens en RH plus importants que les
plus petites.

Elles ont également assoupli leurs critéres de
recrutement, voire amorcé une réflexion sur les

contours des postes

Au-delda des évolutions de leurs pratiques,
la grande majorité des entreprises ont
été contraintes d’'assouplir leurs critéres
de recrutement pour faire aboutir les
embauches de cadre. C'est le cas de 84 %
des entreprises ayant recruté au moins un
cadre en 2022.

Le principal ajustement concerne les
salaires. Ainsi, 56 % des entreprises recru-
teuses en 2022 indiquent avoir revu au
moins une fois leur proposition de rémuné-
ration a la hausse, soit une progression de
9 points par rapport a 2021. Les structures
de grande taille ont été les plus nombreuses
en proportion & actionner ce levier (74 % en
2022, soit +8 pts par rapport a 2021), ayant
davantage de marges de manceuvre que
les PME (56 %, +11 pts) ou les TPE (50 %,
+3 pts). Ce levier a particulierement été
utilisé dans les entreprises de l'industrie
(63 %, +19 pts) et des services a forte valeur
ajoutée (58 %, +12 pts).
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Les entreprises ont aussi ajusté leurs exi-
gences sur le profil des candidats : 41 %
mentionnent avoir recruté un cadre n‘ayant
pas toutes les compétences techniques
demandées initialement, 36 % ont éga-
lement recruté au moins une fois dans
'année un cadre avec moins d’expérience
que prévu, et 29 %, a l'inverse, un cadre
ayant plus d’expérience. L'embauche d'un
candidat moins expérimenté que prévu
est plus fréquente dans les entreprises de
services a forte valeur ajoutée, qui sont
traditionnellement fortement recruteuses
de jeunes diplébmés.

Enfin pour surmonter les difficultés de
recrutement, et au-deld d’un travail sur
les pratiques et I'assouplissement des cri-
téres, certaines entreprises ont revisité
les contours des postes proposés. C’est
notamment le cas de recruteurs de cadres
RH, comptables ou encore commmerciaux.



Nombre d’entreprises ont revu leur stratégie de recrutement

Part d’entreprises ayant fait évoluer Part des cadres ayant été contactés
leurs pratiques de recrutement par un cabinet de recrutement au cours
des 3 derniers mois

A renforcé ou diversifié
les stratégies de sourcing 51%
des candidatures

36 %

A retravaillé

o 78
la marque employeur

A retravaillé
I'expérience candidat 38 %

A fait évoluer

[-)
les entretiens de recrutement 3%

A renforcé
les équipes de recrutement

9 %

‘ I

sept-20 déc-20 mars-21 juin-21 sep-21 déc-21 mars-22 juin-22 sep-22 déc-22

Base : Entreprises ayant recruté au moins 1cadre en 2022 Base : Ensemble des cadres Source : Apec, 2022

Elles ont aussi souvent assoupli leurs critéres et revu les propositions de
rémunération a la hausse pour faire aboutir les recrutements de cadres

Part des entreprises ayant réalisé Part des entreprises ayant revu au moins
au moins une fois ces ajustements en une fois la rémunération a la hausse pour
2022 pour faire aboutir un recrutement faire aboutir un recrutement de cadre

de cadre

Recruter un cadre n‘ayant
pas toutes les compétences a1 %
techniques

Ensemble

Recruter un cadre ayant moins

, . ) - 36 %
d’années d’expérience

Redéfinir significativement les

()
missions et responsabilités 33%

Recruter un cadre n‘ayant pas ETI+GE

, . - 30 %
I'expérience managériale

Recruter un cadre ayant plus

0,
d’années d’expérience 29%

PME

Recruter un cadre n‘ayant pas le

0,
type ou le niveau de dipléme 22%

a7 %

Recruter en interne 16 % 50 %

TPE

Base : Entreprises ayant recruté au moins 1cadre en 2022 W 2021 W 2022

Source : Apec, 2022
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Focus sur les difficultés
de recrutement cans
3 métiers cadres
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Les difficultés de recrutement de cadres sont de nature protéiforme. L'insuffisance de
certains profils trés recherchés constitue une cause récurrente de difficultés mais elle
se conjugue a de nombreux autres facteurs : concurrence entre entreprises, déficit
d’attractivité de certains territoires, déficit d’'image de certains secteurs, pratiques
de RH insuffisamment structurées, nouvelles aspirations et exigences des candidats,
notamment en matiére de conditions de travail...

Ces tensions générales s’'incarnent tou-
tefois de facon plus ou moins marquée
selon les métiers de cadres®. Par exemple,
dans l'informatique et les études-R&D, la
rareté des profils avec une forte expertise
technique est particulierement prégnante®.

D’autres métiers cadres emblématiques

présentent des spécificités qui permettent

de mieux comprendre les difficultés aux-
quelles les entreprises font face et comment
elles tentent de les surmonter :

m Les cadres spécialisés dans le recrute-
ment constituent des profils qui incarnent
les tensions en ceuvre sur le marché du
travail. En effet, leurs embauches sont
trés souvent engagées pour anticiper
et accompagner de fortes perspectives
de recrutement. Les recruter peut alors
constituer un véritable défi.

m Les cadres comptables et experts-
comptables présentent également
des profils singuliers, marqués par une
expertise technique trés forte et une
formation dipldmante spécifique. D'ou
des marges de manceuvre réduites sur
les ajustements possibles qui invitent
a trouver d’autres stratégies pour
surmonter les difficultés de recrutement.

m Les cadres commerciaux, a 'inverse,
se caractérisent par des compétences
comportementales particuliérement
recherchées. Celles-ci sont souvent
plus difficiles a évaluer, contribuant a
accrofitre les difficultés de recrutement’.

Pour ces trois familles de métiers cadres,
les tensions sont en grande partie structu-
relles et elles sont aussi accentuées par la
forte dynamique conjoncturelle et les nom-
breuses opportunités d’embauche.

Pour surmonter toutes ces difficultés,
au-deld du travail sur la margue employeur
et les pratiques de recrutement, les entre-
prises identifient le besoin de retravailler
les contours des métiers eux-mémes. Il ne
s'agit pas seulement de revisiter les condi-
tions d’exercice, mais plus largement le
périmetre des postes, afin de mieux valo-
riser la diversité des missions, et in fine, de
rendre les métiers plus attractifs.

Par exemple, les missions d’un comp-
table gagneraient a inclure plus de conseil
gu’habituellement, celles d’'un recruteur
pourraient bénéficier d'un élargissement
a d’autres missions des RH comme la
marque employeur, et celles d'un commer-
cial seraient souvent plus attrayantes en
combinant prospection et développement
de clients.

Pour parvenir a recruter des cadres dans
les métiers en forte tension, les entreprises
ne pourront donc pas se limiter  mieux
vendre leurs postes a pourvoir, il leur fau-
dra aussi redéfinir les contours mémes des
métiers dans leurs organisations.

S Difficultés de
recrutement de
cadres par région
et fonction, Apec,
novembre 2022.

8 Recrutements
dans les métiers
de l'informatique
et de la R&D, Apec,
décembre 2021.

7 L'identification

des compétences
dans le recrutement
de cadres, Apec,
décembre 2020.
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Focus sur les difficultés pour
attirer et recruter des cadres en
RH spécialisés dans le recrutement

Avec la reprise économique, les besoins en recruteurs

sont repartis a la hausse

L'analyse des offres d’emploi cadre publiées
sur apec.fr fait apparaitre une progression
trés importante de demandes de recruteurs
(responsables de recrutement, consul-
tants en recrutement et surtout chargés
de recrutement) depuis le début de 'année
2021.

Aprés une période de ralentissement des
recrutements de recruteur sous l'effet de la
crise sanitaire, la reprise de I'activité écono-
migue combinée & des niveaux de tension
sans précédent ont engendré un véritable
appel d’air avec, dans un premier temps,
un rattrapage en matiére de recrutements.

Les recruteurs de cadres en RH spécialisés dans le
recrutement font face a des difficultés liées a la pénurie
et au turn-over des candidats qui trustent le marché

Les difficultés rencontrées sont communes
a tous les secteurs d'activité : manque de
profils disponibles sur le marché, manque
de candidatures répondant aux offres,
décalage entre les profils recherchés et les
profils qui postulent, manque d'attractivité
de certaines entreprises, etc.

Le marché de I'emploi des cadres en RH
spécialisés dans le recrutement posséde
en outre des caractéristiques propres qui
complexifient encore la recherche de ce
type de postes.

Les cadres qui se trouvent sur le marché
sont extrémement sollicités et souvent
« chassés ». Cela géneére une « guerre des
talents » et une compétition en termes de
politigue salariale qui avantagent les entre-
prises les plus offrantes et en mesure de
proposer des rémunérations attrayantes.
D’autant que le vivier de candidats poten-
tiels est limité. Par ailleurs, le métier de
cadre en RH spécialisé dans le recrute-
ment est encore méconnu et peu valorisé
aupres des jeunes diplédmés, souffrant par-
fois d’'une mauvaise image.
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“ Le marché est extrémement tendu.
Je me fais chasser deux ou trois fois par
semaine pour des postes équivalents au
mien ou plus importants.
Responsable du recrutement, cabinet de conseil

De surcroit, le turn-over est important
parmi les recruteurs en poste. Désenchan-
tés par la période de Covid, entre ceux dont
I'activité s’est ralentie voire arrétée et ceux
qui ont du faire face & un surcroft de tra-
vail dans des conditions qui ont demandé
d'importantes facultés d’adaptation, beau-
coup de recruteurs sont fatigués, voire en
situation d’épuisement, et souhaitent ou
ont déja quitté le métier.

Dans ce contexte, les candidats aguerris
aux pratiques et aux rouages du recru-
tement, sont en position de force mais se
montrent trés exigeants et volatils.

“ En termes de posture, les candi-
dats sont un peu divas. lls savent ce qu’ils
valent aujourd’hui sur le marché du recru-
tement.

Responsable du péle recrutement RH, cabinet de
recrutement



Au-dela de I’'évolution des pratiques de recrutement,
la reconnaissance du métier constitue un levier
important pour faciliter ces embauches

Pour pallier leurs difficultés pour attirer et

recruter des cadres en RH spécialisés dans

le recrutement, les entreprises ont recours

a des stratégies traditionnelles :

m Diversifier leurs méthodes de sourcing ;

m Augmenter les salaires proposés (lors-
qu'elles peuvent se le permettre) ;

m Proposer des avantages et des conditions
matérielles différenciantes (abonnement
Netflix ou Spotify, engagement “parental
act” qui propose aux jeunes parents un
congé de paternité étendu, formations
réguliéres, etc.) ;

m Proposer du télétravail ou des formes
de travail hybride (la plupart des entre-
prises intégrent systématiqguement au
moins une journée de télétravail dans
les configurations de postes proposés) ;

m Procéder a des ajustements par rapport
aux profils recherchés, notamment en
direction des moins expérimentés.

Elles s'adaptent aussi aux nouvelles
aspirations des cadres, notamment en
mettant en avant leurs valeurs afin d’ob-
tenir l'adhésion des candidats potentiels.
Les arguments touchent alors & la mission
intrinseque de la structure recruteuse, a sa
culture ou aux actions vertueuses qu’elle
méne (entreprises « vertes », « pro bono »...).
Les dimensions éthiques, en donnant du
sens au travail, constituent également des
atouts qui peuvent convaincre les postu-
lants : respect du candidat que l'on recrute,
transparence dans les informations qu’on
lui donne ainsi qu’a son client, sens de I'hu-
main...

“ La question des valeurs ressort
beaucoup. Une candidate me demande
de lui donner le nom de l'entreprise qui
recrute parce que le contenu du poste
l'intéresse mais elle veut surtout un projet
dans lequel elle se retrouve.

Responsable du recrutement, cabinet de chasse

Mais les entreprises mobilisent également
des leviers spécifiques qui répondent aux
problématiques propres des cadres en
RH spécialisés dans le recrutement. En
effet, beaucoup d'interviewés ont relevé le
mangue de reconnaissance du métier de
recruteur souvent observé au sein méme
de I'entreprise. Pour redonner ses lettres de
noblesse au métier, les entreprises jouent la
carte de la considération. Cela passe par
la promesse d'une écoute et de la prise en
compte de leurs préconisations en matiére
de sélection de candidats. Ceci se traduit
également par la confiance et par le fait de
leur accorder de I'autonomie, des respon-
sabilités et une plus grande latitude dans
l'organisation de leur travail (flexibilité des
horaires notamment).

“ Je ne veux pas qu’‘on vienne comp-
ter les chiffres que je fais tous les jours.
Chargée de recrutement, ESN

Certaines entreprises vont plus loin en
élargissant le spectre des missions des
recruteurs pour qu’‘elles gagnent en intérét.
En effet, si le métier est décrit comme enri-
chissant par ceux qui l'exercent (relationnel
avec les candidats et/ou les clients, plaisir
du challenge, pouvoir d’influence et de
décision), des critiques lui sont aussi faites.
D’aucuns le jugent chronophage et fatigant
(rythme de travail soutenu), redondant
(notamment pour les débutants souvent
cantonnés aux missions de sourcing trés
répétitives) et frustrant (les processus de
recrutement n‘aboutissent pas toujours).
C'est pourquoi en plus des activités de
recrutement, des taches plus diversifiées
peuvent étre proposées, telles que le déve-
loppement de la marque employeur, les
relations écoles, la RSE ou encore |la for-
mation.

Aussi, au-deld des conditions matérielles
proposées qui restent un critére impor-
tant pour les candidats, la reconnaissance
du travail effectué et I'élargissement des
missions constituent des leviers clés pour
recruter et fidéliser des cadres en RH spé-
cialisés dans le recrutement.
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Focus sur les difficultés pour
attirer et recruter des cadres
en comptabilité et expertise

comptable

Les opportunités en comptabilité et expertise
comptable sont actuellement particuliéerement

importantes

Les métiers de comptables et d’ex-
perts-comptables constituent un gisement
de recrutements important pour les cadres,
avec une polarisation sur le poste de comp-
table. Aprés une baisse en 2020, liée a la

pandémie, le volume d’offres d’emploi
cadre de ces métiers a connu de fortes
progressions, retrouvant ainsi leur niveau
d’avant-crise voire le dépassant largement.

Des difficultés de recrutement structurelles, accentuées
par la recherche de profils plus orientés « conseil »

Historiguement, les métiers de cadres
en comptabilité souffrent d’'un manque
d’attractivité, associé a des conditions de
travail jugées difficiles ou répétitives (forte
charge de travail, stress, périodes fiscales
intenses, saisie, etc.). L'image « d’'un métier
pas trés fun, austére », « d'un cadre derriére
son ordinateur, plongé dans ses chiffres »
est trés ancrée dans les esprits. Les diffi-
cultés pour recruter ces profils sont donc
historiguement fortes mais atteignent un
niveau tres élevé, en lien avec la progres-
sion des besoins tant du c6té des cabinets
d’expertise comptable que des entreprises.

Les entreprises a la recherche de comp-
tables ciblent en priorité des candidats
disposant d’une expérience de trois a
guatre ans acquise en cabinet d’exper-
tise. Ce passage en cabinet constitue pour
celles-ci une voie de formation efficace et
un gage de savoir-faire. La pénurie est plus
critiqgue pour des profils de responsable,
directeur comptable ou expert-comptable,
ces derniers étant trés souvent déja en
poste et difficiles a attirer.

En effet, bien que le marché leur soit plus
favorable et les opportunités plus nom-
breuses, les cadres comptables et les
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experts-comptables semblent étre peu
enclins a la mobilité professionnelle et dans
une posture de prudence qui semble les
caractériser. Les recruteurs sont par ail-
leurs confrontés a des cadres peu présents
sur les réseaux sociaux (méme s'ils sont en
veille). Il est donc difficile de les identifier et
de les attirer par la suite.

“ Les experts-comptables ont des
personnalités qui ne souhaitent pas for-
cément prendre de risque & changer.
[...1[lls] préféerent rester dans la sécurité
plutét que dans I'imprévu. Aprés c’est
logique, vu leur métier qui est trés carré,
trés droit.

Consultant, cabinet de recrutement

Par ailleurs, les métiers de la comptabilité
et de l'expertise comptable connaissent
des changements structurels, avec des
compétences en conseil et en commer-
cial qui gagnent en importance. Si l'aspect
technique reste primordial dans les profils
recherchés (et pose rarement de difficul-
tés), les compétences comportementales
(ou soft skills) deviennent fondamentales.
Ces nouvelles exigences renforcent les dif-
ficultés de recrutement.



Evoluant dans un écosystéme de plus
en plus diversifié et structuré, les entre-
prises recherchent des collaborateurs qui
savent travailler en équipe, faire preuve
d’écoute, de pédagogie, d'ouverture d'es-
prit... En cabinet, certaines compétences
sont décisives : la gestion du stress, la
capacité d’adaptation (types de clients,
secteur d'activité...), 'aisance relationnelle,
la capacité a apporter une réponse adap-

tée aux clients, & comprendre les enjeux
du cabinet... Ces compétences relévent de
la notion de conseil, centrale dans l'activité
de l'expert-comptable. Et dans le recru-
tement d’'un poste & responsabilité ou de
direction : savoir manager et motiver des
équipes, avoir du leadership, étre a l'aise
dans un environnement international... sont
cruciaux.

Personnaliser la relation dans le recrutement :
un levier d’action des entreprises et des cabinets

d’expertise comptable

Afin de finaliser leurs projets de recru-
tement, les entreprises repensent leur
stratégie de sourcing, en diversifiant et
multipliant leurs canaux de recherche.
Elles procédent également a davantage
d’ajustements concernant le profil recher-
ché : niveau/nature de dipldme, nombre
d'années d'expérience requis, révision de
la rémunération a la hausse....

S'agissant de profils rares et trés pointus
(expertise spécifique, connaissance sec-
torielle particuliére, maitrise d’'une langue
étrangeére...), certaines entreprises ayant
I'habitude de faire appel a des cabinets de
recrutement font notamment le choix de
réinternaliser les recrutements pressentis
comme trés difficiles. Ayant une meilleure
connaissance du profil et du « marché
concurrentiel », elles préférent effectuer
elles-mémes la recherche de candidats
et recourent de facon plus intense a I'ap-
proche directe.

Les recruteurs ont surtout modifié leurs
techniques d'approche et leur posture,
pour s’adapter aux spécificités des can-
didats comptables et experts-comptables
trés courtisés et qui communiquent peu
sur les réseaux sociaux. lls commencent
a instaurer des méthodes de prospec-
tion personnalisée, recentrent les besoins
potentiels des candidats au coeur de la
relation, essaient de faire naitre chez eux
I'envie de changement...

“ Sur des profils cadres avec une
certaine expérience, notamment des
directeurs comptables, on va faire de
la chasse également. [...] On s’est rendu
compte qu’on n‘avait pas le choix parce
qu’on a vraiment besoin d’aller chercher
des collaborateurs qui ont travaillé dans
un environnement quasi similaire au nétre
et ce ne sont pas forcément ceux qui pos-
tulaient en direct.

DRH, grande entreprise, commerce

“ On peut arriver & susciter une cer-
taine envie. A ce moment-1a, ce sont eux
qui s’expriment. Il faut aller chercher le
besoin, [...] ce que recherchent les candli-
dats et puis rebondir sur ce que peut leur
apporter le client. »

Consultant, cabinet de recrutement

Enfin, pour pallier leurs difficultés de recru-
tement ou faute de réussir a recruter le
collaborateur idoineg, les cabinets d’exper-
tise comptable recourent souvent a des
pairs comme sous-traitants et ainsi sou-
lager la charge du cabinet. Il s’agit d’une
pratique courante et relativement aisée &
mettre en ceuvre compte tenu de la struc-
turation de ce marché.

“ Finalement, [...] quand ils [les
experts-comptables] ont un besoin, ils
peuvent externaliser le travail auprés
d’un confrere et se facturer I'un l'autre.
Aujourd’hui, la difficulté de recruter, ca
pénalise énormément l'évolution des
cabinets.

Consultant, entreprise de travail temporaire

La plupart du temps, il s’agit de collabo-
rations avec des jeunes entrepreneurs ou
des petits cabinets. Cela permet ainsi aux
colléegues prestataires d'assurer un volume
d'activités lors de la création de leur cabi-
net et au cabinet d’expertise comptable
de se constituer des partenariats pour de
futurs besoins.
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Focus sur les difficultés pour
attirer et recruter des cadres

commerciaux

Des difficultés en lien avec la progression des
opportunités pour les postes commerciaux

Le volume d’offres d’emploi cadre pour
des postes de développement commercial
(directeur du développement commer-
cial, responsable du réseau commercial,
business developper, business manager,
etc.) a fortement progressé en 2022 pour
dépasser son niveau d’'avant la crise liée
au Covid-19. Cette évolution traduit des

besoins croissants au sein des entreprises
pour relancer leur développement commer-
cial et redouble les tensions déjda existantes
pour recruter des commerciaux, dans un
marché plutét favorable aux candidats.
Ainsi, les recrutements de business deve-
loper ou de business manager peuvent
prendre plusieurs mois pour les finaliser.

Des difficultés exacerbées par des exigences trés
précises quant aux profils recherchés

Les difficultés de recrutement de cadres
commerciaux sont renforcées par les
attentes trés ciblées des entreprises. Les
recruteurs recherchent des candidats qui
connaissent leur secteur d'activité et le
type de vente effectuée (B to B ou B to C,
plus ou moins gros volumes...). Les passe-
relles d'un secteur a un autre sont ainsi
relativement rares, notamment pour les
ventes en Bto B : une connaissance de I'en-
vironnement commercial de I'entreprise est
souvent jugée indispensable.

De surcroit, alors méme que ces postes
se caractérisent par I'importance accor-
dée aux soft skills, d’autres exigences
sont souvent exprimées en particulier
quant au dipléme (pour certaines grandes
entreprises, le passage par une école de
commerce de bon niveau peut étre un
élément déterminant) ou a la durée d'ex-
périence des candidats. Les cadres séniors
peuvent ainsi faire I'objet d'une discrimina-
tion. Certains recruteurs craignent qu’ils
ne soient pas suffisamment dynamiques,
notamment pour des postes trés orientés
vers la chasse (I'accroissement d'un por-
tefeuille de clients) ou gqu’ils ne puissent
pas s'adapter & un environnement trop
technologique. Une certaine aversion au
risque est exprimée par les recruteurs qui
préferent se rassurer par des « clonages » et
certains sont préts a allonger sensiblement
les durées de recrutement plutdt gu’assou-
plir certains critéres.
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“ L'account executive entre trente
et quarante ans. Nous, avec les produits
qu’on vend, on élimine les personnes pas
a 'aise donc ce n’est pas une discrimi-
nation par I'dge, mais c’est induit par les
compétences qu’on attend, les personnes
qui ont autour de quarante, cinquante
ans, malheureusement, ne vont pas
répondre G nos besoins.

Recruteur, PME, agence de webmarketing

“ Globalement, jai senti chez mes
clients une aversion au risque de plus en
plus forte et qui, du coup, allaient se ras-
surer par des clonages. Ce qui était un
peu contre-productif, mais qui avaient
besoin de cet aspect pour se rassurer et
évitaient tout CV ou candidat qui sortait
du cahier des charges idéal.

Responsable RH chargé du recrutement, PME, génie
électrique

Le type de poste proposé peut rajouter de
la complexité. Certains postes, notamment
ceux pour lesquels la chasse de nouveaux
clients est au coeur des missions, néces-
sitent un investissement particulierement
important et sont considérés usants. De
méme, une trop grande part variable dans
la rémunération peut freiner certains can-
didats qui aspirent & davantage de stabilité.



L'évolution interne et I'adaptation des missions : des
leviers pour faciliter les recrutements de commerciaux

Face a ces difficultés, les entreprises
mettent en ceuvre différentes stratégies
pour faire aboutir leurs recrutements.

Des leviers classiques sont utilisés par les
entreprises. En particulier, si les entre-
prises sont peu enclines a ajuster leurs
attentes, elles peuvent s’y résoudre face a
un recrutement qui n‘aboutit pas. Les ajus-
tements portent alors le plus souvent sur
le niveau d’expérience ou, plus rarement,
sur la connaissance du secteur d'activité.
Le recours a l'alternance et & la promotion
interne de commerciaux non-cadres est
aussi utilisé. Cette stratégie permet de
fidéliser les salariés, tout en s'assurant de
leurs compétences et de leurs expériences.
La question de la garantie qu’ont les recru-
teurs des qualités du candidat est en effet
un élément important dans le processus
de recrutement : la prise de références
est systématique et les candidats ayant
évolué dans un environnement proche de
I'entreprise, et que les managers recruteurs
ont vu a I'ceuvre, ont souvent une longueur
d’avance.

Des stratégies portant sur la nature méme
des postes sont par ailleurs appliquées
afin de renforcer l'attractivité des postes
proposés. En particulier, des entreprises
essaient de rééquilibrer les missions pro-
posées pour qu’elles comportent a la fois
du développement et de I'entretien d’un
portefeuille de clients existant. En effet, les
postes uniquement dédiés a la « chasse »
sont souvent considérés comme complexes
et « épuisants ».

Préter davantage attention a I'équilibre
vie personnelle-vie professionnelle consti-
tue également une stratégie largement
partagée, notamment via le télétravail.
Si beaucoup de postes de commerciaux
nécessitent d'étre présents sur le terrain
pour démarcher et entretenir le portefeuille
de clients, le télétravail un ou deux jours par
semaine est devenu un élément incontour-
nable dans beaucoup de fiches de poste
de cadres commerciaux. Mais la réflexion
dépasse le télétravail pour déboucher sur
des réflexions plus profondes sur I'orga-
nisation du travail et I'alléegement de la
charge de travail.

“ Votre job m’intéresse, le salaire
que vous mettez en face m’intéresse,
mais moi j‘ai aussi ma qualité de vie, ma
femme, mes enfants, mon jardin, etc. Je
veux étre sar qu’en rentrant chez vous,
Jje vais garder ¢ca et que je ne vais pas
étre obligé de m’investir & 150% et ne
plus penser que pro. [...] Donc ¢a nous a
amenés A revoir notre équilibre financier
et embaucher plus de monde pour a peu
prés la méme charge de travail.

Directeur général adjoint, PME, cabinet de conseil

Enfin, définir un package de rémunération
attractif reste un élément différenciant
et particulierement important pour ces
postes. Les cadres commerciaux sont en
effet attentifs au niveau global de rému-
nération proposé, mais aussi a d'autres
éléments et particulierement a I'équilibre
entre rémunération fixe et variable qui
constitue une caractéristique forte du
métier.

“ Les vrais commerciaux plutét
chasseurs ou sur des métiers ot on vend
du produit et il n’y a pas forcément d’as-
pect technique, on avait beaucoup plus
de turn-over et une motivation qui était
essentiellement due & la rémunération.
Donc le fait d’arriver avec un fixe plus
important ou un variable plus important
en fonction de la personnalité des can-
didats, on arrivait facilement a les faire
bouger.

Responsable RH chargé du recrutement, grande
entreprise, génie électrique
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