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Intfroduction

Par André Perret
Rédacteur en chef du MagRH

Trois années d'existence et douze numéros plus un numéro spécial, et nous voila deve-
nus une véritable référence. Nous avons rencontré notre lectorat, des DRH bien
entendu, mais aussi des enseignants, des syndicalistes, des étudiants, des experts, des
dirigeants, des spécialistes de la fonction... alors, pourquoi un livre?

Nous sommes un trimestriel numérique gratuit, et notre méthode consiste a
opérer un 360° sur une problématique RH grace a quelques dizaines d‘articles, voire
une centaine dans les derniers numéros. Cette dynamique est en permanence en mou-
vement, et c’est pour cette raison que le livre est devenu une véritable nécessité. Un
temps d‘arrét, et nous regardons la planéte RH non plus au microscope, mais au téles-
cope. Les dossiers s'enchevétrent alors, et nous pouvons observer le climat, les turbu-
lences, les mouvements de cette planéte.

Notre éditeur, De Boeck Supérieur, qu'il en soit remercié, I'a bien compris : une
observation annuelle de la planéte peut nous apporter les tendances, les orientations,
le devenir de ce monde en perpétuel mouvement.

La réussite de ce magazine est due essentiellement a la qualité des centaines
de rédactrices et rédacteurs qui nous honorent de leurs contributions. Pour assurer
cette synthése, nous avons demandé a quelques-uns d’entre eux, de coordonner un
theme parmi les dix retenus par le comité de rédaction. Pour la plupart des chapitres,
cette coordination a été réalisée par des «duos » permettant ainsi la complémentarité
des visions «femme/homme ». Loin d’étre un effet de mode, c’est la preuve que nous
sommes en accord avec notre ligne éditoriale : nous donnons de l'information, elle
peut étre parfois contradictoire, et c’est le lecteur qui devient le seul juge. La diversité
des regards nous permet la coconstruction, et nous le démontrerons encore plus
cette année.

Pour ouvrir le bal, nous allons apprécier le travail de Marie-Emmanuelle
Aubert et Alain Tedaldi. Ils vont faire I'état des lieux des approches nouvelles, qu'ils
nomment «réinvention » du recrutement, de I'employabilité a 'aune de la marque
employeur.

Le deuxieme chapitre est coordonné par Camille Fourquez et Michel Barabel. Le
passage du développement des compétences des collaborateurs vers I'entreprise
apprenante en est le théme déterminant.
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En troisieme position, Nolwen Anier et Quentin Victeur vont nous conduire dans
I'univers de la QVT, les articles du MagRH sur ce sujet, autorisant a la fois constat et
perspective.

En chapitre 4, Anne Antoni et Denis Monneuse vont nous interpeller sur notre
facon ou notre difficulté a travailler et vivre ensemble au xxi® siécle.

Marc Deluzet focalise le télescope sur la RSE (chapitre 5). C'est loin d'étre une
mince affaire; il nous aide donc a voir plus clair dans la nouvelle norme.

Dans le sixieme chapitre, Brigitte Taschini et votre serviteur, regroupent une
pléiade de spécialistes de la finance RH et de la paie pour faire le point sur ce qui est
parfois considéré comme hors coeur de métier, mais qui mérite qu’on reconsidere
peut-étre cette appréciation.

Le septieme chapitre est confié a Francois Geuze. Sa vision du SIRH le conduit
tout naturellement a imaginer les contours d'une fonction qui va devoir (ou pouvoir)
prendre de 'ampleur dans un costume enfin a sa taille.

Mahé Bossu et Patrick Storaye, dont les podcasts ont réjoui les réseaux sociaux
cette année, ont trouvé le temps d’explorer le continent de la Data RH (chapitre 8),
continent découvert récemment sur la planéte RH, tellement riche, mais encore
mystérieux.

Il en va de ce livre comme de nos numéros trimestriels, les deux derniers cha-
pitres (chapitres 9 et 19) nous réservent des surprises. lls ne sont pas «dans la ligne du
parti», mais permettent a Hubert Landier d'exercer toute la force de sa plume sur des
sujets qui nous renvoient a notre contexte actuel, autrement dit les liens sociaux a I'ére
de la Covid-19. Le point d’'orgue étant cette hypothése que ce diabolique virus peut
finalement sauver le monde.

L'ADN du MagRH se retrouve dans ce livre. Méme si l'objectif est un focus sur une
année, nous ne sommes pas dans une logique de «résumé », mais bien dans une prise
de hauteur et une mise en perspective. Et c'est la toute la valeur ajoutée de cette explo-
ration de la planéte RH : elle revét des apparences différentes, mais cohérentes selon
I'angle de vue. Elle donne a comprendre son écosystéme, son avenir aussi. Ce livre est
donc aussi une forme de déclaration d'amour. On ne peut nier I'existence, en France,
d’un RH bashing qui risque de s'exacerber avec les effets de la crise et des PSE qu'elle
peut engendrer. Pour notre part, nous pensons que, plus nous mettrons en évidence
les complexités du métier et I'éthique qui définit la grande majorité de ses composants,
plus nous jetterons les bases d’'un RH «loving ».

Qu'il me soit permis, puisque cette introduction ressemble pour beaucoup a un
éditorial, de tirer quelques lecons de ces premiers numéros du MagRH.

D'abord, donnez-moi un seul exemple de cohabitation éditoriale entre un pré-
sident de fédération CGC, un secrétaire national CGT, un DRH, un juriste social, un
expert en relation sociale, et d'autres encore, au point d’envisager une rubrique per-
manente consacrée a la recherche de solutions sociales partagées. C'est notre cas.

Ensuite, des cohabitations trés pacifiques s'effectuent aussi entre des start-up
(celles du Lab’RH) et des figures emblématiques de la RH, des Jean-Marie Peretti, Hubert
Landier, Jacques Igalens, Guy Le Boterf, et d'autres encore... ce n'est pas courant.
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Puis cette alternance entre des chroniques satiriques comme celles de Philippe
Canonne et, dans un autre style, les interviews «schizo» ou les auteurs d'ouvrages, au
demeurant sérieux, opérent un dédoublement de personnalité et s'interrogent eux-
mémes, avec des billets d’'une grande profondeur, qui peuvent changer l'orientation
d’une réflexion. C'est aussi une originalité.

Enfin, que dire de l'attente des lecteurs qui s'inquietent au moindre report de
parution et qui relayent sur les réseaux sociaux les sommaires et articles au point d'en
provoquer des ruptures de serveur pour les téléchargements.

Nous avons encore de multiples apports a étudier, des améliorations a apporter,
mais nous en sommes persuadés, tant que nous saurons étancher la soif de connais-
sance des lecteurs de I"écosystéme RH, nous pourrons nous mettre en quéte insatia-
blement des meilleurs spécialistes du domaine pour qu'’ils assurent cette transmission
qui fait du MagRH un «magazine apprenant». Donc, a vous tous qui ouvrez cet ouvrage,
je vous dis «au prochain numéro» et «bonne année RH ».

Introduction n






Marque employeur,
recrutement et employabilité,
I'heure de la réinvention?

Par Marie-Emmanuelle Aubert et Alain Tedaldi

. Les enjeux actuels de la marque employeur...... 16
. Les problémes soulevés pour développer

SA MArQUE €MPIOYEUN ... 28
. Les modalités de solUtioNS..........ccooeveeeeesccceeeese 30
. Impacts sur le portefeuille de compétences

AES RH...ooooooee s 38






Intfroduction

Le recrutement s’inscrit dans un contexte de politiques économiques du travail en
échec plus ou moins marqué depuis des décennies sur les questions de formation,
parcours et mobilités professionnelles. Les explications de ce déséquilibre entre offre
et demande et I'évolution des taux de chémage sectoriels, générationnels et territo-
riaux sont nombreuses. Au-dela des indicateurs macroéconomiques tangibles, nous
retiendrons la difficile transition des acteurs économiques et sociaux, d'une gestion
collective de stocks vers un management dynamique des flux.

Mais le mal est plus profond, structurel et non seulement conjoncturel, avec cet
hypothétique retour au plein emploi qui a servi de fil conducteur a nos politiques
sociales et que plus grand monde n‘ambitionne aujourd’hui. Lheure est a la fragmen-
tation du travail avec I'émergence de multiples situations d’emplois — et donc d'activi-
tés et relations contractuelles — avec une entreprise, une organisation publique, une
association, entre particuliers.

Que constate-t-on en 2020/20217? Au-dela des effets collatéraux de la crise
sanitaire sur I'économie mondiale, il est pertinent de revenir a une approche plus
circonscrite des voies et moyens requis pour desserrer les contraintes économiques
et sociales. Le fonctionnement du marché du travail illustre bien cette difficulté de la
rencontre a un instant précis entre une opportunité professionnelle et un projet
individuel. C'est sur ce double terrain de I'offre - nombre d'opportunités, contenu
des métiers, évolution des fonctions — et de la demande - compétences, profils, pro-
jets — que va se jouer l'avenir social de notre pays, dans un champ fortement
internationalisé.

La Covid-19, catalyseur de tendances de fond
sur le travail et I'emploi

La Covid-19 joue un role paradoxal d'accélérateur de tendances déja affirmées jusqu'a
fin 2019. Les transformations numériques ont enfin pris un nouvel essor, renforcées par
le nomadisme et le télétravail. Le management a d( évoluer en expérimentant de
nouvelles facons de faire, a distance, en situations hybrides. Et le socle commun de
culture, valeurs et pratiques, propre a toute organisation, est confronté a sa pertinence
et aux écueils inhérents.

Lexplosion du télétravail, sous la contrainte sanitaire, a permis le développe-
ment de nouveaux usages numériques, une forme de liberté relative et connectée,
I'apprentissage du management flexible par visioconférence et I'inventivité dans les
contenus pédagogiques et les process de recrutement. La communication non verbale
prend une nouvelle tonalité par la distance imposée et les écrans interposés. Ces acquis
relationnels d'échanges et partages, ces soft skills relationnelles, serviront au plus
grand nombre.

Chapitre 1 - Marque employeur, recrutement et employabilité, I'heure de la réinvention? m



L'enjeu de la considération du capital humain

La concurrence des talents est une réalité générale — en particulier dans les secteurs
en tension, Tech, BTP pour n'en citer que quelques-uns, et les métiers du numérique,
cyber, IA ou data - a laquelle la marque employeur doit répondre en créant les condi-
tions de l'attractivité et de la différenciation vis-a-vis des autres employeurs en
recherche de profils. Mais nous sommes entrés dans une nouvelle ére de la marque
employeur, garante de la cohérence entre les actions de communication, les poli-
tiques RH et I'expression d’une proposition de valeur, «et de valeurs», audible auprés
des publics visés. D’autant plus dans des périodes ou les plans de licenciements, avérés
et en préparation, sont nombreux avec des effets asynchrones entre annonces de
restructuration pour raisons économiques et stratégies a moyen terme de valorisation
du capital humain.

La marque employeur, le recrutement et I'employabilité doivent étre les
garants de cette fluidité retrouvée du marché du travail, de la mise en relation des
offreurs et demandeurs, d'une attractivité accrue des métiers, secteurs et entreprises
et, enfin, du maintien des compétences requises sur la durée d'un parcours
professionnel.

1. Les enjeux actuels de la marque employeur

La période que nous traversons actuellement est une opportunité de faire un pas de
coté. Ralentir pour mieux rebondir, en conjuguant activité, introspection et prise de
décision, a l'image du Stop and Go économique de 2020/2021. Et ce, méme si nous
sommes tentés d'aller plus vite pour rattraper le temps perdu, la production ou pres-
tation non réalisée ni facturée. Ce temps de pause peut nous permettre d'interroger
nos propres pratiques, de mobiliser les forces et écosystéemes en présence. De réaliser
gue nous avons un réservoir parfois enfoui de créativité, d'innovation, d'engagement
dont nous n‘avions peut-étre pas mesuré 'ampleur et la pertinence.

Mais nous voyons le paradoxe de la situation, dans de nombreux sondages
d’opinion, avec une majorité de personnes qui souhaitent changer de travail pour des
raisons d'ennui, d'incompatibilité de valeurs, de contraintes familiales, de rémunéra-
tions, d’erreurs de parcours, d'envies d'ailleurs.

Les cadres ont besoin de nouveaux challenges. Beaucoup ont aussi été décus
pendant la crise, qui leur aura révélé les limites de leur entreprise ou de certains
modeéles managériaux. Une nouvelle guerre des talents se prépare, malgré
I'incertitude’.

Pour cadrer les débats, nous pouvons donner quelques données-clés
(cf.encadré 1.1) :

1. Fabien Soyez, «Salaires :les fonctions cadres qui seront les plus augmentées en 2021 », Courrier Cadres, 2021.
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Encadré 1.1. Chiffres-clés (2019 & 2020)

Emploi salarié privé : 19,7 millions, soit 88 % des emplois en France

85 % en CDI, 10 % en CDD, 3 % en intérim et 2 % en apprentissage

Taux de chémage : 20 % 18-24 ans, 8 % 25-49 ans, 6 % 50-59 ans, 7,7 % 60 ans
et + (Insee, Dares)

5.7 millions inscrits Pole emploi (décembre 2020) + 8,1 % sur un an

18.5 % des salariés & temps partiel (ministére du Travail)

6 femmes sur 10 sont cadres, contre 8 hommes sur 10 (ministéere de
I'Economie)

3.2 millions d'indépendants en France (Statista)

+ 17 % de création d'entreprises (Péle emploi)

1.1. Les crises que nous vivons actuellement sont multiples,
de nature environnementale, sanitaire, sociétale
ou économique. Plus que cela, elles sont imbriquées
les unes dans les autres et imposent aux décideurs
une vision d’ensemble, précise et systémique

[l en va de méme pour le sujet qui nous intéresse dans ce chapitre. Ce dont nous parlons
ici, c'est de ce que l'entreprise donne a voir d’elle-méme au travers de ses ressources
humaines. Sil'on s’en tient a une approche linéaire appuyée sur les processus, on pour-
rait dire du recrutement a I'employabilité. Toutefois, nous venons de voir que le succes
de nos entreprises ne se mesure pas uniquement au sein de nos organisations, mais
qu'il se joue aussi en dehors de nos murs, en lien avec les parties prenantes. Concernant
les RH, la marque employeur est ce lien, cette vitrine ouverte sur le fonctionnement
interne, sous tous ses aspects, des plus valorisants aux dysfonctionnements que I'on
souhaiterait taire.

On pourrait presque la considérer comme un organisme vivant puisqu’elle se
compose de vécus d’individus et d'organisations entrecroisés. Ainsi quelle est son
origine? Qui est-elle? Quelle est sa mission? De quoi a-t-elle besoin? Comment
s'exprime-t-elle ? Quelle relation entretenir avec elle et comment faire pour que cela se
passe bien?

Du c6té du MagRH

Cousine de la marque commerciale, la marque employeur est composée de

frois principaux éléments : le sens et la stratégie donnés par la direction, le

vécu des collaborateurs (ou expérience collaborateur) ainsi que le percu des

parties prenantes externes (ou expérience candidat). De ce faif,

elle est intrinséquement congcue, maintenue et enfretenue parun [ =

ensemble d’individus. -
e

Par Margaux Raab, «Llintelligence collective au centre de la . jeminiiy
marque employeur», MagRH, n° 11, octobre 2020, p. 190. magrh-1
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1.2. Se donner un cadre, inscrire les actions
dans une stratégie d’ensemble

Il est essentiel aujourd’hui de redonner de I'espace de réflexion et du temps long dans
la définition de la stratégie d'entreprise. Peut-étre encore plus en période de crise
longue, passant d'un état conjoncturel au structurel, I'articulation entre la finalité, les
ressources et la mise en ceuvre effective doit favoriser la projection vers un avenir. Une
stratégie d’entreprise doit se décliner en stratégie RH. Elle permettra de donner une
assise et une colonne vertébrale aux décisions et actions engagées. Entre légitimité de
I'action et audace de la décision prospective.

Travailler a rendre cohérents un discours et une identité est une mission de fond
qui nécessite un engagement fort des équipes dirigeantes. Selon une étude
Universum, 60 % d’entre elles sont d'ailleurs conscientes de leur role, estimant que
la marque employeur est de leur responsabilité. Il s'agit pour les dirigeants de
prendre la mesure de ce projet et des opportunités qu'il offre, mais aussi des
risques qu'il peut faire courir s'il n’est pas correctement mené. Il nécessite, en effet,
outre I'implication évidente du marketing, des contributions transverses des
équipes RH et formation, de la finance, de la communication, de I'IT, des services
généraux et des équipes d’encadrement opérationnel. Le changement profond
n'est possible que s'il est structuré et porté par les différentes parties prenantes
de I'entreprise?.

L'émergence de sociétés a mission, qui en quelque sorte serait I'aboutissement
de la démarche de raison d'étre conformément a la loi Pacte relative a la croissance et
la transformation des entreprises, va révéler la capacité de l'entreprise a engager le
corps social dans son ensemble. Ladhésion des collaborateurs et du management tout
entier devrait a terme repenser les formes et modalités de gouvernance. Ce terrain sera
favorable a des stratégies RH plus ambitieuses qui mettront I'accent sur les talents et
les diversités, en ouvrant le cadre de I'entreprise aux démarches d’intelligences collec-
tives faites de responsabilisation, de transversalité et de flexibilité. Certains rétorque-
ront que ce n'est pas nouveau en soi. Nous pensons bien au contraire qu'il s'agit d'une
révolution qui affectera directement et indirectement les principes de responsabilité
des dirigeants et de réputation des entreprises. Et ce n’est pas rien.

1.3. Retour aux fondamentaux, tout commence
par une rencontre

L'acquisition des talents, tout comme celle des clients, est un colt important. Ce cout
est démultiplié lorsque I'entreprise se trouve confrontée a des recrutements infruc-
tueux, des démissions au cours de la période d’essai ou encore lorsque la phase d'inté-
gration est ratée, entrainant un moindre engagement, un moindre performance voire

2. Isabelle Bastide, «Marque employeur : I'entreprise a I'ére de I'authenticité», Harvard Business Review
France, 2018.
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un départ dans les mois suivants. Dans un contexte Vuca?, il faut a la fois cibler préci-
sément les talents qui seront recrutés et optimiser le retour sur investissement de cette
activité cruciale pour les organisations.

Recruter est un pari sur I'avenir

Il sera gagnant s'il permet d’apporter de nouvelles idées et regards sans a priori, du
dynamisme, de 'engagement, de la force vive de réalisation aux équipes déja en place.
C'est aussi une opportunité de renforcer, diversifier, compléter les compétences déja
présentes au sein de I'entreprise afin de développer la performance collective de I'orga-
nisation. Encore faut-il que la démarche de recrutement s'inscrive dans le contexte
social et économique de I'entreprise. Un recrutement de gestion de crise différera de
celui de sortie de crise, en matiére d'enjeux, de profils et de démarche.

Du c6té du MagRH

En quoi le recrutement de profils [...] permet-il de faire face aux nouveaux
enjeux d’adaptation de I'entreprise ? Savoir recruter le bon profil dont les com-
pétences sont adaptées au poste est important, mais recruter des candidats
qui soient capables de s’intégrer a la culture d’enfreprise, d’y
adhérer et disposés a apprendre et évoluer en continu - y compris
dans un contexte d’incertitude - va devenir crucial.

Bk
Par Fanny Prigent et Théo Scubla, «Des ressources humaines a . jisnmini fi/
I'humain plein de ressources» MagRH, n° 11, octobre 2020, p. 203. MaM2

Parmi les défis des recruteurs, celui de la concurrence du bouche-a-oreille et de
la prescription est une réalité que connaissent bien les experts du réseau ou networ-
king. Mais, au-dela des modalités du recrutement, nous observons une atomisation des
acteurs du recrutement, direct employeur, via des plateformes, par cabinets de recru-
tement, en chasse de téte, agence de mise en relation, intérim.

Les métiers se transforment également avec I'émergence des solutions d’IA, au
minimum pour le sourcing et les premiéres sélections des candidatures. Un mal ou un
bien? La question réside moins dans l'appréciation subjective de leur efficacité que dans
la capacité des recruteurs a intégrer les exigences des nouveaux métiers dans les normes
des process de recrutement et des approches renouvelées pour capter les talents.

Facteurs-clés de succés du recrutement

La rencontre entre les RH chargés du recrutement et les équipes opérationnelles autour
des métiers qui seront exercés par les futurs employés est une condition essentielle.
Dans un recrutement, la bataille (pour reprendre le vocabulaire combatif lié a la guerre
des talents) se gagne en amont : compréhension et définition du profil recherché,

3. Volatility, Uncertainty, Complexity et Ambiguity (volatile, incertain, complexe et ambigu).
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sourcing, implication des opérationnels dans le processus de recrutement... Afin de
faciliter sa prise de décision, le candidat doit pouvoir s'appuyer sur une idée précise de
ce qui I'attend au quotidien. Lexpérience qu'il vit comme candidat doit étre un avant-
goUt de celle qu'il vivra comme employé dés la phase d'accueil. Afin que le contrat
tacite passé entre lui et I'entreprise soit clair et limite les déceptions.

Du c6té du MagRH

De nombreux recruteurs remarquent que les grands groupes n‘attirent plus
dans les mémes proportions qu‘auparavant. Les raisons sont connues. La
décennie qui s‘achéve a été marquée par|’émergence de nouveaux modéles
d‘organisation et de management, sous I'influence des GAFA ou des start-up
notamment, par de nouvelles exigences de la part des candidats et des col-
laborateurs en matiére d’équilibre de vie pro / vie perso, par I'évolution du
rapport au travail dans I'ensemble de la société, incamée par les fameux
millenials, mais aussi par d’autres tendances sociétales de fond concernant
I'alignement des valeurs et des pratiques professionnelles. [...] Mais & partir de
quel seuil peut-on considérer qu’une organisation est «a faille humaine»? La
réponse a toujours été tres subjective et n‘a jamais été aussi subtile. Au final, il
n‘est pas certain que cette caractéristique soit vraiment un attribut différen-
ciant. L'enjeu d‘attractivité ne porte-t-il pas plutét désormais sur la qualité de la
relation : en quoi sommes-nous «une entreprise & relation
humaine»? Une interrogation un peu philosophique, mais dontles ' @ =
réponses, en méme femps, peuvent éfre tres concrétes. : -
" . . R
Par Joél Duru, «Les grands groupes sont-ils vraiment au top de |, .icrminii/
la marque employeur?», MagRH, n° 7, septembre 2019, p. 81. i

Face aux enjeux vécus par le recrutement, I'utilisation de méthodes issues
d’autres fonctions support (vente, marketing, communication, RSE...) de l'entreprise a
donné naissance a la marque employeur.

Un simple chiffre vous présente le contexte et démontre la relation forte entre déve-
loppement, efficacité de I'entreprise et recrutement : 83 % des PME et ETI recon-
naissent rencontrer des difficultés de recrutement & 72 % pensent que ces difficultés
ralentissent leur développement. La marque employeur est devenue centrale pour
répondre aux enjeux de recrutement Pour accompagner et soutenir les recrutements,
la communication RH se révele un outil redoutable lorsqu’elle est adossée a une stra-
tégie de marketing RH. C'est ce qu’on appelle maintenant I'lnbound Recruiting.

1.4. La marque employeur a 25 ans, cela se féte?

Abordé pour la premiere fois en 1996 par Ambler et Barrow, le concept de marque
employeur se définit comme «l'ensemble des avantages fonctionnels, économiques
et psychologiques inhérents a I'emploi proposé par une entreprise, grace auxquels une
entreprise est identifiée en tant qu'employeur».
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Ainsi, afin de répondre aux difficultés de recrutement, la marque employeur
s‘appuie sur des principes et techniques de marketing appliqués a la gestion des res-
sources humaines. Les campagnes de communication, en valorisant I'image de I'entre-
prise, doivent permettre d’'optimiser les chances non seulement d‘attirer de futurs
collaborateurs, quels que soient leurs profils, mais aussi de fidéliser les collaborateurs
les plus performants. La marque employeur est un des sujets majeurs a I'agenda des
directions de la communication.

Du cété du MagRH

Suffit-il de nommer la chose pour qu'elle existe ? Mal la nommer n‘est-ce pas
ajouter & la confusion du monde ? Ainsi de la marque employeur qui semble
le Graal a atteindre par I'entreprise, entrée dans I’'ére du VUCA, en quéte de
contre-feux. Elle se doit d’attirer les talents [...]. Il lui appartient de retenir ses
salariés en les choyant, en valorisant leurs compétences, leurs
engagements, en respectant leurs convictions, en répondant & [ =
leur quéte de sens dans le travail. ; 4
S

Par Jean Watin-Augouard, «<Marque employeur, de quoi le o "
nom?» MagRH, n° 10, septembre 2019, pages 30-32. magrh-4

Un sujet ancien qui se regénére

Comment se fait-il que la marque employeur, concept ayant déja un quart de siécle,
soit encore si peu évidente a aborder avec des DRH? A ce jour les stratégies de marque
employeur sont dans les priorités des dirigeants d’entreprise, et dans ce climat d'ur-
gence, les DRH risquent de perdre la main sur ce sujet. Lexpression de la marque
employeur est du ressort des communicants, dont c’est la mission de faire ressortir les
éléments valorisants, I'expérience employé étant le domaine des RH. Il faut com-
prendre le sujet qui aborde des aspects explicites (le contenu du contrat de travail),
mais aussi des aspects implicites qui ne peuvent étre évalués que dans le vécu du
quotidien au sein de I'entreprise.

Question de frontieres et d’interopérabilité entre les entités, chacun doit se
recentrer sur son cceur de métier et dans lI'expression de son «art», ou de son talent.

Du cété du MagRH

La marque employeur [...] s‘est affiimée dans le paysage des ressources
humaines & en devenir méme I'un des enjeux prioritaires en 2020 pour 92 % des
DRH, selon le baromeéetre DRH réalisé par Gras Savoye Willis Towers Watson. Cet
intérét fait suite, d’une part, a I'intensification de la «guerre des talents». Il est de
plus en plus difficile pour les sociétés de frouver les talents qui leur corres-
pondent. Cette «bataille» sur le marché de I'emploi a alors engendré un chan-
gement de paradigme au niveau du recrutement. En effet, les enfreprises ne
sélectionnent plus, elles séduisent, car les candidats sont beaucoup plus atten-
tifs aux propositions qui leur sont faites. lls se renseignent sur I'entreprise avant
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d‘accepter, voire méme de postuler & une offre d’emploi. D'autre part, les socié-
tés ont pris conscience de I'importance de travailler leur marque employeur.
Etant I'ADN de la société - combinaison de la culture de I'entreprise,
des valeurs, de la vision et de I'offre RH - elle influe forftement sur
I'attraction des futurs talents et leur fidélisation en son sein.

e
Par Margaux Raab et Hugo Avale, «Mesurer la marque . ienminii/
employeur mythe ou réalité», MagRH, n° 10, juin 2020, p. 358. megie

La difficulté réside dans le fait de créer une alchimie durable, et donc rentable
entre futur employé et employeur. La confiance établie est la condition de succés.

= Comment étre aligné et authentique dans une phase de connaissance et de
séduction?
= Comment ne pas décevoir aprés la période des promesses des recruteurs et des
recrutés?
= Comment préserver des relations saines et fertiles le temps de l'union passée
entre les parties contractantes?
L'enjeu est de poser les bases d'une relation qui permette de bien vivre
ensemble (s'engager, performer), de dépasser des épreuves (innover, résister), pour
tenir cette promesse réciproque des deux parties.

Les valeurs de I'entreprise sont centrales dans cet ADN : elles doivent attirer les
talents et étre incarnées par les collaborateurs. Elles viennent en appui du mani-
feste, c'est-a-dire de la promesse RH de I'entreprise, et doivent permettre de com-
prendre, en un clin d'ceil, ce que I'entreprise fait, comment elle le fait et surtout
pourquoi elle le fait (mission et vision). Mais au-dela du concept, au-dela des mots
et desimages, la bataille se joue bien dans les murs de I'entreprise. Les plus perfor-
mantes, a terme, seront celles qui auront su aligner promesse employeur et vécu
des salariés au quotidien. Sincérité et authenticité apparaissent en ce sens de plus
en plus comme les conditions de I'acquisition et de |a rétention des talents®.

Les différentes composantes explicites ou non de la marque
employeur

Les enseignantes-chercheuses Audrey Charbonnier-Voirin et Alexandra Vignolles
précisent que «les avantages fonctionnels correspondent aux opportunités de
développement et a l'intérét du travail (Berthon et al., 2005) tandis que les bénéfices
économiques se réferent aux avantages financiers et matériels. Les bénéfices psy-
chologiques sont essentiellement liés aux sentiments de controle et d'apparte-
nance. [...] Les chercheurs semblent néanmoins s'accorder sur le fait que la marque
employeur représente les avantages potentiels qu'un employé voit dans le fait de

4. lIsabelle Bastide, op. cit.
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travailler pour une organisation (Berthon et al., 2005 ; Roy, 2008)°». Leurs travaux
précisent que «la gestion de la marque employeur représente I'ensemble des efforts
faits par une organisation pour communiquer auprés de ses cibles les avantages a
travailler pour elle et le message selon lequel elle est un employeur de choix».

Les 6 dimensions
de la Marque Employeur

Utilité,
intérét et contenu
du travail
Responsabilité
Culture
Sens
Raison d’Etre

Conditions, .
Opportunités
espaces et s .
. d’évolution
environnement .
Formation

de travail
Management
Climat social
Organisation

Performance
individuelle/
collective,
Rémunération
et avantages

Q,
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FIGURE 1.1 « Les 6 dimensions de la marque employeur

Visibilité et notoriété

La visibilité et la notoriété de I'entreprise sont des atouts incontestables pour assu-
rer les recrutements. Mais la viabilité du modéle économique s'appuie sur la réten-
tion des collaborateurs, condition de la croissance et de la performance de
I'entreprise.

La marque employeur, garante de cette pérennité des savoirs, doit aussi per-
mettre de fidéliser les employés en poste et renforcer les éléments participant a leur
engagement et donc performance. Elle doit stabiliser les équipes et entretenir I'intérét
aagir de ses employés pour gagner en efficacité. Lexpérience employé peut avoir pour
graal I'enchantement collaborateur, expression qui peut interloquer, mais — dans le
méme registre que l'expérience client — définir le tres haut niveau d‘attentes réci-
proques. S'il existe.

5. Audrey Charbonnier-Voirin, Alexandra Vignolles, « Enjeux et outils de gestion de la marque employeur :
point de vue d'experts », Recherches en Sciences de Gestion, 2016/1 (n° 112), pp. 153-172.
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Chiffres-clés de la marque employeur (source LinkHumans) :

8 embauches sur 10 commencent par une recherche en ligne sur
I'entreprise

Une marque employeur forte augmenterait de 50 % les candidatures
qualifiées

84 % des employés envisagent de quitter leur entreprise au profit d'une autre
ayant meilleure réputation

72 % des recruteurs reconnaissent I'impact significatif de la marque employeur

Lenjeu d’attractivité, primes a la jeunesse,
I'expérience et la diversité, vraiment?

Il'y a un intérét au nouveau, et par extrapolation, aux jeunes générations. Cependant
c'est par la richesse des expériences et des profils que les entreprises trouveront les
ressources pour construire leur avenir. Lattractivité de I'entreprise concerne tout le
monde. Elle vise certes les jeunes diplémés et jeunes générations, mais elle concerne
également les autres générations, dont les plus de 45 ans fortement affectés dans
I'acces au marché du travail.

Désormais, la marque employeur et le recrutement doivent diversifier les
publics, tout particulierement ceux dont l'accés a I'emploi est rendu plus difficile.
Autant de pistes pour communiquer, autant d’enjeux particuliers a chacune de ces
cibles, qui invite les recruteurs a faire évoluer fortement leurs pratiques et peut-étre
parfois a lever quelques a priori dans l'identification et la conduite d’entretiens.

La marque employeur tend a devenir une stratégie d’ensemble, I'équivalent
d'une Marque Emploi Corporate qui, bien au-dela des recrutements, concerne de
I'entrée a la sortie du collaborateur toutes les dimensions de liens entre I'individu et
son employeur. Les questions d’organisation du travail, de management et de
formation vont encore plus qu’avant s’entrecroiser.

La question ici posée est celle du comment. Oui, comment bien vivre ensemble,
dans la durée?

1.5. L'employabilité : une pépite pour la marque
employeur?

Aujourd’hui, confrontés au principe de réalité, nous sommes tous conscients que les
parcours professionnels ne seront plus linéaires et monoemployeurs. Le lien «a vie»
avec l'entreprise, parfois transmis entre générations dans certains bassins d’emploi,
n'existe presque plus. Cette nouvelle acceptation de la réduction du temps passé
ensemble s'opére des deux cOtés, celui de 'employé et celui de I'employeur.

Lemployeur, s'il peut craindre de former pour ses concurrents, peut aussi choisir
d’endosser un réle de catalyseur et investir une mission plus large que son périmeétre
propre. De cette maniére, il dépasse — oserions nous dire transcende? — la crainte de
former des employés qui risquent de partir a la concurrence. Ainsi, préparer ses
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employés a réussir a l'intérieur ou a I'extérieur de I'entreprise («success in or success out »)
est un investissement qui sert aussi la marque employeur, et donc l'attractivité des
meilleurs talents. Cette notion d’'employabilité renvoie a «la capacité d'évoluer de facon
autonome a l'intérieur du marché du travail de facon a réaliser, de maniére durable, par
I'emploi le potentiel qu'on a en soi» (ministere du Travail). Avec I'exigence de préser-
ver la cohérence entre évolution des compétences et révolution des métiers.

Du cété du MagRH

L'enjeu de I'entreprise n‘est pas tant d’employer, au-dela d’étfre un formidable
rassembleur de talents & un instant T, que d’étre consciente de son rble et de ses
possibilités de devenir un possible creuset de la vocation (vocare, étfre appelé &)
de chacun de ses salariés, afin de faire émerger d’autres talents, qui lui seront
profitables demain. De I'emploi, hier, subi, dicté par la nécessité de «gagner sa
vie» au risque de la perdre, au métier, demain, choisi par vocation, ou mission &
un moment de sa vie. Rien ne motive plus que d‘avoir son métier dans I’éme,
dans la peau. « Comment faire adhérer les salariés ou futurs impétrants a la voca-
fion ou raison d’étre de I'entreprise ?» s’inferroge-t-on depuis la loi Pacte adoptée
en avril 2019. Ne faudrait-il pas également poser une autfre question : ccomment
faire adhérer I'entreprise & la vocation de ses salariés ?» Est-ce au salarié d’étre
au service de I'entreprise ou le contraire ? La marque pourra alors faire office de
déclencheur ou de révélateur de vocation. Et le salarié deviendra un ambassa-
deur consentant, impliqué voire un influenceur de I'entreprise, un
employee advocate. [...] La marque redeviendrait incamée. Ce qui
lui manque cruellement aujourd’hui.

=

BT
Par Jean Watin-Augouard, «Marque employeur, de quoi est-elle ujienminifiz
le nom?» MagRH, n° 7, septembre 2019, p. 31. TMEFT-8

Le collaborateur peut faire fructifier son propre capital : ses compétences et par
la méme sa mobilité professionnelle. Il retrouve une forme de liberté, de pouvoir de
décision et d’action sur son propre parcours professionnel. Tout individu peut désor-
mais aller au-dela des politiques mises en place pour se construire a la carte sa vie
professionnelle. La dimension d'apprenance - ou le fait d'apprendre a apprendre tout
au long de sa vie - n'est plus réservée a une «élite » trés qualifiée, mais concerne enfin
chacun. Le développement d’'une nouvelle offre (Mooc, webinaires, e-learning...) a la
croisée des acteurs traditionnels et de I'EdTech (pour repenser les apprentissages a I'ére
du numérique) permet une plus grande autonomie et une liberté nouvelle dans l'ac-
quisition de compétences, sans avoir a obtenir la validation de son employeur. Le foi-
sonnement de formations, de parcours et d'organismes déposséde les RH de leur
|égitimité et role de conseil en matiere de formation. Les réponses sont a trouver.

Dans une démarche d'inclusion numérique, il y a un double enjeu de lisibilité et
d'accessibilité de I'offre pour les publics désireux de se former. Mais, au-dela des questions
de régulation du marché de la formation et de validation des qualifications, le défi-clé
repose sur la capacité de chacun a s'offrir du sur-mesure pour répondre a toute évolution
professionnelle, contrainte ou volontaire. Et beaucoup reste a construire pour apporter la
visibilité nécessaire et construire cet écosystéme de la formation moins épars et dilué.
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Du cété du MagRH

L'entreprise ne vaut que par les femmes et les hommes qui la composent et
leurs compétences sont une des clés de sa réussite. Nous sommes dans notre
réle, en tant qu‘organisation syndicale, partenaire social, de pointer les enjeux
liés a la reconversion professionnelle, a la transformation des métiers. On n‘a
jamais autant accéléré qu’en ce moment. L'usine 4.0, c’est maintenant! Afin
de ne laisser personne sur le bord du chemin, nous devons étfre en mesure de
préparer chaque salarié a son environnement futur (je n‘aime pas le vocable
employabilité). Cela passe par la formation continue et par la Gestion prévi-
sionnelle des emplois et des compétences (GPEC). Et franchement la GPEC ou
la GEPP, Gestion des emplois et des parcours professionnels, c'‘est parfois
comme la confiture sur la tartine, moins on en a, plus on I'étale. La aussi il y a
urgence au recensement.

Par Gabriel Artero, «La peur engendre l'intolérance», MagRH, [ [=]
n° 11, octobre 2020, p. 32. i -
. L o , et

Il serait également intéressant de réfieéchir aux facons de favoriser  wiienmini fi/
l'ouverture du champ de la VAE & un plus large public, notamment  maah=7

les publics prioritaires... d’imaginer les formes nouvelles qu'elle
pourrait prendre pour répondre aux enjeux d’employabilité qui
sont au cceur de notre problématique contemporaine.

. ..- .a

[=] %
Par David Rivoire, «La VAE dans tous ses états», MagRH, n° 9, uwienminii/
février 2020, p. 107. magih-8

1.6. Les talents des RH : savoir naviguer a vue
et par grand vent

Ces premiers constats nous permettent de souligner la complexité du métier des pro-
fessionnels des RH. lIs doivent a la fois avoir une vision stratégique a long terme, piloter
et organiser le quotidien, prendre en considération les attentes de toutes leurs parties
prenantes, jongler entre réglementaire et innovation, veiller a rester partenaire straté-
gique en défendant leur territoire tout en organisant les coopérations et les transver-
salités, ils doivent intégrer les nouvelles compétences tout en maintenant celles
essentielles a l'activité.
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FIGURE 1.2 - Carte du territoire des professionnels des RH

Les questions suivantes nous semblent donc intéressantes a poser pour dessiner
les contours d’une feuille de route :

= Comment faire de la marque employeur une stratégie efficace qui résonne avec
les grands sujets de société d'aujourd’hui ? Comment faire rentrer les questions
sociétales dans l'entreprise chahutée dans son quotidien économique. Elle doit
utiliser le meilleur des RH, de la communication, de la RSE, dans une logique de
coopération interne a l'entreprise.

= Comment répercuter les questions de société dans toute l'entreprise ? La remise
en cause des silos et des verticalités évoquées depuis longtemps est une
urgente nécessité en prise avec la réalité économique, sociale et sociétale
aujourd’hui.

=» Avec les restructurations en cours, comment faire du recrutement un outil de
régénération de I'employeur, de I'entreprise, de l'acteur public ou associatif?
Comment réaligner la pyramide des ages ? Comment optimiser le recrutement
et ouvrir le champ de la diversité?

= Comment faire de I'employabilité un passeport individuel au service d'un par-
cours et de succession et simultanéité d’expériences professionnelles?

1.7. Contrepoints

La marque employeur souffre, selon nous, d’'un déficit de valorisation, parfois entretenu
sans le vouloir également par les professionnels des ressources humaines. Trop marke-
ting, trop communication, trop marque! A l'instar des métiers des RH, ceux de la com-
munication sont de «vrais» métiers, porteurs de sens, de liens et d’authenticité, qui
sont en train de se réinventer. C'est bien par la conjugaison des expertises des profes-
sionnels du monde RH et de I'’écosystéme de la communication que les stratégies dites
de marque employeur vont prendre de la consistance et seront percues comme telles.

Chapitre 1 - Marque employeur, recrutement et employabilité, I'heure de la réinvention? m



Les réponses se trouvent sirement dans l'alignement des valeurs affichées et
transmises en interne, la réalité de pratiques managériales et sociales assainies et la
mise en ceuvre d'organisations efficientes, sur mesure et cohérentes avec les évolutions
sociétales.

Les dirigeants doivent encore plus en prendre toute la mesure, pour celles et
ceux qui ne le font pas encore. Ces principes de responsabilité, d'ambition et de trans-
parence serviront 'engagement des collaborateurs, leur prescription de I'employeur
aupres de leurs propres réseaux et la réussite des opérations d’'onboarding et d'offboar-
ding. L'équivalent de «Bonjour, au revoir, merci!»... et pourquoi pas «a bientot!».

2. Les problémes soulevés pour développer
sa marque employeur

Les problemes rencontrés permettent de comprendre la complexité de ces sujets
puisqu'ils sont a la fois structurels et conjoncturels. En effet, les crises dues a I'épidémie
de Covid-19 ont contraint les candidats, employés et fonctions RH a revoir leurs pra-
tiques et a s'adapter en un temps record a des contraintes sanitaires et de sécurité, a
adopter de nouveaux processus et outils. Et donc a vivre en paralléle une révolution
des organisations publiques et privées, personnelle voire intime des individus. Comme
des destins communs.

Atitre d'illustration quelques problémes-clés liés aux 6 dimensions de la marque
employeur.

2.1. Proches... & distance, comment créer les conditions
de la rencontre ?

Comment créer une proximité alors que la distanciation devient la norme ? Comment
piloter une expérience collaborateur alors que d'autres espaces que celui de I'entre-
prise deviennent le lieu d’exercice professionnel et que les limites entre sphére privée
et professionnelle fusionnent? Les réponses a ces questions essentielles s'appuient sur
les capacités des employeurs a prendre soin de leurs collaborateurs, cadres et non-
cadres. Au sens ou il s'agit de mettre en ceuvre toutes les actions garantissant au mieux
la sécurité physique, mais aussi psychologique des (futurs) collaborateurs.

N’oublions pas ici I'importance qu’‘a prise le numérique. Lentreprise est désor-
mais connectée, la fonction RH se transforme avec I'apparition de I'lA et de la block-
chain. Comment devient-elle une RH humaine ET augmentée ? Si les compétences dans
le numérique et les nouvelles technologies font partie des prérequis, il aura fallu la crise
sanitaire pour faire un saut de maturité dans l'utilisation de ces technologies.

La capacité d'adaptation des équipes s'est mesurée a I'aune de la vitesse d’'usage
des outils de travail a distance, plateformes d’échanges, mais aussi d'adaptation de nos
comportements et pratiques de travail en équipe. Il a fallu faire preuve d'agilité avec
les organisations, organiser des tutorats, des apprentissages en live, afin de pouvoir
assurer la continuité de l'activité.
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