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es outils informatiques de gestion tendent a se diffuser

dans les différentes fonctions de I’'entreprise. Certains
domaines, longtemps a I'écart de ce mouvement, en sont
maintenant parties prenantes. C'est le cas du recrutement,
pour lequel les premiéres applications de gestion sont
apparues a la toute fin des années 1990.

Congus pour diffuser des offres d’emploi sur Internet et traiter
plus efficacement des volumes importants de candidatures,
les outils de gestion de recrutement sont souvent percus

Jusqu’ici largement ignorés par les sciences sociales,
les systémes informatiques de gestion de recrutement
sont des outils dont on évalue mal la diffusion

et les enjeux socio-économiques qui y sont associés.

Une recherche exploratoire, menée en lien avec
I’Association pour I'emploi des cadres (Apec), livre ici
ses premiers résultats et montre que l'implantation
des progiciels de recrutement est loin d’étre
anecdotique. En étre équipé constitue méme

une norme pour les plus grandes entreprises.

Ces outils participent d'un mouvement de
standardisation des pratiques, qui est susceptible
d’avoir une incidence sur les facons de recruter et la
sélection des candidats. Pour autant, méme dans les
entreprises équipées, tous les recrutements ne sont
pas traités par ce biais, et ceux qui interviennent

« en dehors » du dispositif revétent des caractéristiques
spécifiques : un moindre recours a Internet et une
probabilité plus grande que le candidat retenu
appartienne au réseau de relations de I'entreprise.

comme les instruments d’une « industrialisation » de cette
activité. Par ailleurs, leur adoption répond fréquemment a
la volonté de normaliser les processus de recrutement au
sein de I'entreprise.

Pour mieux connaitre ces outils a été menée une recherche
articulant, d’une part, un volet qualitatif et, d’autre part,
un volet quantitatif portant sur le recrutement des cadres
(cf. encadré). Elle permet d’appréhender les caractéris-
tigues de ces outils, leur diffusion dans les entreprises



et les logiques d’usage qui leur sont associées. Les appli-
cations dédiées au recrutement peuvent étre soit des produits
commerciaux (progiciels), soit des logiciels réalisés « sur
mesure » par des informaticiens de I'entreprise ou des
prestataires. Les progiciels constituant I'essentiel du parc
installé, nous nous intéressons ici d cette catégorie.

LE DISPOSITIF D’ENQUETES

Réalisée dans le cadre d'un partenariat entre I’Association
pour I'emploi des cadres (Apec) et le Centre d’études
de I'emploi, cette recherche exploratoire s‘appuie sur une
enquéte quantitative associée d une enquéte qualitative.

- L'enquéte quantitative a été réalisée par I'Apec en février
2010. Un questionnaire a été administré par téléphone
auprés de 700 entreprises de plus de 100 salariés ayant
recruté au moins un cadre en externe au cours des douze
derniers mois. Les entreprises interrogées constituent
un échantillon représentatif des entreprises francaises
selon le critére des effectifs de cadres par secteur d‘activité
économique (source : Apec, Panel France 2010). Linter-
viewé était la personne chargée des recrutements
de cadres dans I'entreprise (directeur des ressources
humaines, responsable des recrutements, chargé de
recrutement, chargé de mission RH...).

- L'enquéte qualitative, en cours de réalisation depuis
janvier 2009, bénéficie d’'un financement de I'Agence
nationale de la recherche (ANR) dans le cadre de I'appel
Entreprises 2007 (projet Coi-Cosal). A ce jour, une soixan-
taine d’entretiens ont été menés aupres d’éditeurs de
logiciels, de consultants en assistance a maitrise d’ou-
vrage, de chefs de projet internes et d'utilisateurs finaux
(recruteurs et managers). Parallélement, une analyse
approfondie des dispositifs techniques a été réalisée.

©® L'ambition : équiper, piloter,
normaliser les processus de recrutement

Les progiciels de gestion de recrutement sont étroitement
liés a I'utilisation d’Internet pour recruter et & son impact
sur les volumes a traiter. Leurs fonctions de base couvrent
en effet, d'un c6té, la gestion des offres d’emploi et leur
publication sur les supports en ligne et, de l'autre, la
réception et le traitement des candidatures électroniques.
En facilitant la diffusion des offres d’emploi sur Internet,
ils donnent accés a un plus grand nombre de candidatures.
En assistant le recruteur dans ses activités de présélection
(possibilité de trier par critére, de calculer un indicateur
d’adéquation au profil recherché, etc.) et en automatisant
certaines de ses tdches (envoi des courriers de refus ou
convocation notamment), ils offrent des outils pour traiter
ces masses de candidatures.

Ces progiciels permettent €galement aux entreprises équi-
pées de capitaliser les candidatures recues, qu’elles soient
spontanées ou correspondent d une offre, en les stockant
dans une base de données. Il s’agit ainsi de se donner la

possibilité de les mobiliser lors de futurs recrutements —
et éventuellement d’éviter la publication payante d’'une
nouvelle offre d’emploi — mais aussi de les mutualiser entre
recruteurs. Il est alors fréquent qu’une grande entreprise
dispose, via son outil, d'un « vivier » de plusieurs dizaines
de milliers de candidats.

Les outils les plus complets gérent la planification, la vali-
dation et la tracabilité de I'ensemble des procédures liées
au recrutement, de la demande d’embauche a l'intégration
du candidat finalement recruté, en passant par les diffé-
rentes étapes de la sélection des candidats (tests, entretiens,
etc..). lls peuvent dés lors étre utilisés pour formaliser et
encadrer l'action des recruteurs, mais aussi des managers
opérationnels lorsqu’ils interviennent dans les processus.

De fait, I'introduction d’un progiciel de recrutement fait
souvent écho a la volonté de standardiser les facons de
recruter (Fondeur et Lhermitte, 2010). Cet objectif répond
en grande partie & la montée des problématiques de
professionnalisation qui pésent sur cette activité. En parti-
culier, la pénétration dans ce champ des indicateurs
de gestion, les enjeux autour de I'« image employeur »
et la question de la lutte contre les discriminations consti-
tuent, surtout pour les grandes entreprises, des incitations
fortes @ normaliser les processus. Les multiples attentes
a I'égard de la fonction partagée qu’est le recrutement sont
dés lors traduites en « bonnes pratiques » par les direc-
tions des ressources humaines — qui y voient une opportu-
nité de valoriser leur role — et formalisées via le progiciel.
La mention systématique des deux sexes dans les offres
d’emploi est un exemple, parmi beaucoup d’autres, de
pratique qui peut étre encouragée, voire imposée, par l'outil.

® Des outils économiques et standardisés,
parce que distribués en mode SaaS

L'examen du mode de distribution des progiciels de recru-
tement permet de bien comprendre les mécanismes
d’adoption de ces outils. Ils ont en effet la particularité
d’‘étre presque exclusivement distribués en mode Saa$S
(Software as a Service). Le recrutement est méme l'un des
tout premiers domaines oU ce nouveau modéle de distri-
bution s’est développé a la fin des années 1990.

La baisse des colts monétaires et organisationnels, associée
au mode SaaS, explique en partie son succés dans un
champ jusque-la peu outillé. L'entreprise n‘achéte pas de
licence mais loue un droit d’'usage de I'application ; les uti-
lisateurs y accédent a distance via Internet et un navigateur
web. L'application demeure la propriété de I'éditeur qui en
assure 'hébergement et la maintenance.

Le déploiement de ce type d’outil est extrémement simple
et rapide, de l'ordre de quelques semaines, voire de
quelques jours. Le travail de « mise en boite » des processus
de recrutement se résume & une opération de sélection
parmi une liste de paramétres préétablis. Contrairement
d la licence ou chaque client dispose d’une version parti-
culiére du progiciel, éventuellement enrichie de fonction-
nalités spécifiques a I'entreprise, le mode SaaS impose en
principe le maintien d’une seule version de I'application



partagée par tous les clients. C'est pour les éditeurs une
dimension essentielle de la rentabilité du modéle écono-
mique, a laquelle ils sont peu enclins @ renoncer : elle permet
de réaliser des économies d'échelle, mais aussi de simplifier
la maintenance et les montées de version.

Les différents acteurs porteurs du projet d’équipement
(consultants, chefs de projets...) se saisissent volontiers de
cette contrainte pour légitimer I'abandon de pratiques
internes spécifiques au profit de pratiques standardisées,
communes & lI'ensemble des entreprises clientes. L'outil
donnerait ainsi accés aux « bonnes pratiques » adoptées
ailleurs et sur lesquelles il conviendrait de s’aligner
(Fondeur et Lhermitte, 2010).

® Presque une norme
pour les trés grandes entreprises

Parmi les entreprises interrogées dans le cadre de I'enquéte
quantitative (entreprises de plus de 100 salariés ayant
recruté au moins un cadre en externe au cours des douze
derniers mois, cf. encadré), le taux d’‘équipement en outil
de gestion de recrutement est de 34 %. Ce taux croit trés
fortement avec la taille de I'entité : il s'éléve & plus de 80 %
pour les entreprises de plus de 5 000 salariés, tandis qu’il
n’atteint que 21 % pour les entreprises de moins de 250 sa-
lariés (cf. tableau, colonne 1). La césure est trés forte
a partir de 5 000 salariés, avec trente-cing points de
pourcentage de plus que la catégorie 1 000-4 999 salariés.
Les progiciels de recrutement apparaissent donc comme
I'apanage des grandes entreprises, et, surtout, comme
une norme d’équipement a partir de plusieurs milliers de
salariés.

Il est assez logique que la taille de I'entreprise joue un role
majeur. En de¢d d’un certain volume de recrutements, il y a
peu d’intérét a s’équiper. D’'une maniére générale, les
moyens dédiés au recrutement augmentent avec la taille
des établissements (Larquier et Marchal, 2008). D’autre
part, ce type d’'outil est étroitement lié a |'vtilisation d’Internet
comme canal de recrutement. Or, la probabilité qu’une offre
d’emploi fasse I'objet d’'une diffusion en ligne est fortement
croissante avec la taille de I'entité (Zanda, 2005 ; Bessy
et Marchal, 2006). Toutefois, dans ce cas, quel est le sens
de la relation : est-ce la diffusion habituelle d’offres d’emploi
sur Internet qui conduit I'entreprise a s'équiper, ou est-ce le
fait qu’elle est équipée qui la conduit a diffuser davantage
d’offres par ce canal ? Enfin, I'adoption d’un outil de
gestion de recrutement répond souvent d des objectifs de
pilotage et de normalisation de I'activité, forcément plus
prégnants dans les grandes entreprises.

Outre la taille, le secteur d'activité de I'entreprise joue éga-
lement sur le taux d’équipement, mais dans une moindre
mesure (cf. tableau, colonne 1). Les entreprises de l'infor-
matique sont les plus équipées (58 %), suivies de prés par
celles de lI'ingénierie et de la recherche et développement
(54 %). A l'inverse, le secteur « santé-social, formation »
n‘est que trés marginalement équipé (9 %). En dehors de
ces cas, les effets sectoriels sont peu significatifs, toutes
choses égales par ailleurs (cf. tableau, colonne 2). Il n‘existe
pas non plus de différence notable entre Paris et la province.

® Un usage du progiciel
qui est loin d‘étre systématique

Etre équipé d'un progiciel de recrutement n‘implique pas
qu'il soit systématiquement et pleinement utilisé. Certaines
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fonctionnalités, pourtant fortement mises en avant par
les éditeurs et les directions des entreprises qui en sont
équipées, sont en réalité trés rarement mobilisées. C'est
en particulier le cas du « vivier », qui n‘est que trés peu utilisé
par les recruteurs, ceux-ci privilégiant généralement le trai-
tement des flux de réponses directement liés a la parution
d‘une offre d’emploi. Remplir un formulaire de candidature
spontanée sur le site institutionnel d’une entreprise serait
donc un investissement bien peu rentable pour un postulant.

De méme, 30 % des entreprises équipées n‘ont pas du tout
mobilisé leur outil lors de leur dernier recrutement de cadre
(cf. 'enquéte par questionnaire). Leur utilisation varie
en fonction de la taille de I'entité. Les grandes entreprises
y ont eu recours plus fréequemment : 81 % des plus de
5 000 salariés contre, @ I'autre bout de I'échelle, 60 % des
moins de 250.

Le taux d’utilisation varie également en fonction du poste
a pourvoir. Il est de 79 % pour I'embauche des cadres
en informatique, ce qui peut sans doute s’expliquer par la
proximité de cette profession avec Internet. A l'inverse,
I'utilisation est beaucoup moins courante pour les postes
du champ « médico-social, culturel » (56 %) et la fonction
« direction générale » (57 %).

@ Les spécificités des recrutements
réalisés « en dehors » du progiciel

Au-dela d'une simple dichotomie entre entreprises équipées
et entreprises non équipées, il est intéressant de distinguer
trois cas de figure : les recrutements qui sont opérés a l'aide
d’un progiciel, ceux qui sont réalisés sans ce type d’outil
parce que I'entreprise n‘en est pas équipée, et enfin, cas
le plus intéressant, ceux qui interviennent « en dehors »
du dispositif, alors méme que I'entreprise en est équipée.

Ces derniers recrutements revétent des traits bien spéci-
fiques. Ils se caractérisent notamment par une plus forte
proximité entre le recruteur (ou d’autres membres de
I'entreprise) et le candidat. Ainsi, 41 % des entreprises équi-
pées, mais qui n‘ont pas utilisé leur outil lors du dernier
recrutement de cadre, ont embauché une personne déja
connue, contre 27 % de celles qui I'ont utilisé et 29 % des
entreprises non équipées.

D’ailleurs, les recrutements réalisés « en dehors » de I'outil,
alors que l'entreprise en est équipée, sont ceux pour
lesquels la diffusion d’une offre d’emploi sur Internet est
la moins fréquente. Seulement la moitié (51 %) des entre-
prises qui n‘ont pas utilisé leur outil ont diffusé une offre en
ligne, soit bien moins que celles qui ne disposent pas d'un
progiciel de recrutement (67 %) ou celles qui I'ont effective-
ment utilisé (83 %).

On peut dés lors supposer que le non-usage d’un outil,
dont I'entreprise est pourtant équipée, répond en partie @
la volonté de mobiliser des canaux moins publics qu’lnternet,
en particulier les réseaux de relations personnelles et/ou
professionnelles. Mais on peut également envisager le cas
ou le candidat choisi est identifié trés en amont du processus
de recrutement, voire avant méme la création formelle du
poste : dans ces conditions, pour le recruteur, la valeur
ajoutée de l'utilisation du dispositif est probablement
faible au regard des contraintes liées a la saisie de don-
nées. Au-deld de ces premiéres hypothéses, les raisons
du non-usage de l'outil gagneront & étre explicitées,
notamment par le biais de I'enquéte qualitative en cours.

dokk

Au total, le traitement en masse des candidatures n’est
pas l'unique enjeu associé aux outils informatiques de ges-
tion de recrutement. Leur adoption tend en effet & s’inscrire
dans une logique de standardisation des processus.
Mais cette logique devrait impliquer un usage systé-
matique. Or, selon I'enquéte par questionnaire, presque
un tiers des entreprises dotées d’un progiciel ne I'a pas
utilisé lors du dernier recrutement de cadre. Ces embauches
réalisées « en dehors » du dispositif se caractérisent par
une forte logique de proximité. Ainsi, on peut se demander
si la force de standardisation des outils de gestion ne
tendrait pas a s’exercer essentiellement sur les recrute-
ments « a distance ».
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