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MAL 2015 COMMENT LES ENTREPRISES
RECRUTENT LEURS CADRES

— Le sourcing

— Sélectionner un candidat

— Comparaison des procédures
de recrutement selon le profil
du cadre recruté.

1 400 recruteurs interrogés

L
oz
(am]
<
o
-
(@]
—
o
=
L
|
L
[an]
w
L
(am]
D
l_

L
w
L
—




Observatoire du marché de I'emploi cadre, I'Apec analyse et anticipe
les évolutions dans un programme annuel d'études et de veille :
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grandes enquétes annuelles (recrutements, salaires, métiers et mobilité _—
professionnelle des cadres, insertion professionnelle des jeunes dipldmés...) Cet ouvrage a été créé a [initiative de 'Apec, Association
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et études spécifiques sur des thématiques clés aupres des jeunes et publié sous sa direction et en son nom. Il s'agit d'une ceuvre
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de I'enseignement supérieur, des cadres et des entreprises.
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Principaux enseignements
Méthodologie

RECHERCHER DES CANDIDATS, LE SOURCING

85 % des recrutements de cadres donnent lieu a diffusion

d'une offre d'emploi

Le marché de I'emploi cadre gagne en transparence

50 % des recrutements de cadres donnent lieu a diffusion d'une offre
sur un site d'emploi cadre

Plus de la moitié des recrutements de cadres sont finalisés grace

a la diffusion d'une offre

Loffre reste le moyen le plus efficace pour recruter un cadre

Les offres sont considérées comme la meilleure source de candidatures
Trois entreprises sur dix ont eu recours a un intermédiaire de recrutement
Pres de trois recruteurs sur dix ont utilisé les réseaux sociaux comme
canal de sourcing

SELECTIONNER UN CANDIDAT

Une présélection téléphonique est conduite dans plus d'un recrutement
sur deux

Des tests sont réalisés dans pres d'un recrutement sur deux

Les contrdles des diplomes et des références sont quasi-systématiques
Dans plus de 2 cas sur 10, les recruteurs recherchent des informations
sur les candidats via Internet

Plus d'un tiers des candidats recrutés étaient connus en amont ou
recommandés

Ces candidats qui ont été recrutés via l'offre d'emploi mais qui étaient
connus par un collaborateur de I'entreprise
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ZOOM : COMPARAISON DES PROCEDUI}ES DE RECRUTEMENT
SELON LE PROFIL DU CADRE RECRUTE

L'examen des candidatures spontanées est plus fréquent lors du
recrutement de cadres sans emploi

L'opacité du marché défavorise les cadres sans emploi

Les cadres sans emploi sont plus souvent recrutés grace a une offre

Le recours a un cabinet de recrutement et/ou de chasse est plus fréquent
dans les recrutements

de cadres en activité

La présélection téléphonique est plus fréquente lors du recrutement

de cadres sans emploi

Les tests sont aussi fréquents pour les cadres en activité et les cadres
sans emploi

Les cadres en activité sont plus souvent soumis au contrdle des références
et des diplémes

Les cadres en activité recrutés sont plus souvent déja connus de I'entreprise
que les cadres sans emploi
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LE SOURCING

Loffre d'emploi reste le premier moyen utilisé par les
entreprises pour recruter leurs cadres, et son usage n'a
jamais été aussi répandu : en 2014, 85 % des recrute-
ments de cadres ont donné lieu a la publication d'une
offre, contre 82 % en 2013. Cette progression est lar-
gement due a une utilisation quasi-systématique de
I'offre d'emploi par les plus grandes entreprises lors de
leurs recrutements de cadres. Les autres canaux de
sourcing qui ont vu leur taux d'utilisation progresser
significativement entre 2013 et 2014 sont |'exploita-
tion d'un vivier de candidatures, de 34 % a 39 % et
les sites de réseaux sociaux professionnels, de 22 % a
28 %.

Si les entreprises n‘ont jamais été aussi nombreuses a
utiliser les sites de réseaux sociaux professionnels dans
le sourcing de leurs candidatures, I'usage qu'elles en
font a également évolué. En effet, ces sites sont certes
principalement utilisés par les recruteurs pour recher-
cher directement des candidats potentiels, a hauteur
de 76 % (73 % I'an dernier), mais les recruteurs les
utilisent moins qu'avant pour atteindre des candidats
que I'on ne trouve habituellement pas sur les job-
boards classiques. On assiste probablement a la bana-
lisation des réseaux sociaux professionnels, qui jouent
le méme role que les CVthéques dans le sourcing des
candidats. Aussi, les entreprises sont plus nombreuses
a diffuser leurs offres via les réseaux sociaux.

Comme les années précédentes, le marché de I'emploi
cadre reste donc trés transparent : la majorité des op-
portunités d'emploi sont facilement accessibles aux
candidats en consultant les offres d'emploi. Le marché
caché (utilisation exclusive du réseau du recruteur, de
la cooptation et/ou de la chasse) régresse, passant de
8 % des opportunités d'emploi cadres en 2013 a 5 %
en 2014, sous I'effet de I'utilisation plus fréquente des
offres d'emploi.

Les offres restent le premier canal de recrutement des
cadres. Dans plus de la moitié des recrutements cadres,
le candidat finalement recruté a été rencontré grace a
sa réponse a une offre d'emploi. Ainsi, la part des
postes de cadres pourvus grace aux offres continue
d'augmenter, pour atteindre 53 % en 2014. Elle était
de 47 % en 2011.

Premier moyen de sourcing et premier canal de mise
en relation, 'offre d'emploi renforce son efficacité en
2014 : quand une offre est publiée, elle permet le re-
crutement dans 63 % des cas contre 61 % en 2013.
Mais les moyens de sourcing plus « confidentiels »,
accessibles & un cercle restreint de candidats, restent
tout de méme a l'origine d'une part importante des
recrutements de cadres. Le réseau de relations du re-
cruteur et la cooptation ont ainsi permis de rencontrer
le candidat finalement recruté dans 25 % des cas,
comme en 2013. Et le réseau de relations du recruteur
s'avére le deuxiéme moyen de sourcing le plus efficace,
puisque quand il est mobilisé, il permet le recrutement
dans un cas sur trois.

Les autres moyens de sourcing apparaissent comme
peu efficaces pour finaliser un recrutement. En parti-
culier, les sites de réseaux sociaux professionnels, qui,
lorsqu'ils sont utilisés, ne permettent le recrutement
que dans un cas sur dix.

En 2014, au moins un intermédiaire du recrutement
(cabinet de recrutement, cabinet de chasse ou agence
d'intérim) a été mandaté dans 29 % des recrutements
de cadres. Dans la plupart des cas, il s'agit d'un cabi-
net de recrutement, mobilisé dans plus d'un quart des
recrutements (27 %). Cet intermédiaire est en général
sollicité des que la décision de recruter a été prise
(77 % des recrutements externalisés), mais |'entreprise
recruteuse peut aussi avoir fait appel a un intermé-
diaire en cours de recrutement ou apres avoir essayé,
en vain, de recruter par elle-méme.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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RECHERCHER DES CANDIDATS, LE SOURCING

LA SELECTION DES CANDIDATS

Une présélection téléphonique est conduite dans plus
de la moitié des recrutements de cadres. Le plus sou-
vent, il s'agit de vérifier des informations factuelles,
étape qui s'avére particuliérement nécessaire quand
I'entreprise a utilisé des canaux de sourcing tels que
les CVthéques, ou les sites de réseaux sociaux profes-
sionnels. En effet, les candidats potentiels n'ayant pas
fait la démarche de postuler, le recruteur s'assure par
ce moyen qu'ils sont disponibles et intéressés par le
poste a pourvoir. Toutefois, dans deux cas sur dix, il
s'agit de véritables entretiens d'embauche, permettant
une premiére évaluation de la motivation et de la per-
sonnalité des candidats.

Lors du dernier recrutement de cadre, 45 % des entre-
prises interrogées indiquent avoir soumis les candidats
aunou plusieurs tests. Les plus courants sont les tests
de personnalité et les tests de mise en situation pro-
fessionnelle, dans respectivement 22 % et 19 % des
recrutements.

Autre moyen de s'assurer des compétences des candi-
dats, les entreprises vérifient trés fréquemment les di-
plémes des candidats, via la remise des photocopies
des dipldomes, ou les références en appelant d'anciens
employeurs. Au global, les diplomes et/ou les réfé-
rences des candidats sont vérifiés dans prés de 9 recru-
tements sur 10, que ce soit par I'entreprise directement
ou, le cas échéant, par le cabinet de recrutement.

Les différentes phases de sélection évoquées précé-
demment ne sont pas systématiques. Elles peuvent
notamment étre évitées quand le candidat recruté in
fine est déja connu de I'entreprise.

En effet, malgré la transparence du marché de I'emploi
cadre, le réseau relationnel reste un élément détermi-

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015

nant pour trouver un emploi. Dans plus d'un tiers des
recrutements, le candidat embauché était déja connu
de I'entreprise avant le début du processus de recrute-
ment (ancien stagiaire, intérimaire, CDD ou contact
d'un salarié de I'entreprise) et/ou recommandé par
une personne extérieure a l'entreprise.

COMPARAISON DES PROCEDURES DE
RECRUTEMENT SELON LE PROFIL DU
CADRE RECRUTE

L'analyse des procédures de recrutement selon la situa-
tion professionnelle de la personne recrutée permet de
comparer les procédures de recrutement (moyens de
sourcing activés, canal d'embauche, épreuves de sélec-
tion, recours ou non a un intermédiaire...) selon qu'elles
aboutissent a I'embauche d'un cadre en activité ou
sans emploi. Elle permet aussi d'établir si certaines
procédures de recrutement sont plus favorables aux
cadres en activité ou au contraire aux cadres sans
emploi.

Quelques traits saillants émergent de cette analyse.
Quelle que soit la situation du cadre recruté, les offres
d'emploi ont été autant mobilisées comme moyens de
sourcing. Mais les recrutements de cadres sans emploi
ont plus souvent mobilisé les candidatures spontanées
alors que le réseau de relations et la cooptation sont
plus souvent intervenus dans les recrutements des
cadres en activité. Le recours a un cabinet de recrute-
ment ou de chasse favorise également les cadres en
poste, ces moyens étant mobilisés par les entreprises
qui cherchent a les approcher directement.

Les cadres en poste sont aussi plus souvent connus et/
ou recommandés que les cadres sans emploi. Et quand
ces derniers ont été recommandés, c'est plus souvent
a l'initiative de l'entreprise, en appelant d'anciens
employeurs.



L'enquéte Sourcing cadres est réalisée chaque année
par le département études et recherche de I'Apec
(depuis 2009). Comme les précédentes, cette septieme
édition de I'enquéte a pour principal objectif de mieux
cerner les pratiques des entreprises quant aux recrute-
ments externes de leurs cadres. Elle s'est ainsi intéres-
sée globalement aux différentes étapes d'un processus
de recrutement, des moyens utilisés pour obtenir des
candidatures (sourcing) jusqu'a la sélection du candi-
dat finalement retenu (entretiens d'embauche, tests
éventuels...). Il s'agit bien ici d'étudier comment les
entreprises recrutent leurs cadres.

La méthodologie utilisée est identique depuis 2009.
Une enquéte téléphonique auprés d'entreprises est
réalisée au mois de février. Les entretiens portent sur
le « dernier recrutement externe d'un cadre réalisé
dans I'entreprise depuis moins d'un an ». Il s'agit de
reprendre 'ensemble du processus appliqué au cas
concret du dernier recrutement réalisé, seul moyen
qui permette d'obtenir des réponses précises (et non
du type : « ¢ca dépend du poste », « tout dépend selon
que I'on cherche un cadre expérimenté ou un débu-
tant »).

Ainsi, ce sont 1 400 entreprises, d'au moins 50 sala-
riés ayant recruté au moins un cadre en externe entre
janvier 2014 et février 2015, qui ont été interrogées
par téléphone par la société BVA en février 2015.
L'interviewé est la personne chargée des recrute-
ments externes de cadres dans I'entreprise (directeur
des ressources humaines, chargé de recrutement,
responsable du recrutement, responsable emploi-for-
mation, directeur administratif et financier, directeur
d'entreprise, etc.). LApec n'est pas annoncée comme
commanditaire de I'étude.

Les entreprises interrogées sont représentatives des
entreprises du secteur privé, selon le critére des effec-
tifs cadres par secteur d'activité.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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85 % des recrutements de cadres donnent lieu a diffusion

d'une offre d'emploi

Le marché de I'emploi cadre gagne en transparence

50 % des recrutements de cadres donnent lieu a diffusion d'une offre
sur un site d'emploi cadre

Plus de la moitié des recrutements de cadres sont finalisés grace

a la diffusion d'une offre

Loffre reste le moyen le plus efficace pour recruter un cadre

Les offres sont considérées comme la meilleure source de candidatures
Trois entreprises sur dix ont eu recours a un intermédiaire de recrutement
Pres de trois recruteurs sur dix ont utilisé les réseaux sociaux comme
canal de sourcing
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RECHERCHER DES CANDIDATS, LE SOURCING

-85 % DES RECRUTEMENTS DE CADRES DONNENT LIEU
A DIFFUSION DUNE OFFRE D'EMPLOI-

Source : Apec, 2015

Comme les années précédentes, les recruteurs uti-
lisent en moyenne quatre canaux différents pour
obtenir des candidatures lorsqu'ils cherchent a recru-
ter un cadre. Les entreprises de plus de 1 000 salariés
ainsi que les entreprises informatiques sont celles qui
mobilisent le plus de moyens (respectivement 5 et 6
canaux en moyenne). Seule une minorité de recru-
teurs n'utilise qu'un seul canal (8 %). Lorsqu'un seul
canal est utilisé, dans la moitié des cas il y a diffusion
d'une offre, et dans 30 % des cas, c'est le réseau de
relations qui est mobilisé. Les recrutements « mono-
canal » sont |égérement plus fréquents dans les sec-
teurs de la construction et de I'hétellerie-restauration-
loisirs (dans 14 % des cas).

L'offre d'emploi reste le premier moyen utilisé
par les entreprises pour recruter leurs cadres,
et son usage n'a jamais été aussi répandu : en
2014, 85 % des recrutements de cadres ont
donné lieu a la publication d'une offre, contre
82 % en 2013 (figure 1). Mais les recrutements
pour lesquels 'offre est I'unique moyen de sourcing
utilisé restent rares (5 %).

-Figure 1-

Si les grandes entreprises ont publié plus sou-
vent leur offre en 2013, l'utilisation de ce ca-
nal stagne dans les petites entreprises. Dans
les entreprises de 1 000 salariés et plus, 96 % des
recrutements réalisés en 2014 ont donné lieu a diffu-
sion d'une offre contre 91 % en 2013. En revanche,
la progression n'est que d'un point dans les entre-
prises de moins de 100 salariés : 77 % des entreprises
de moins de 100 salariés ont publié une offre en
2014 contre 76 % en 2013. Les entreprises de la
construction restent celles qui ont le moins souvent
recours a une offre pour trouver des candidatures, a
hauteur de seulement 74 % d'entre elles (contre
75 % en 2013). En revanche, elles utilisent plus qu'en
moyenne le réseau de relations pour atteindre des
candidats expérimentés, souvent déja en poste et qui
sont difficiles a atteindre via les offres (58 % contre
54 % en moyenne).

L'examen des candidatures spontanées et le recours
au réseau de relations du recruteur sont utilisés dans
les mémes proportions en 2013 et 2014 (par respec-
tivement 63 % et 54 % des entreprises). Les candi-

Différents moyens utilisés par les entreprises pour obtenir des candidatures lors de leur dernier

recrutement de cadre (plusieurs réponses possibles)

Diffusion d'une offre

Examen des candidatures spontanées

Utilisation du réseau de contacts

0000 85 %
; I 32 %

D 63 %
| — 62 %

| I 54 %

du recruteur ; NG 55 %

Exploitation d'un vivier de candidatures
‘anciens stagiaires, candidatures en réserve...)

Utilisation de la cooptation
des salariés

Consultation d'une ou des CVtheques

| I 39 %
I 3 .
I 37 %
| I .
T En

| I 3}

Utilisation d'un ou plusieurs sites e 28%
de réseaux sociaux (Viadeo, Linkedin...) : NN 22 o
Lt I 20%
Chasse de candidat 20
Contact avec des associations P 10%
d'anciens éléves : 12 %
Participation a un salon : [ 79,
de recrutement : [ 8 %
s 2014 s 2013
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datures spontanées sont plus fréquemment exami-
nées dans les entreprises de plus de 1 000 salariés,
qui en regoivent logiquement davantage du fait de
leur notoriété aupres des candidats (a hauteur de
72 % contre 57 % dans les entreprises de moins de
100 salariés). A l'inverse, les petites entreprises mobi-
lisent davantage le réseau relationnel pour obtenir
des candidatures (64 % des entreprises de moins de
100 salariés contre 45 % des entreprises de 1 000
salariés et plus). L'écart s'accentue entre 2013 et
2014, puisque l'usage du réseau relationnel pro-
gresse dans les petites entreprises (+7 points) tandis
qu'il recule dans les grandes entreprises (-3 points).
En effet, le recrutement d'un cadre est un moment
particuliérement anxiogéne pour un recruteur d'une
petite entreprise, et sans doute encore plus dans un
contexte économique marqué par l'incertitude. Le
réseau est donc un moyen pour eux de sécuriser leurs
embauches et d'éviter le recours a des moyens de
sourcing plus chronophages et plus couteux. On peut
aussi faire I'nypothése que les recruteurs sont davan-
tage sollicités par les cadres dans un contexte ol les
opportunités d'emploi sont restreintes.

La cooptation est mobilisée par 37 % des entreprises
(contre 36 % en 2013). Les entreprises du secteur de
I'informatique sont celles qui s'appuient le plus sur
la cooptation de leurs salariés pour atteindre des
candidats (a hauteur de 55 % d'entre elles). C'est un
moyen pour elles d'atteindre des profils convoités,
souvent déja en poste, pour lesquels la concurrence
entre ESN (Entreprises de service du Numérique, qui
représentent une part importante du secteur de I'in-
formatique) est forte. La cooptation est également
plus fréquemment utilisée pour recruter dans le sec-
teur de la formation initiale et continue, dans 47 %
des cas. Les postes de formateurs peuvent s'avérer
difficiles a pourvoir via la publication d'une offre en
raison des conditions souvent particulieres d'exercice
de cette activité (CDD, temps partiel, statut de vaca-
taire...). La cooptation est en outre un moyen d'at-
teindre des candidats en poste, éventuellement inté-
ressés par un complément d'activité lorsqu'il s'agit
d'un poste a temps partiel.

Par rapport a I'an passé, I'exploitation du vivier
de candidatures s'intensifie : 39 % des recru-
teurs déclarent ['utiliser contre 34 % en 2013. Les

entreprises de plus de 1000 salariés sont celles qui
mobilisent le plus leur vivier de candidats, a hauteur
de 53 % d'entre elles contre seulement 34 % des
entreprises de moins de 100 salariés. Les grandes
entreprises disposent en effet de ressources (hu-
maines, financiéres et technologiques) pour mainte-
nir un vivier qualifié de candidats et le valoriser lors
de leurs recrutements. Le vivier est également plus
utilisé qu'en moyenne dans les secteurs de I'informa-
tique et de I'ingénierie-R&D (par 51 % des entreprises
de ces secteurs). Les recruteurs de ces secteurs ont la
particularité de rechercher certains profils de candi-
dats en continu, par anticipation de marchés poten-
tiels. Le vivier leur permet donc de conserver les CV
jugés intéressants et de les réutiliser rapidement en
cas de besoin, ce qui répond a I'exigence d'une forte
réactivité dans cet environnement particulierement
concurrentiel.

Les sites de réseaux sociaux professionnels
sont le moyen de sourcing dont I'usage pro-
gresse le plus, avec 28 % des recruteurs qui les
mobilisent en 2014 contre 22 % en 2013. Encore une
fois, les entreprises de plus de 1000 salariés sont les
plus friandes de ce moyen de sourcing (39 % d'entre
elles). Elles disposent de ressources (humaines et fi-
nanciéres) dédiées au recrutement pour pouvoir
consacrer du temps a ce canal qui peut étre particu-
lierement chronophage. Il est intéressant de noter
que l'utilisation de ces sites progresse fortement dans
les petites entreprises, avec 32 % des recruteurs qui
les mobilisent contre 18 % en 2013. Mais les usages
de ces sites restent différenciés selon la taille de
I'entreprise (Cf. page 21).

Le recours a la « chasse » de candidats concerne 20 %
des recrutements. La « chasse » peut toutefois recou-
vrir de multiples réalités, selon la fagcon dont le recru-
teur I'entend : il peut s'agir de la « chasse » dans son
acception stricte, comme moyen permettant d'appro-
cher des candidats ciblés qui correspondent exacte-
ment aux attentes de I'entreprise, mais le recruteur
peut aussi avoir recours aux CVthéques et aux sites
de réseaux sociaux grace auxquels il peut directe-
ment rechercher des candidats. Ainsi, c'est pour les
recruteurs des entreprises informatiques que la
« chasse » est le moyen le plus fréquemment cité, a
hauteur de 40 %.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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RECHERCHER DES CANDIDATS, LE SOURCING

Le marché de l'emploi cadre en 2014

Marché caché
Marché accessible 59
a l'initiative du candidat

10%

Marché transparent

85 %(1)

(1) dont diffusion de I'offre uniquement sur le site de I'entreprise : 6 %

Les canaux de sourcing utilisés par les entreprises per-
mettent d'opérer un découpage du marché de I'emploi
cadre en trois segments

Le marché « transparent » correspond aux cas ol
une offre d'emploi est publiée. Comme les années pré-
cédentes, le marché transparent représente I'es-
sentiel du marché de I'emploi cadre : 85 % des
recrutements de cadres en 2014 ont donné lieu a la
publication d'une offre d'emploi, contre 82 % en 2013.
Le recruteur utilise le plus souvent d'autres moyens de
sourcing en paralléle, plus ou moins confidentiels (ré-
seau de relation, cooptation, CVtheques...).

Le marché « accessible » correspond aux cas ol le
recruteur ne publie pas d'offre mais utilise des canaux
accessibles aux candidats s'ils en font la démarche :
candidatures spontanées, CVthéques et sites de réseaux
sociaux. Le marché accessible a l'initiative du candidat
représente 10 % du marché en 2014, comme en 2013.

Le marché « caché » correspond aux cas ol le recru-
teur mobilise uniquement son réseau de relations, la
cooptation des salariés, les associations d'anciens éléves
ou la « chasse ». Ces opportunités d'emploi sont donc
uniquement accessibles aux candidats qui disposent
d'un réseau qui les en informe. Le marché caché ré-
gresse, passant de 8 % en 2013 a 5 % en 2014,
car les recrutements de cadres donnent plus
fréquemment lieu qu'auparavant a diffusion
d'une offre.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015

Le marché caché recule dans I'ensemble des entreprises
quelle que soit leur taille. Il est méme inexistant dans
les entreprises de 1 000 salariés et plus qui n‘ont jamais
été aussi transparentes sur leurs opportunités d'emploi.
Les entreprises de moins de 100 salariés restent
moins transparentes, mais connaissent aussi un
recul du marché caché : 8 % d'entre
elles ont uniquement utilisé les canaux les plus confi-
dentiels pour recruter (réseau relationnel, cooptation,
chasse...) contre 11 % en 2013. Pour les recruteurs de
petites entreprises qui recrutent peu souvent et peu de
cadres, le réseau de relations est souvent un moyen de
sécuriser leurs recrutements.

Les entreprises des secteurs de la construction
sont les moins transparentes sur les postes a
pourvoir . On note toutefois un fort recul
de la part du marché caché dans ce secteur, en raison
d'un recours plus fréquent aux canaux accessibles aux
candidats s'ils en prennent l'initiative : 10 % des entre-
prises de la construction n'ont utilisé que les canaux les
plus confidentiels lors de leur dernier recrutement de
cadre, contre 18 % en 2013. Le marché accessible y re-
présente désormais 16 % des recrutements contre 7 %
en 2013. Le recul du marché caché peut traduire de plus
grandes difficultés a attirer les candidats méme par le
biais du réseau de relations. Les candidats expérimentés,
fortement convoités et souvent déja en poste, sont plus
frileux a I'idée de changer d'entreprise dans un contexte
économique incertain, en particulier dans le secteur de
la construction. Les entreprises ont donc tendance a
élargir la palette des moyens de sourcing utilisés pour
obtenir des candidatures.

Les recrutements de dirigeants d'entreprises
restent les moins transparents. Cette opacité
s'explique sans doute par une volonté de confidentialité,
conjuguée a une problématique forte de sécurisation
des recrutements via le réseau qui joue le role de garant.
Mais les recruteurs publient plus souvent leurs offres
que I'an passé. Le « marché caché » ne représente plus
que 10 % des recrutements, contre 20 % en 2013. Les
cadres en poste (qui représentent pres de 80 % des re-
crutés dans la fonction direction d'entreprise) sont aussi
plus frileux a l'idée de changer d'employeur dans le
contexte économique actuel, et les recruteurs ont peut-



étre plus de difficultés a pourvoir leurs postes par le seul
biais des canaux les plus confidentiels, méme lorsqu'il
s'agit de postes de direction. Ils peuvent dés lors se tour-
ner vers des moyens de sourcing plus visibles pour attirer
davantage de candidats potentiels.

Alinverse de la tendance générale, la diffusion d'une
offre est moins systématique dans le secteur des
activités informatiques : 82 % des recrutements
donnent lieu a la publication d'une offre contre 93 %

en 2013. Il s'agit d'un secteur qui peine a attirer des
candidats via les offres. Le lien entre offre d'emploi et
poste a pourvoir est en effet trés ténu dans les ESN, et
les candidats informaticiens sont dés lors plutot dans la
posture d'attendre d'étre contactés que de répondre a
des offres. Aussi, les recruteurs se tournent davantage
vers des moyens de sourcing ot se trouvent des candi-
dats en attente d'étre contactés (CVtheque, sites de ré-
seaux sociaux...), sans nécessairement publier une offre
en parallele.

Segments du marché de l'emploi cadre selon la taille de l'entreprise

Marché caché Marché accessible Marché transparent Total
Moins de 100 salariés 8 % 15 % 77 % 100 %
100 a 249 salariés 8 % 10 % 82 % 100 %
250 a 999 salariés 3% 8 % 89 % 100 %
1000 salariés et plus 0 % 4 % 96 % 100 %
Ensemble 5 % 10 % 85 % 100 %

Segments du marché de l'emploi cadre selon le secteur d'activité

Marché caché Marché accessible Marché transparent Total

Industrie 5 % 9 % 86 % 100 %

Automobile-aéronautique- 7 % 10 % 83 % 100 %
mécanique

Chimie-pharmacie-énergies 7 % 8 % 85 % 100 %
Equipements électriques 1% 6 % 93 % 100 %

et électroniques

Formation initiale et continue 5 % 18 % 77 % 100 %
Santé-action sociale 4% 10 % 86 % 100 %
Ensemble 5 % 10 % 85 % 100 %

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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-50 % DES RECRUTEMENTS DE CADRES DONNENT LIEU A
DIFFUSION D'UNE OFFRE SUR UN SITE D’'EMPLOI CADRE-

Dans 85 % des recrutements de cadres, une offre
d'emploi est publiée. Et dans 77 % des recrutements
1. Fondeur Y, Larquier (de) G., de cadre, une offre d'emploi est publiée sur un site ex-
Lhermitte F, Quand I'informatique < . el B

outille le recrutement, Le 4 pagesdu  LerN€ @ I'entreprise. Dans la moitié des cas, l'offre est

CEE, janvier 2011,n°76 publiée sur un seul site (figure 3). Ceci est plus fré-

-Figure 3-

Répartition des entreprises selon le nombre de sites
sur lesquels l'offre est diffusée

(en dehors du site de l'entreprise)

4 sites et plus

6%

3 sites 1 site

16 % 47 %

2 sites

31%

Source : Apec, 2015

~ L~ Parmi les entreprises ayant diffusé une offre sur un site
'O' externe a l'entreprise lors de leur dernier recrutement de
= cadre, 47 % l'ont diffusé sur un seul site.

-Figure 4-

quent dans les petites entreprises : 55 % des entre-
prises de moins de 100 salariés ont eu recours a un seul
site contre 36 % des entreprises de 1 000 salariés et
plus, qui disposent logiquement de plus de moyens
techniques et financiers a allouer au recrutement. En
particulier, les grandes entreprises sont plus fréquem-
ment équipées d'un outil informatisé de gestion des
candidatures, qui leur permet de diffuser automatique-
ment leur offre sur plusieurs sites et de trier les candi-
datures recues. Plus de 80 % des entreprises de plus de
5 000 salariés en sont dotés contre 21 % des entre-
prises de moins de 250 salariés'.

Les sites d'emploi cadre sont les plus utilisés (figure 4).
La moitié des recrutements de cadres font I'ob-
jetde la diffusion d'une offre sur un ou plusieurs
site(s) d'emploi cadre (Apec, Cadremploi, Cadreson-
line...). Ces sites sont bien connus des cadres, les offres
mises en ligne peuvent donc facilement étre repérées
par les candidats.

Dans 20 % des recrutements de cadres, 'offre
d'emploi est diffusée sur au moins un site d'em-
ploi généraliste non-cadre (Pole emploi, Monster...).
Dans la majorité des cas, la diffusion de I'offre sur ce
type de site est toutefois couplée avec la publication
sur un jobboard généraliste cadre.

Diffusion d’une offre d’emploi : principaux médias utilisés (plusieurs réponses possibles)

Sites d'emploi externes - tous confondus
Site de l'entreprise ou du groupe

Presse

Jobboard cadre
Jobboard non-cadre

Site d'emploi de niche ou sectoriel

Site d'emploi régional ou territorial - 8%

Site de réseaux sociaux professionnels . 5%
Site de cabinet de recrutement I 30
ou d'agence d'intérim :
Site d'écoles I 1%

Autres sites I 2%

Source : Apec, 2015
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11 %

77 %

58 %

49 %

22 %

15 %
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Les recruteurs se tournent également vers des sites
d'emploi « spécialisés » avec une audience plus res-
treinte mais plus ciblée. Ainsi, 15 % des recrute-
ments de cadres font I'objet de la diffusion
d'une offre sur un site de « niche » (contre 12 %
en 2013). Les sites d'emploi de « niche » sont généra-
lement spécialisés sur des métiers et/ou secteurs trés
particuliers (professions médicales, secteur de I'hotel-
lerie, de I'économie sociale et solidaire...).

Les sites de niche sont particuliérement utilisés
dans les secteurs de I'hotellerie-restauration et
de la santé-action sociale : 35 % des entreprises
de I'hotellerie-restauration ont publié une offre sur un
ou des sites(s) de niche lors de leur dernier recrutement
de cadre, et 34 % des entreprises de la santé-action
sociale. Pour ce secteur, il s'agit de métiers le plus sou-
vent réglementés qui nécessitent des diplomes parti-
culiers pour les exercer (infirmier, médecin, directeur
d'ehpad...). Les offres sont par conséquent adressées a
une communauté de candidats bien circonscrite.

Parmi les autres types de sites « spécialisés », les sites
d'emploi régionaux ou territoriaux sont utilisés par
pres de 10 % des recruteurs. Sans surprise, le recours
a ces sites est plus fréquent dans les entreprises situées
en province (10 % contre 2 % pour les entreprises si-
tuées en Tle-de-France).

Les recruteurs mobilisent aussi le site propre a I'entre-
prise pour publier leurs offres : 58 % des recrute-
ments de cadres donnent lieu a diffusion d'une
offre sur le site Internet de I'entreprise. En par-
ticulier, les grandes entreprises, qui bénéficient d'une
plus forte notoriété auprés des candidats, mobilisent
le plus ce canal (82 % des entreprises de 1 000 sala-
riés et plus contre 47 % des entreprises de moins de
100 salariés). Les entreprises qui publient leur offre
exclusivement sur leur propre site restent toutefois
rares (6 % des recrutements). Les candidats peuvent
certes prendre connaissance de ces opportunités d'em-
ploi, mais elles restent difficiles a trouver.

Pour obtenir des candidatures, les recruteurs peuvent
donc mobiliser divers supports de diffusion de leurs
offres, qu'il s'agisse de sites externes, de sites internes
ou de la presse papier, de facon combinée ou non.
Quand une offre est publiée, la diffusion a la fois sur
un jobboard cadre et sur le site de I'entreprise est le
cas le plus fréquent (19 % des recrutements pour
lesquels une offre a été diffusée) . La dif-
fusion uniquement sur un site d'emploi cadre arrive
en seconde place, elle représente 10 % des cas. Enfin,
I'entreprise publie I'offre uniquement sur son propre
site Internet dans seulement 9 % des cas.

Diffusion d’une offre : principales combinaisons (plusieurs réponses possibles)

Jobboard cadre
+ site de Lentreprise :

Jobboard cadre uniquement :

Site de l'entreprise uniqguement
Jobboard cadre + site de l'entreprise
+ site de niche !

Jobboard cadre + jobboard non-cadre
+ site de l'entreprise :

Site de l'entreprise

+ site de niche :

Jobboard non-cadre :

+ site de l'entreprise :

Jobboard cadre + jobboard non-cadre
+ site de l'entreprise + site de niche :

3%

Jobboard cadre

+ jobboard non-cadre : It

4%

19 %

10 %

9 %

8 %

7 %

5 %

Parmi les entreprises ayant diffusé une offre lors de leur dernier recrutement de cadre, 19 % ont publié une offre sur au moins un
Jobboard cadre et sur le site de I'entreprise, contre 10 % qui ont publié I'offre uniquement sur un ou plusieurs jobboards cadres, et 9 %

uniquement sur leur propre site Internet.
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-PLUS DE LA MQITIE DES RECRUTEMENTS DE CADRES SONT
FINALISES GRACE A LA DIFFUSION D'UNE OFFRE-

Les recruteurs ont diffusé plus souvent une offre en
2014 qu'en 2013, et ont recruté aussi plus fréquem-
ment grace a elles. Les offres restent le premier canal
de recrutement des cadres, et la part des postes
pourvus grace aux offres continue d'augmenter
pour passer de 50 % en 2013 a 53 % en 2014 (fi-
gure 6).

La part des postes pourvus grace aux offres
augmente fortement dans les entreprises de
1 000 salariés et plus (67 % contre 58 % en 2013),
ce qui est logique puisque ces entreprises publient plus
souvent leurs offres (tableau 2). En revanche, dans
les entreprises de moins de 100 salariés, le taux des
recrutements finalisés grace aux offres reste équivalent

(45 % contre 44 % en 2013).

-Figure 6-
Comment est parvenue la candidature du cadre finalement embauché ?

I—— 53
I, 50 %

. § .
Réseau de relations du recruteur : B 180

Offre d'emploi

: I 17 %
.7
Cooptation — B
: 6 %
Candidatures spontanées : = 8 %
Chasse B 50
(4
CVthéques : |
I 6
Vivier de candidats B 3%
(I 4
Sites de réseaux sociaux : M 39
| X2
Associations d'anciens éléves - : l 1%
% salons de recrutement 1%
£
g e 2014 e 2013
-Tableau 3-
Moyen ayant permis le recrutement selon la taille de U'entreprise
Offre Réseau Cooptation Candida- Cvthéques Autres Total
tures
spontanées
45 0/0 25 0/0 8 D/(7 5 o/O 7 0/0 10 0/0 100 0/0
48 % 22 % 9 % 7 % 3% 11 % 100 %
60 0/0 13 l’/0 7 0/0 7 D/O 2 a/D 11 O/D 100 0/0
67 0/0 8 0/0 3 D/O 7 0/0 7 O/D 8 OID 100 0/0

Source : Apec, 2015
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Les offres permettent plus fréquemment de rencontrer
le candidat finalement recruté dans les secteurs de
I'ingénierie-R&D (66 % des recrutements finalisés
grace aux offres) et beaucoup plus rarement dans ceux
de la formation initiale et continue (35 %) et des acti-
vités informatiques (36 %) . Les em-
ployeurs de ces secteurs peinent a attirer des candidats
via la publication d'annonces : c'est en effet dans ces
secteurs que les offres sont les moins efficaces pour
trouver le candidat recruté. Les informaticiens se sont
en effet progressivement détournés des offres d'em-
ploi, souvent utilisées pour alimenter des viviers de
candidats, et préférent attendre d'étre contactés en
s'inscrivant sur des CVthéques. Pour trouver des candi-
dats, les recruteurs des entreprises informatiques se
tournent alors massivement vers les CVthéques, qui
sont a l'origine de 23 % des recrutements dans ce
secteur (contre 4 % en moyenne). Les entreprises de
la formation initiale et continue recrutent plus qu'en
moyenne grace au réseau relationnel (33 % contre
18 % en moyenne) et a la cooptation (16 % contre
7 % en moyenne).

Le réseau de relations et la cooptation per-
mettent le recrutement dans 25 % des cas, soit
un taux identique a celui mesuré pour 2013. Le réseau
de relations est plus fréquemment a l'origine des em-
bauches dans les secteurs de la formation initiale et
continue (33 %), de la construction (32 %) et de la
distribution (31 %). Les recruteurs utilisent leur réseau
de relations pour atteindre des candidats expérimen-
tés, souvent déja en poste et qui sont difficiles a at-
teindre via les offres.

La cooptation des salariés est quant a elle a l'origine
d'une part plus importante des recrutements de cadres
dans les entreprises de la formation initiale et continue
(16 %) et de I'ingénierie-R&D (15 %). Par le biais de
leurs salariés, ces entreprises peuvent ainsi atteindre
des cadres qui ne postulent pas spontanément et qui
peuvent étre difficiles a approcher via les offres d'em-
ploi ou les CVtheques. Les salariés jouent aussi un role
de filtre et de garant, en présentant en principe des
candidats adaptés a ce que recherche I'entreprise no-
tamment en termes de savoir-étre.

Moyen ayant permis le recrutement selon le secteur d’activité

Offre Réseau Cooptation Candida- CVthéques
tures
spontanées
Industrie 53 % 16 % 4 % 10 % 3%
Automobile-aéronautique- 46 % 15 % 8 % 12 % 3%

mécanique

Equipements électriques 67 % 19 %

et électroniques

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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Comme les années précédentes, I'offre d'emploi
reste le moyen le plus efficace pour recruter
un cadre. Le rendement de I'offre, calculé par le rap-
port entre la proportion de candidats recrutés grace
a une offre et le taux d'utilisation de ce canal (soit
53/85 en 2014), s'est méme amélioré. Ainsi, quand
une offre est publiée, elle permet le recrute-
ment dans 63 % des cas en 2014 contre 61 %
en 2013

L'offre reste plus efficace dans les entreprises
de grande taille. Quand une offre est publiée par
une entreprise de 1 000 salariés et plus, elle permet
le recrutement dans 70 % des cas contre 64 % en
2013, soit une hausse de 6 points de pourcentage.
En revanche, dans les entreprises de moins de 100
salariés, I'offre gagne seulement 1 point d'efficacité,
passant de 58 % a 59 %. La notoriété de I'entreprise

Rendement des moyens de sourcing utilisés

' i 63 %
O o . | 61 %
Réseau de relations du recruteur ] ;3‘,/%
o 20 %
Cooptation | | 23 %
Chasse : 22 %
;I 20 %
12 %
; I 17
10 %
I 13
. o 6 %
Vivier de candidats R
. ) Lo 10 %
Sites de réseaux sociaux :
| - 9
7%
7 %
5 %

A"

CVthéques

Candidatures spontanées :

Salons de recrutement

Associations d'anciens éléves

2014 2013

Le rendement est calculé par le rapport entre le taux d'embauche via le canal (moyen ayant
permis de rencontrer le candidat recruté) et le taux d'usage (canal utilisé lors du recrutement).
Ainsi, quand une offre est utilisée, elle permet de trouver le candidat finalement recruté dans
63 % des cas.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015

et son attractivité auprés des candidats ont en effet
un impact sur la quantité et la qualité des candida-
tures recues. En outre, dans un contexte économique
incertain, les candidats peuvent avoir tendance a
privilégier les offres de grandes entreprises, qui
peuvent leur paraitre plus solides financiérement.
Mais les recruteurs de petites entreprises ont aussi
tendance a privilégier les candidatures obtenues via
leur réseau. Ce moyen les rassure sur les compétences
des candidats et leur permet d'alléger les épreuves
d'évaluation.

Loin derriére les offres, le réseau de relations se
maintient en seconde position des moyens les
plus efficaces pour recruter des cadres. Le ré-
seau peut faire référence a des clients, des fournis-
seurs, mais aussi a d'anciens salariés en CDD ou des
intérimaires ayant déja travaillé dans I'entreprise par
le passé et que le recruteur décide de rappeler. Le
réseau progresse aussi légerement en efficacité entre
2013 et 2014 : quand il est utilisé, il permet le recru-
tement dans 33 % des cas.

La préférence des petites entreprises pour les candi-
dats provenant de leur réseau semble étre renforcée
par le contexte économique actuel marqué par une
forte incertitude, qui conduit les recruteurs a ne vou-
loir prendre aucun risque. L'utilisation du réseau
de relations aboutit en effet plus fréquem-
ment a une embauche dans les entreprises de
moins de 100 salariés, et I'écart se creuse ici
aussi avec les plus grandes entreprises. Entre
2013 et 2014, le réseau gagne en efficacité dans les
entreprises de moins de 100 salariés (de 36 % a
39 % des recrutements finalisés grace a ce canal
lorsqu'il est mobilisé), tandis qu'il recule dans les
entreprises de 1 000 salariés et plus (de 25 % a
17 %). Puisque les recruteurs de grande entreprise
trouvent plus facilement leurs candidats grace aux
offres, ils s'appuient logiquement moins sur leur ré-
seau relationnel pour pourvoir leurs postes.



L'utilisation du réseau de relations du recru-
teur est particuliérement efficace pour recru-
ter des cadres en direction d'entreprise : le ré-
seau aboutit au recrutement dans 47 % des cas ol
il est mobilisé. Pour une fonction stratégique comme
la direction d'entreprise, le réseau est un moyen de
garantir une confidentialité du recrutement, d'at-
teindre des personnes en poste qui ne sont pas en
recherche active d'emploi, et de réduire les risques
d'erreur quant au choix de la personne recrutée.

La cooptation s'avére quant a elle moins effi-
cace que I'an passé (-3 points). En particulier, la
cooptation perd de son efficacité dans les secteurs
de la construction (de 27 % a 7 %) et de la banque-
assurance (de 35 % a 25 %), secteurs pour lesquels
le rendement de ce canal était parmi les plus élevés.
Ce canal vise surtout des cadres en poste qui
s'averent moins mobiles dans le contexte écono-
mique actuel, car plus frileux a l'idée de changer
d'employeur et de se soumettre a une nouvelle pé-
riode d'essai sans garantie d'embauche définitive. La
cooptation connait son meilleur rendement
dans le secteur de la formation initiale et
continue (33 %). Les postes de formateurs et d'en-
seignants peuvent étre difficiles a pourvoir par les
offres en raison des conditions particuliéres d'exer-
cice de cette activité (CDD, statut de vacataire, temps

Les recruteurs ont été interrogés sur les moyens de
sourcing qui leur paraissent les plus pertinents pour
le recrutement de leurs cadres en général.

Les réponses des recruteurs confirment I'effi-
cacité des offres d'emploi comme moyen de
sourcing. Malgré une légére baisse observée en
2014 par rapport a I'année précédente (-3 points),
I'offre d'emploi reste le canal le plus cité par les recru-
teurs parmi les deux principaux moyens qui leur ap-
portent les candidatures les plus pertinentes pour le
recrutement de leurs cadres, par 53 % d'entre eux

partiel...). Le rendement des offres est en effet plus
faible qu'en moyenne dans ce secteur (46 % contre
63 % en moyenne). La cooptation est un moyen de
s'appuyer sur les salariés déja en poste pour atteindre
des candidats potentiels qui évoluent dans la méme
sphére professionnelle.

Méme si le recours aux CVthéques, aux candidatures
spontanées et aux viviers de candidats est plus fré-
quent en 2014, ceux-ci s'avérent moins efficaces aux
yeux des recruteurs. C'est dans le secteur des activités
informatiques que les CVthéques restent les plus effi-
caces quand elles sont utilisées, malgré une légere
baisse : elles permettent de trouver le candidat fina-
lement recruté dans 32 % des cas (contre 36 % en
2013). Les candidatures spontanées sont quant a
elles les plus efficaces en santé-social-culture, avec
une progression de 19 % a 23 % dans ce secteur.

Enfin, la chasse gagne deux points de rendement
tandis que les sites de réseaux sociaux en gagnent
un. Et, les sites de réseaux sociaux sont [égérement
plus efficaces en 2014 qu'en 2013 mais n'offrent
toujours qu'un faible rendement. Lorsqu'ils sont
utilisés, ils ne permettent le recrutement que
dans un cas sur dix.

Les recruteurs du secteur de I'hotellerie-restauration-
loisirs et de la banque-assurance plébiscitent le plus
les offres, & hauteur de 63 % d'entre eux. A 'inverse,
c'est dans le secteur des activités informatiques que
les offres sont jugées les moins pertinentes, par seu-
lement 38 % des recruteurs, alors méme que I'utili-
sation des offres dans ce secteur est massive. Les
CVtheques et la cooptation sont jugées plus efficaces
que les offres dans ce secteur, en étant citées par
50 % et 43 % des recruteurs de ce secteur.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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Source : Apec, 2015

Quels sont les moyens qui vous apportent les candidatures les plus pertinentes pour le recrutement de vos cadres ?

(2 réponses possibles)

Les offres d'emploi

Votre réseau personnel ou professionnel
Les CVthéques

La cooptation

Les candidatures spontanées

Les sites de réseaux sociaux :

Les offres sont considérées comme particulierement
pertinentes par les entreprises de 250 a 999 salariés
(a hauteur de 64 %) et de 1 000 salariés et plus (a
hauteur de 61 %) tandis que seules 43 % des entre-
prises de moins de 100 salariés les mentionnent (en
baisse de 4 points par rapport a 2013). Les petites
entreprises sont sans doute moins connues des can-
didats, ce qui influe sur les candidatures recues, et
ont aussi tendance a privilégier leur réseau de rela-
tions pour trouver des candidats de confiance. Ainsi,
les recruteurs de petites entreprises jugent le réseau
de relations aussi efficace que les offres d'emploi
pour trouver des candidatures pertinentes (43 % des
citations).

Le réseau de relations arrive en seconde posi-
tion des moyens jugés les plus pertinents, cité
par 35 % des recruteurs, soit un chiffre stable entre
2013 et 2014. Les secteurs de I'hétellerie-restaura-
tion-loisirs et de la santé-social-culture sont ceux qui
plébiscitent le plus ce canal (a hauteur de 49 % et
46 % d'entre eux). Les grandes entreprises accordent
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53 %
35 %
23 %
21 %
20 %

20 %

le moins d'efficacité a ce canal : seules 18 % des
entreprises de 1 000 salariés et plus le mentionnent.

Les CVthéques, la cooptation et les candidatures
spontanées sont classées parmi les deux moyens les
plus efficaces par respectivement 23 %, 21 % et
20 % des recruteurs. Les candidatures spontanées
sont jugées les plus efficaces par les recruteurs de la
santé-action sociale (30 %), tandis que les CVthéques
et la cooptation sont particulierement plébiscitées
par les entreprises de I'informatique.

Les sites de réseaux sociaux sont jugés en
2014 nettement plus pertinents par les recru-
teurs, ce qui concorde avec la forte croissance
de leur usage : ils sont considérés comme l'un
des deux canaux les plus pertinents par 20 %
des recruteurs, contre seulement 12 % en 2013.
C'est dans le secteur de la formation initiale et conti-
nue que les recruteurs sont les plus enthousiastes :
27 % des recruteurs de ce secteur les citent parmi les
deux moyens de sourcing les plus pertinents.



En 2014, 29 % des entreprises ont fait appel
a au moins un intermédiaire du recrutement
au cours de leur dernier recrutement de cadre
. Ce taux reste stable ces derniéres années,
il se situe autour des 30 % depuis 2008. Dans la
grande majorité, les entreprises ont eu recours
a un cabinet de recrutement (27 %), une part
en légere hausse par rapport a 2013 (+1 point). Ce
recours est particuliérement élevé pour les entreprises
industrielles qui se sont adressées a un cabinet de
recrutement dans 43 % de leurs recrutements (41 %
dans I'automobile-aéronautique-mécanique et 48 %
dans le secteur de la chimie-pharmacies-énergies),
suivies des entreprises de services (36 %). A contra-
rio, les entreprises des secteurs de I'hdtellerie-restau-
ration-loisirs et santé-action-sociale font deux fois
moins appel a un cabinet de recrutement que la
moyenne (dans respectivement 14 % et 13 % des
recrutements).
Le taux de recours a un cabinet de recrute-
ment différe selon la fonction et le profil du
cadre recherché. Un cabinet est mandaté dans prés
de 32 % des recrutements de cadres en services tech-
niques (achats, logistique, maintenance...) et en direc-
tion d'entreprise, contre 14 % dans la fonction santé-
social-culture.

Ces recrutements externalisés concernent moins sou-
vent des jeunes cadres : les moins de 30 ans y repré-
sentent 16 % des recrutements (contre 25 % de
I'ensemble).

Les entreprises font principalement appel a un
intermédiaire pour élargir le vivier de leurs
candidats potentiels’. On constate notamment
que lorsqu'un intermédiaire est mandaté, les
offres d'emploi et les CVthéques sont davan-
tage utilisées comme moyen de sourcing de
facon a maximiser le volume des candidatures.
Ainsi, quand un cabinet est mandaté, 95 % des recru-
tements donnent lieu a la diffusion d'une offre contre
81 % quand I'entreprise effectue seule son sourcing.
Dans 39 % des cas, des candidats potentiels sont
recherchés dans les CVtheéques, contre 33 % quand
I'entreprise ne fait pas appel a un cabinet.

Les cabinets de chasse sont quant a eux utilisés dans
4 % des recrutements, une part qui a diminué de 3
points entre 2013 et 2014. Le recours a un cabinet
de chasse est le plus important quand il s'agit de
recruter un cadre de direction d'entreprise (14 %).
A l'inverse, les agences d'intérim sont plus fréquem-
ment utilisées (7 % en 2014 contre 4 % en 2013),
mais leur position reste marginale sur le marché du
recrutement des cadres’.

Part des entreprises ayant fait appel a un ou des intermédiaires du recrutement

(plusieurs réponses possibles)

Un cabinet de recrutement

) 4%
Un cabinet de chasse

Une agence d'intérim
4%

Au moins un de ces intermédiaires

2014

Source : Apec, 2015

27 %
26 %

7 %

6 %

29 %
29 %

M 2013

Sourcing cadres, édition 2013,
Apec, coll. Les études de I'emploi
cadre, n°2014-43

La loi de programmation pour la
cohésion sociale du 18 janvier 2005,
dite loi Borloo, a autorisé les
entreprises de travail temporaire (ou
agences d'intérim) a intervenir sur des
recrutements en CDI ou CDD et a
placer des demandeurs d'emploi.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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Le recours aux intermédiaires du
recrutement, pratiques et perceptions,
édition 2014, Apec, coll. Les études de
I'emploi cadre, n°2014-44

Source : Apec, 2015

Une nouvelle question a été introduite pour cette
édition 2015, afin de savoir a quel moment les entre-
prises font appel a un intermédiaire du recrutement.
Une situation majoritaire, identifiée et décrite
dans une précédente étude de I'Apec’, se dé-
gage, celle de la mobilisation d'emblée d'un
intermédiaire compte tenu du besoin initial.
Effectivement, une trés grande majorité des entre-
prises (71 %) décide d'externaliser le recrutement dés
que la décision de recruter a été prise .
C'est particulierement le cas des entreprises de moins
de 100 salariés : dans huit cas sur dix, I'appel a un
intermédiaire s'est fait a ce moment-la contre 55 %
des entreprises de 1 000 salariés et plus. Dans les
petites entreprises, I'embauche d'un cadre constitue
un enjeu fort, et cellesci ont besoin de sécuriser une
grande partie du processus de recrutement, du sour-
cing a la sélection du candidat. Et ce, d'autant plus
qu'elles recrutent peu souvent un cadre.

D'autre part, cette configuration est aussi plus fré-
quente pour le recrutement des postes de direction
d'entreprise. Prés de 9 fois sur dix, les entreprises ont
externalisé ces recrutements des le début du proces-
sus. Les entreprises ont donc tendance a anticiper les
éventuelles difficultés de sourcing pour sécuriser le
recrutement des profils stratégiques.

Les deux autres situations sont minoritaires.
Seules 15 % des entreprises qui ont fait appel
a un intermédiaire, I'ont fait en appui au cours
du recrutement. L'intermédiaire est sollicité unique-
ment lors de la derniére phase de recrutement pour
rassurer |'entreprise au moment du choix final. Cette
pratique permet de minimiser les risques au moment
de I'évaluation du candidat, en particulier de ses
savoir-étre. Cette pratique est plus courante pour les
grandes entreprises de 1 000 salariés et plus : 33 %
des recrutements externalisés pour ces derniéres
contre 9 % pour les entreprises de moins de 100
salariés.

Enfin, 14 % des entreprises qui se sont adres-
sées a un intermédiaire I'ont fait aprés avoir
essayé de recruter par leurs propres moyens.
En amont, I'entreprise essaie de recruter par elle-
méme, notamment s'il s'agit de profils semblables a
ceux déja en poste, mais ces premiéres initiatives
n'aboutissent pas pour différentes raisons (pénurie
de candidats, candidatures inappropriées...). Linter-
médiaire est alors mobilisé pour sortir 'entreprise de
I'impasse en offrant d'autres leviers de sourcing.

A quel moment avez-vous fait appel a un intermédiaire de recrutement ?

En appui, au cours de recrutement

15%

++
34 % des recrutements externalisés
des entreprises de 1 000 salairés et plus

Aprés avoir essayé de recruter
par vos propres moyens

14 9,

+
18 % des recrutements externalisés
des entreprises de 100 a 249 salariés
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Dés que la décision de recruter a été prise

71%

++
86 % des recrutements externalisés de cadres dirigeants
82 % des recrutements extemnalisés des entreprises

de moins de 100 salairés

76 % des entreprises industrielles



—PRES DE TROIS RECRUTEURS SUR DIX ONT UTILISE LES
RESEAUX SOCIAUX COMME CANAL DE SOURCING-

Aprés cing années de constante progression (de
12 % en 2008 a 24 % en 2012) et un palier en 2013
(22 %), le taux d'usage des sites de réseaux sociaux
professionnels a connu une progression importante
de 6 points entre 2013 et 2014 pour atteindre 28 %.
Face aux difficultés des entreprises a trouver
des candidats sur certains profils via les
offres d'emploi’, les entreprises sont amenées
a utiliser plus fréquemment les sites de ré-
seaux sociaux professionnels comme moyen
de sourcing. Cela est surtout le cas pour le recrute-
ment des candidats dans la fonction informatique.
Effectivement, les sites de réseaux sociaux sont da-
vantage utilisés comme canal de recrutement dans
les entreprises du secteur des activités informatiques
(59 % en 2014 contre 53 % en 2013). La proximité
de ce secteur avec les outils issus d'Internet et la
difficulté a trouver des candidats expliquent sans
doute Il'intérét des recruteurs pour ce canal.

Les grandes entreprises sont les plus nom-
breuses a utiliser comme moyen de sourcing
les sites de réseaux sociaux professionnels

-Figure 11-
Role joué par les réseaux sociaux dans le recrutement

(40 % des entreprises de 1000 salariés et plus
contre 26 % pour les moins de 250 salariés).
Ces entreprises disposent de moyens plus importants
qui leur permettent d'avoir recours a différents ser-
vices, notamment payants : la publication d'offres
d'emploi, la recherche des candidats, la gestion des
candidatures a travers des outils spécifiques, le
contact direct avec les candidats. La progression re-
marquée de |'usage des sites de réseaux sociaux pro-
fessionnels pourrait s'expliquer en partie par |'accés
des entreprises a ces services.

Les sites de réseaux sociaux sont principale-
ment utilisés par les recruteurs pour recher-
cher directement des candidats potentiels, a
hauteur de 76 % (73 % I'an dernier) (fi-
gure 17). Cet usage est particulierement répandu
dans les entreprises du secteur des activités informa-
tiques (83 %), qui sont aussi celles qui utilisent le
plus fréqguemment les CVthéques comme moyen de
sourcing. Il 'est aussi pour le recrutement de cadres
dans la fonction informatique (80 %).

(en % d’entreprises ayant utilisé un réseau social lors de son dernier recrutement de cadre)

Rechercher directement | ] 75
des candidats potentics . [ 7

Atteindre des candidats :
. - I 51
que l'on ne trouve habituellement pas : .
wibs s e e L |y
. . y T Ev
Diffuser l'offre d'emploi auprés de vos contacts : _ e
: o

Publier 'offre directement sur les sites : [T 48 %
e riseave o . I ¢

Vérifier ou compléter les informations mentionnées | [ 43 %

dans le CV des candidats

[ 2014

. I 52

MW 2013
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Source : Apec, 2015

5. De I'offre au recrutement,
Recrutements et tension, édition
2014, Apec, coll. Les études de
I'emploi cadre, n°2014-67
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En revanche, les recruteurs utilisent moins qu'avant
les sites de réseaux sociaux pour atteindre des candi-
dats que l'on ne trouve pas habituellement sur les
Jobboards classiques. En 2014, un peu plus de la
moitié des recruteurs citent cette raison contre 62 %
en 2013. Le développement d'une offre de services
spécifiques au recrutement a certainement attiré
aussi des candidats a la recherche d'un nouveau
poste, faisant du méme coup perdre aux réseaux so-
ciaux professionnels la spécificité de leur audience
vis-a-vis des jobboards. Ces sites étaient en effet cen-
sés permettre d'atteindre, pour certains secteurs ou
certaines fonctions comme l'informatique ou la com-
munication, des personnes qui, n'étant pas a la re-
cherche d'un nouveau poste, n'étaient pas acces-
sibles via les autres canaux de sourcing. On assiste
probablement a la banalisation des réseaux sociaux
professionnels qui jouent le méme réle que les CV-
theéques dans le sourcing des candidats.

Les entreprises sont aussi plus nombreuses a diffuser
leurs offres via les réseaux sociaux. Ainsi, prés de la
moitié des entreprises ont utilisé les réseaux
sociaux pour diffuser leur offre, une part qui
a augmenté de 11 points entre 2012 et 2014.
Cette tendance confirme la progression de I'offre
d'emploi comme canal de sourcing. L'offre d'emploi
amene directement des candidats qui correspondent
au profil du poste a pourvoir et qui sont intéressés

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015

par ce dernier. Ce sont les entreprises de 1 000 sala-
riés et plus qui utilisent davantage que les autres les
sites de réseaux sociaux pour y publier directement
I'offre d'emploi (63 % d'entre elles citent cette raison
contre 48 % en moyenne).

Enfin, on notera que les entreprises utilisent
plus fréquemment les sites de réseaux sociaux
pour vérifier ou compléter les informations
mentionnées dans le CV des candidats. Cette
proportion atteint 43% en 2014 contre 32%
en 2013. Ce sont particulierement les entreprises de
moins de 100 salariés qui utilisent davantage cette
méthode (51 % d'entre elles contre 37 % pour les
entreprises de 1 000 salariés et plus). Le recrutement
d'un nouveau cadre est un moment per¢u comme
risqué par les dirigeants de petites entreprises, qui
grace aux réseaux sociaux peuvent mobiliser leurs
relations, afin vérifier les informations fournies par
les candidats.

Les sites de réseaux sociaux sont fréquem-
ment utilisés mais ils ne permettent que rare-
ment de rencontrer le candidat recruté in fine.
La proportion de cadres recrutés grace aux réseaux
sociaux évolue peu : 3 % en 2014 contre 2 % entre
2010 et 2013 et 1 % en 2008 et 2009. Toutefois,
cette proportion atteint 8 % dans les entreprises du
secteur des activités informatiques.
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Une présélection téléphonique est conduite dans plus d'un recrutement
sur deux

Des tests sont réalisés dans pres d'un recrutement sur deux

Les contrdles des dipldmes et des références sont quasi-systématiques
Dans plus de 2 cas sur 10, les recruteurs recherchent des informations
sur les candidats via Internet

Plus d'un tiers des candidats recrutés étaient connus en amont ou
recommandés

Ces candidats qui ont été recrutés via l'offre d'emploi mais qui étaient
connus par un collaborateur de I'entreprise
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En 2014, lors de leur dernier recrutement de
cadre, 52 % des entreprises interrogées ont
effectué une présélection téléphonique avant
de convoquer les candidats en entretien

. Ce taux avoisine les 50 % depuis 2010
mais il est en Iéger retrait par rapport aux deux der-
niéres années (55 % en 2013 et 54 % en 2012).

Toutefois, ces présélections téléphoniques peuvent
étre de nature différente. En effet, un tiers des
entreprises déclarent qu'elles effectuent ces
présélections uniquement pour vérifier des
éléments factuels indiqués par le candidat
dans son CV. | s'agit ici, pour les entreprises de
s'assurer notamment que les candidats sont dispo-
nibles et de confirmer certains aspects de la candida-
ture comme I'adéquation au profil recherché, la mobi-
lité géographique ou les prétentions salariales.

Avant de convoquer les candidats en entretien, vous méme ou quelqu’un de votre
entreprise a-t-il procédé a une présélection par téléphone ?

Non

48 9%

Oui, simplement pour vérifier
des informations factuelles

339%

Oui, il s'agissait de véritables
entretiens d'embauches

199
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Mais, dans prés de deux recrutements sur dix,
les entreprises affirment qu'elles réalisent de
véritables entretiens d'embauche par télé-
phone avec les candidats. Nombreux sont les re-
cruteurs qui cherchent alors a s'assurer de la motiva-
tion du postulant et a faire une premiére évaluation,
notamment des « savoir-étre ».

Dans les deux cas, les candidats ont dés lors tout
intérét a se préparer a l'entretien téléphonique afin
de conforter leurs chances d'aller plus loin dans le
processus d'embauche.

C'est lorsqu'elle est conjuguée a I'usage des CV-
theques ou des sites de réseaux sociaux profession-
nels comme outils de sourcing que la présélection
téléphonique est la plus fréquente (dans respective-
ment 69 % et 67 % des cas). En effet, le candidat
potentiel n'ayant pas fait la démarche de postuler,
c'est par ce premier contact téléphonique que le re-
cruteur peut s'assurer de sa disponibilité et de son
intérét pour le poste proposé mais aussi de l'adéqua-
tion de son profil au poste a pourvoir et de sa moti-
vation. C'est pourquoi la présélection téléphonique
est plus fréquente dans les secteurs des activités in-
formatiques (71 %) et de I'ingénierie-R&D (60 %), la
ol les entreprises utilisent largement les CVtheéques
et les réseaux sociaux comme moyen de sourcing
. En outre, plus de six entreprises sur dix
ont réalisé une présélection téléphonique lorsqu'elles
ont recruté un jeune diplomé contre une entreprise
sur deux pour le recrutement d'un cadre non débu-
tant.
On note enfin que les entreprises de grande taille, qui
disposent de plus de moyens dédiés au recrutement,
ont davantage recours que les PME a la présélection
téléphonique : 71 % des entreprises de 1000 salariés
et plus ont réalisé une présélection téléphonique lors
de leur dernier recrutement de cadre, soit 22 points
de plus que les entreprises de moins de 250 salariés



-Tableau 5-

Recours a une présélection téléphonique
selon le secteur d'activité de U'entreprise

Industrie 47 %
 Automobile-aéronautique-mécanique  48%
Chimie-pharmacie-énergies  43%
 Equipements électriques et électroniques 53 %
Autres industries  47%
. con Strumon ................................................ 41 % ......
. com merce ................................................... 54 % ......
Commerce interentreprises ¢ 540
D1Stn b Utlon ................................................... 5 4% ......
. Sew 1ces ...................................................... 55 % ......
 Activités informatiques  71%
IngemeneR&D 50% ......
Banque-assurances  71%
Services aux entreprises  46%
Tansports-logistique ¢ 559
Hotellerie-restauration-loisirs ~ 49%
Santé-action sociale 3%
.. F_nsemb le .................................................... 52 .;/; ......

—~DES TESTS SONT REALISES DANS PRES D’UN RECRUTEMENT

SUR DEUX-

Lors du dernier recrutement de cadre, 45 %
des entreprises interrogées indiquent avoir
soumis les candidats a un ou plusieurs tests,
une part en légére diminution par rapport a
2013 (47 %) (tableau 7). C'est plus souvent le cas
dans les grandes entreprises : 53 % des entreprises
de 1 000 salariés et plus ont pratiqué des tests,
contre seulement 41 % des entreprises de moins de
100 salariés. Dans les grandes entreprises, les procé-
dures de recrutements sont davantage formalisées et
les moyens alloués au recrutement sont plus impor-
tants (tableau 8).

Ces épreuves sont également plus courantes
dans les secteurs de la banque-assurances

-Tableau 6-

Recours a une présélection
téléphonique

selon la taille de U'entreprise

Moins de 100 salariés 52 %
1004249 salaries  48%
. 250 9 99 sala nes ............................................. 5 0% .....
1000 salariés et plus %
. Ensemb l .e. ..................................................... 52 % .....

Source : Apec, 2015

(57 %), de I'ingénierie R&D (55 %) et de I'au-
tomobile-aéronautique-mécanique (53 %)
(tableau 9). A contrario, les tests sont rarement
utilisés pour recruter dans le secteur de la santé-ac-
tion-sociale (27 %). Les entreprises font aussi davan-
tage passer ces tests quand elles ciblent des profils
jeunes. Effectivement, quand le cadre recruté est agé
de moins de 30 ans, la moitié des entreprises a pra-
tiqué des tests contre 32 % quand le cadre recruté
est 4gé de 50 ans et plus. Les recruteurs ont tendance
a chercher a valider les compétences des plus jeunes
par ces moyens, a l'inverse des plus 4gés qui peuvent
faire valoir une expérience professionnelle.

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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-Tableau 7-

Les tests peuvent prendre différentes formes
en fonction de leur objet. Les plus courants
sont les tests de personnalité (22 % des recru-
tements), en particulier lorsqu'il s'agit de recruter
pour les postes de direction d'entreprise (28 %) et
dans les fonctions commercial-marketing (27 %) et
services techniques (27 %). Ces tests sont également
plus fréquents dans le secteur de la banque-assu-
rances (41 %).

Ces épreuves peuvent également prendre la forme de
tests de mise en situation professionnelle (jeux de

Les candidats recus en entretien ont-ils passé...

Des tests de personnalité

Source

Source : Apec, 2015

-Tableau 8-

Recours aux tests selon la taille de l'entreprise

Moins de 100 salariés

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015

role, exercices, études de cas) censés évaluer la mai-
trise des compétences requises pour le poste a pour-
voir (19 % des recrutements). Les entreprises font
surtout passer ces tests pour les postes en informa-
tique (27 %), gestion-finance-administration (27 %)
et dans le secteur de I'hétellerie-restauration-loisirs
(25 %).

Enfin, les candidats ont été soumis & des tests de
langues et des tests psychotechniques dans respecti-
vement 15 % et 12 % des recrutements. »

-Tableau 9-
Recours aux tests selon le secteur
d'activité de l'entreprise
Industrie 49 %

Source : Apec, 2015



En paralléle des différents tests, d'autres moyens per-
mettent aux entreprises de sécuriser leurs recrute-
ments, notamment en contrélant les informations
factuelles décrites sur les CV des candidats. Deux
types de contrdles peuvent étre effectués par I'entre-
prise : la demande des diplomes et |a vérification des
références, cette derniére s'effectuant le plus souvent
aupres des anciens employeurs du candidat®.

Ces vérifications sont effectuées soit par I'entreprise,
soit par l'intermédiaire de recrutement lorsque ce
dernier se charge de la sélection des candidats.

Différents cas de figures se présentent pour ces
contrdles : la demande exclusive des diplomes
du candidat, le controle seul des références et
enfin la demande des diplomes avec le contrdle
des références.

Le cas le plus courant est celui oti les diplomes
comme les références du candidat sont contro-
lés, soit dans 43 % des cas quand I'entreprise
recrute directement et dans 55 % des cas
quand un intermédiaire du recrutement est
intervenu.

On constate toutefois des différences quant au type
de contréle quand I'entreprise recrute directement ou
lorsque cette derniere fait appel a un intermédiaire.

Lorsqu'un intermédiaire du recrutement est
mandaté par une entreprise, il est rare que
seuls les diplomes soient controdlés, dans moins
d'un recrutement sur dix. Il est plus fréquent que
seules les références soient contrélées, dans prés de
20 % des cas . Au global, les références
sont plus souvent contrdlées que les diplomes des
candidats lorsque I'entreprise fait appel a un inter-
médiaire (dans 73 % des recrutements contre 64 %).
Cet écart peut s'expliquer par le fait que les intermé-
diaires de recrutement sont surtout mandatés pour
recruter des profils expérimentés, et vont donc cher-
cher a contréler les compétences par la vérification
de références auprés d'anciens employeurs plutét que
par les diplomes. D'autre part, le contrdle des réfé-
rences apporte a l'intermédiaire des garanties vis-a-
vis de son client.

Al'inverse, quand I'entreprise recrute directe-
ment, elle est plus souvent amenée a deman-
der les diplomes qu'a controler les références
des candidats. Dans 33 % des recrutements, I'en-
treprise a uniquement demandé les diplémes, tandis
que le controle seul des références ne concerne que
10 % des recrutements. Au global, I'entreprise a de-
mandé les dipldmes du candidat dans 76 % des re-
crutements, tandis qu'elle a controlé ses références

Part des recrutements ol les diplomes sont demandés et/ou leurs références sont contrdlés par l'entreprise

ou l'intermédiaire du recrutement

Demande seule des diplomes
du candidat

Demande des diplomes du candidat
et contrdle des références

Controle seul des références des candidats :
auprés d'anciens employeurs

33 %

I B

43 %

10 %

Entreprise

[ Intermédiaire du recrutement

Quand un intermédiaire du recrutement a été mandaté, il a demandé uniquement le dipléme du candidat dans 9 % des cas.
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Source : Apec, 2015

Selon la loi, le contréle des
références auprés d'anciens
employeurs ne peut s'effectuer
qu'avec l'accord du candidat.
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dans seulement 53 % des cas. Le profil des recrutés
explique en partie ces résultats. Les plus jeunes sont
plus fréquemment recrutés directement par I'entre-
prise : 86 % des jeunes diplomés recrutés ont été
embauchés directement par I'entreprise contre seule-
ment 70 % des cadres de plus de 40 ans. Par consé-
quent, l'entreprise va plus s'attacher aux diplomes
lorsqu'elle recrute des jeunes diplomés ou de jeunes
cadres.

Au global, que ce soit par I'entreprise et/ou
par le cabinet, les diplomes et/ou les réfé-
rences sont vérifiés dans prés de 9 recrute-
ments sur 10.

— DANS PLUS DE 2 CAS SUR 10, LES RECRUTEURS
RECHERCHENT DES INFORMATIONS SUR LES CANDIDATS
VIA INTERNET-

-Figure 14-

Part des recrutements de cadres oil des informations sur les candidats
sont recherchées sur Internet

2014 |
2013 :

2012 |

21 %

19 %

17 %

En 2014, 21 % des entreprises disent avoir cherché
des informations sur les candidats via Internet, une
part en augmentation par rapport a 2012 (17 %) et
2013 (19 %) (figure 14). Les recruteurs peuvent
rechercher des informations sur les candidats a partir
des moteurs de recherche ou des réseaux sociaux en
ligne, au-dela de la simple vérification d'éléments du
CV. Cette augmentation est notamment liée a la pro-
gression de I'usage des sites de réseaux sociaux pro-
fessionnels. En effet, |la recherche d'informations sur
Internet est pratiquée dans plus d'un tiers des cas
(34 %) lorsque I'entreprise a utilisé comme canal de
recrutement les sites de réseaux sociaux. Il est donc
important pour le candidat de maintenir a jour les
informations de son profil sur ces sites. o

-~ PLUS D'UN TIERS DES CANDIDATS RE;RUTES ETAIENT
CONNUS EN AMONT OU RECOMMANDES-

Source : Apec,

-Tableau 9-

Proportion des candidats connus de
'entreprise et/ou recommandés par

une personne de l'extérieur parmi les
candidats recrutés

Candidat connu et non recommandé

Candidat recommandé mais non-connu

Total candidat connu et/ou
recommandé
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Malgré la transparence du marché de I'emploi cadre,
avec la publication d'offre d'emploi dans 85 % des
recrutements, le réseau relationnel continue de jouer
un role important. En effet, dans plus d'un tiers
des recrutements (34 % contre 37 % en 2013),
le candidat était connu de I'entreprise et/ou
recommandé par un tiers (tableau 9).



Le fait d'étre connu de I'entreprise ou recommandé
par un tiers renforce la confiance du recruteur et sur-
tout facilite le processus de recrutement dans un
contexte ol les candidatures peuvent étre trés nom-
breuses, voire pléthoriques. Par exemple un ancien
stagiaire ou un ancien salarié peut postuler et aprés
un ou plusieurs entretiens, I'entreprise peut décider
d'embaucher le candidat dont les références anté-
rieures au sein de I'entreprise valident les compé-
tences.

27 % des entreprises déclarent que la per-
sonne embauchée était connue d'un collabora-
teur de I'entreprise avant le début du recrute-
ment . Dans 4 cas sur 10, le candidat
est connu par le biais d'une relation professionnelle
(autre que celle de type client/fournisseur), et dans
une moindre mesure, il s'agit d'une relation client/
fournisseur (14 %) ou d'une relation personnelle
(1 %).

Comment ce candidat était-il connu ? Etait-ce par...

Et 12 % des entreprises indiquent que le can-
didat recruté in fine a été recommandé par une
personne extérieure de I'entreprise. Parmi les
candidats recommandés, 6 sur 10 ont été présentés
au recruteur par une relation de I'entreprise (client,
fournisseur, etc.). Dans plus de 4 cas sur dix, cette
recommandation résulte d'une démarche de I'entre-
prise, qui a elle-méme appelé d'anciens employeurs
du candidat

Au global, plus d'un tiers des candidats recru-
tés étaient connus de I'entreprise et/ou re-
commandés par une personne de I'extérieur.
On note que 5 % des candidats recrutés étaient a la
fois connus par I'entreprise et recommandés par une
personne extérieure.

(le total peut étre inférieur a 100 % a cause des «ne sait pas»)

D'autres relations :
professionnelles :

Des clients /fournisseurs 14 %
Autre 14 %
Des relations personnelles 11 %

Des stages/apprentissage 9%

Des concurrents : 7%

Des missions d'intérim : 4%
ou des CDD :

40 %

Source : Apec, 2015

Ce candidat a été recommandé par une personne extérieure, de quelle maniére ?

Le candidat a été présenté par une relation
de Uentreprise (client, fournisseur...) :

Vous avez appelé d'anciens employeurs du candidat

Le candidat a joint une recommandation :
a sa candidature :

Le candidat a été recommandé sur un site :
de réseau social professionnel :

59 %

42 %

22%

7 %

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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SELECTIONNER UN CANDIDAT

Les petites entreprises recrutent davantage
de candidats déja connus ou recommandés
que les plus grandes. Pres de 40% des entreprises
de moins de 100 salariés ont embauché lors de leur
dernier recrutement de cadre un candidat connu de
I'entreprise ou recommandé par une personne exté-
rieure, soit deux fois plus que les entreprises de 1 000
salariés et plus .

Le recrutement d'un cadre dans les plus petites struc-
tures est souvent apparenté a une prise de risque.
Aussi, le fait de recruter quelqu'un qui est déja connu
de l'entreprise et/ou recommandé permet de limiter
les risques. De plus, cela permet de réduire les étapes
du recrutement, ce qui est loin d'étre négligeable
dans des entreprises qui ont peu de moyens (finan-
ciers et/ou humains) a y consacrer.

On observe aussi que la part des candidats
connus ou recommandés parmi les candidats
recrutés augmente avec I'dge de ces derniers.
Ainsi, prés de la moitié des personnes recrutées agées
de plus de 50 ans étaient connues de I'entreprise et/
ou recommandées par une personne extérieure,
contre 30 % des candidats agés de moins de 40 ans

. Deux explications : d'une part, les
candidats plus agés bénéficient d'un réseau relation-
nel plus large du fait de leur expérience profession-
nelle. D'autre part, ces candidats sont plus exposés
aux difficultés de recrutement que les plus jeunes.
C'est pourquoi il peut étre crucial pour eux de dispo-
ser d'une recommandation afin de passer les bar-
rages du CV et de se faire embaucher.

Proportion des recrutements pour lesquels le candidat recruté était connu en amont ou recommandé

selon la taille de U'entreprise

Moins 100 a 249 Moins 250-999 1000 Ensemble
de 100 salariés de 250 salariés salariés et des
salariés salariés plus entreprises

Candidats recrutés 38 % 37 % 37 % 34 % 20 % 34 %

déja connus ou
recommandés

Source : Apec, 2015

Proportion de candidats connus et/ou recommandés parmi les candidats recrutés selon l'age

. Moins de 30 De 30 a 39 De 40 a 49 50 ans et  Ensemble des
] ans ans ans plus candidats
;“”_“ Candidats recrutés déja 30 % 31% 42 % 46 % 34 %

connus ou recommandés
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CES CANDIDATS QUI ONT ETE RECRUTES VIA L'OFFRE
D’EMPLOI MAIS QUI ETAIENT CONNUS PAR UN
COLLABORATEUR DE L'ENTREPRISE

Plus d'un quart des cadres recrutés étaient déja connus d'un collaborateur de I'entreprise. Si le réseau de relation et la cooptation sont
logiquement les deux principaux moyens par lesquels ces candidats ont été recrutés (respectivement 40 % et 20 %), une part non
négligeable d'entre eux I'a été en réponse a une offre d'emploi (20 %)

Ces candidats se distinguent-ls des autres candidats connus également, mais recrutés par les canaux liés aux réseaux ? En quoi les
procédures auxquelles ces candidats ont été soumis sont-elles spécifiques ?

Comment est parvenue la candidature du cadre finalement embauché ? (principaux moyens)

67 %

Offre _ 53 %

20 %

9%

Réseau de relations du recruteur : _ 18 %

40 %

2%

Cooptation : - 7 %

20 %
6 %

Candidatures spontanées : - 6%
7 %

Candidats non connus I Ensemble Candidats connus de l'entreprise

Source : Apec, 2015

Les candidats non connus de I'entreprise ont & 67 % été recrutés via une offre.

Une premiére particularité est la fagon dont ces candidats étaient connus. En effet, méme si les relations professionnelles sont le premier
moyen par lequel ces cadres étaient connus (38 %, niveau proche de la moyenne), les relations clients/fournisseurs sont surreprésentées,
21 % contre 14 % pour I'ensemble. Les relations personnelles sont, elles, moins souvent que la moyenne a l'origine du lien entre le cadre
recruté et |'entreprise (4 % contre 11 %)

Autre particularité, ces cadres ont été soumis a plus d épreuves de sélection, non seulement que I'ensemble des recrutés connus, mais
aussi de I'ensemble des cadres. Ainsi, 67 % d'entre eux ont été soumis a au moins un test contre 18 % de |'ensemble des connus et
45 % en moyenne.

Enfin, leur profil se distingue également : comme I'ensemble des candidats connus, ils sont plus agés que la moyenne. Un peu plus de
la moitié a plus de 40 ans contre 45 % des candidats connus et 35 % de I'ensemble.

On peut supposer que la relation a l'origine de la connaissance a mis au courant le futur recruté de I'opportunité d'un poste dans I'entre-
prise, mais n'était pas en mesure de le recommander. Ainsi, le candidat a pu postuler a cette offre d'emploi, mais comme un candidat
« classique ». Le processus de recrutement est donc plutét celui d'un candidat qui est recruté par le biais de la publication d'une offre,
et non celui d'un candidat connu des décisionnaires de I'entreprise. Etant donné que le candidat ne connait ni le recruteur ni les ressources
humaines, le recrutement n'est donc pas facilité, au contraire. En outre, le candidat n'est pas référencé, il est juste connu d'une personne
extérieure de I'entreprise. En fait, il est méme moins recommandé que les autres candidats (8 % contre 12 % en moyenne et 19 % pour
I'ensemble des candidats connus).

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015
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~2~ | SELECTIONNER UN CANDIDAT

-Figure 18-
Comment ce candidat était-il connu ? Etait-ce par ...
(le total peut étre inférieur a 100 % a cause des «ne sait pas»)

I 40 %
D'autres relations professionnelles :
I 38 %
nutre | I 14 %
vtre N 16 %
P 14
| I 1
Des relations personnelles -* 12%
I 9%
Des stages/apprentissage : _ 94
: o
| 7
| I -,

Des missions d'intérim ou des CDD : e
: 4%

Des clients /fournisseurs

Des concurrents

[ Ensemble des candidats connus [ Candidats connus + offre

Source : Apec, 2015
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L'examen des candidatures spontanées est plus fréquent lors du
recrutement de cadres sans emploi

L'opacité du marché défavorise les cadres sans emploi

Les cadres sans emploi sont plus souvent recrutés grace a une offre

Le recours a un cabinet de chasse est plus fréquent dans les recrutements
de cadres en activité

La présélection téléphonique est plus fréquente lors du recrutement

de cadres sans emploi

Les tests sont aussi fréquents pour les cadres en activité et les cadres
sans emploi

Les cadres en activité sont plus souvent soumis au contrdle des références
et des diplomes

Les cadres en activité recrutés sont plus souvent déja connus de
I'entreprise que les cadres sans emploi

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015

33



34

ZOOM : COMPARAISON DES PROCEDURES DE RECRUTEMENT SELON LE PROFIL DU CADRE RECRUTE (EN ACTIVITE OU SANS EMPLOI)

Les jeunes diplomés,
majoritairement sans emploi au
moment de leur recrutement, ne sont
pas pris en compte dans cette analyse.

Les entreprises sont interrogées sur le profil du can-
didat embauché lors de leur dernier recrutement de
cadre (age, sexe, situation professionnelle au mo-
ment du recrutement). Ces réponses permettent de
comparer les procédures de recrutement selon la si-
tuation professionnelle du candidat au moment de
son recrutement (en activité ou sans emploi, hors
jeunes diplémés’).

Parmi les cadres recrutés, 71 % étaient en
activité au moment du recrutement et 29 %
sans emploi. La part des cadres en activité dans les
embauches est plus élevée dans les entreprises de
1 000 salariés et plus (79 % des recrutés, contre
64 % dans les entreprises de moins de 100 salariés).
Les candidats en poste sont sans doute plus frileux a
I'idée d'une mobilité externe lorsqu'il s'agit d'une
petite entreprise, qui peut paraitre moins solide dans
le contexte économique actuel. Les cadres en activité
sont aussi proportionnellement plus nombreux dans

Les recrutements ayant abouti a I'embauche d'un
cadre en activité ou sans emploi ont aussi souvent
fait I'objet de la diffusion d'une offre (85 %)

. En revanche, les entreprises ayant recruté
un cadre en activité ont davantage utilisé la coopta-
tion de leurs salariés comme moyen de sourcing
(41 % d'entre elles contre seulement 28 % des entre-
prises ayant recruté un cadre sans emploi). La coop-
tation est un moyen d'accéder a des candidats en
activité, par le biais des salariés qui jouent le role

APEC - SOURCING CADRES, EDITION 2015

les recrutements des fonctions direction d'entreprise
et santé-social-culture (75 %), qui disposent d'un vi-
vier de candidats plus restreints qu'en moyenne et
s'appuient donc essentiellement sur la mobilité ex-
terne des cadres.

L'analyse des procédures de recrutement selon la si-
tuation professionnelle de la personne recrutée vise
a répondre aux questions suivantes :

e Comment se déroulent les procédures de
recrutement (moyens de sourcing activés, ca-
naux d'embauche, épreuves de sélection, re-
cours ou non a un intermédiaire...) selon
qu'elles aboutissent a I'embauche d'un cadre
en activité ou sans emploi ?

* Certaines procédures de recrutement sont-
elles plus favorables aux cadres en activité ou
au contraire aux cadres sans emploi ?

d'intermédiaires et de garants. Ces candidats « pas-
sifs » ne sont a priori pas en recherche d'emploi et
sont donc plus difficiles a atteindre via des moyens
classiques (offres, CVtheques...). Logiquement, les
recrutements aboutissent plus fréquemment
a I'embauche d'un cadre en activité lorsque la
cooptation a été utilisée comme moyen de
sourcing (78 % des recrutements contre 71 %
en moyenne)



-Figure 19-
Moyens de sourcing utilisés lors des recrutements de cadres en activité ou sans emploi
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_‘('}'_ 85 % des recrutements ayant abouti a I'embauche d'un cadre en activité ont donné lieu a la diffusion d'une offre.
-Figure 20-
Situation professionnelle des cadres recrutés selon les moyens de sourcing utilisés par les entreprises
Ensemble des
recrutements
&
S’\Q
Q'\
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Q
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g
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[ Cadres en activité [ Cadres sans emploi E

A7 71 % des recrutements ayant donné lieu a la diffusion d'une offre aboutissent a 'embauche d'un cadre en activité,
Q et 29 % a l'embauche d'un cadre sans emploi.
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ZOOM : COMPARAISON DES PROCEDURES DE RECRUTEMENT SELON LE PROFIL DU CADRE RECRUTE (EN ACTIVITE OU SANS EMPLOI)

Il est intéressant de rappeler que la cooptation est
particuliérement utilisée dans le secteur de la forma-
tion initiale et continue, secteur qui recrute plus de
cadres en activité qu'en moyenne (79 % des recrutés
contre 71 %). Les postes de formateurs sont fréquem-
ment a temps partiel, et la cooptation peut é&tre un
moyen d'atteindre des candidats en poste éventuel-
lement intéressés par un complément d'activité.

Les entreprises ayant recruté un cadre en activité ont
aussi plus fréquemment mobilisé le réseau de rela-
tions du recruteur (57 % d'entre elles contre 54 %
des entreprises ayant recruté un cadre sans emploi),
les CVthéques (36 % contre 31 %), les sites de ré-
seaux sociaux professionnels (31 % contre 26 %) et
la chasse (22 % contre 16 %). Dans ces différents
cas de figure, c'est a priori le recruteur (ou son man-
dataire) qui prend l'initiative de la mise en relation
avec le candidat. Cela traduit donc peut-étre la pré-
férence des recruteurs pour les cadres en poste, qui
mobilisent en outre plus de moyens (humains et/ou
financiers) pour les atteindre.

Pour leur part, les entreprises ayant recruté un candi-
dat sans emploi ont plus souvent examiné les candi-
datures spontanées, a hauteur de 66 % d'entre elles
contre 61 % des entreprises ayant recruté un cadre
en activité. L'examen des candidatures spontanées
est plus favorable a I'embauche de candidats sans
emploi. Ainsi, les recrutements aboutissent plus
fréquemment a I'embauche d'un cadre sans
emploi lorsque le recruteur a examiné les can-
didatures spontanées (31 % d'entre eux
contre 29 % en moyenne).

De méme, le recours a des associations d'anciens
éléves favorise I'embauche d'un candidat sans em-
ploi : 36 % des cadres recrutés sont sans emploi
quand I'entreprise a mobilisé ce moyen de sourcing,
contre 29 % en moyenne. Ce résultat est peu surpre-
nant puisque ce canal vise surtout de jeunes cadres,
qui sont davantage concernés par des contrats tem-
poraires et confrontés a de plus grandes difficultés
d'insertion sur le marché de I'emploi. «

- L"OPACITE DU MARCHE DEFAVORISE LES CADRES
SANS EMPLOI-

-Figure 21-

Situation professionnelle des cadres recrutés
selon le degré de transparence du marché

[ Cadres en activité

[ Cadres sans emploi

71 % des recrutements du « marché transparent » aboutissent a I'embauche d'un cadre en activité,
et 29 % a I'embauche d'un cadre sans emploi.
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L'utilisation exclusive des canaux de sourcing
les plus confidentiels (réseau, cooptation, chasse,
et/ou associations d'anciens éléves) est plus favo-
rable au recrutement de cadres en activité. Les
recrutements du « marché caché » aboutissent a
|'embauche d'un cadre en activité dans 76 % des cas,
contre 71 % des cas lorsque le recrutement a donné
lieu a publication d'une offre (figure 21).

Mais les recrutements qui correspondent au « marché
accessible » (utilisation des candidatures spontanées,
CVthéques et/ou sites de réseaux sociaux sans diffu-
sion d'une offre) sont finalement les plus favorables
aux candidats sans emploi, ce qui s'explique par le
poids des candidatures spontanées dans ce segment
de marché. Les recrutements du « marché accessible »
aboutissent a I'embauche d'un cadre sans emploi
dans 33 % des cas (29 % en moyenne). o



— LES CADRES SANS EMPLOI SONT PLUS SOUVENT RECRUTES

GRACE A UNE OFFRE-

Les offres restent le premier moyen ayant permis de
rencontrer la personne recrutée, qu'elle soit en acti-
vité ou sans emploi au moment du recrutement. Mais
les cadres sans emploi sont plus souvent repé-
rés suite a la diffusion d'une offre que les cadres
en activité (figure 22) : 60 % d'entre eux contre
51 % pour les seconds. La candidature retenue pro-
vient aussi plus souvent des candidatures spontanées
lorsque le cadre recruté est sans emploi (9 % contre
6 % pour les cadres en activité).

-Figure 22-

A contrario, les cadres en activité sont plus sou-
vent approchés par le biais du réseau de rela-
tions du recruteur, a hauteur de 25 % d'entre eux
contre 16 % des cadres sans emploi. Les recruteurs
utilisent en effet leur réseau de relations pour at-
teindre des candidats expérimentés, souvent déja en
poste. De méme, la cooptation est a |'origine de 8 %
des embauches de cadres en activité, contre seule-
ment 4 % pour les cadres sans emploi. Enfin, les
cadres en activité sont plus souvent « chassés » que
les candidats sans emploi (7 % contre 2 %).

Comment est parvenue la candidature du cadre finalement embauché ?

51 %
o .
] 60 %

: ; I 20 v
Réseau de relations du recruteur : 8

.

Cooptation - B%
I 4
Candidatures spontanées s
-
Chasse | 7
‘2%
CVthéques B 4
(I 4
1w
(I 3%

. 3 L 4 9
Sites de réseaux sociaux : |42

. 2 %

Vivier de candidats

I Recrutements de cadres en activité

[ Recrutements de cadres sans emploi

contre 60 % des recrutements de cadres sans emploi.

“~7 51 % des recrutements de cadres en activité ont été finalisés grace 4 la diffusion d'une offre,
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-Figure 23-
Situation professionnelle des cadres recrutés selon le canal d’embauche

Offre

Candidatures spontanées
Réseau de relations du recruteur
Cooptation

Chasse

Autres

Ensemble

[l Cadres en activité [ Cadres sans emploi

66 % des cadres recrutés grace a la diffusion d'une offre étaient en activité au moment
du recrutement, et 34 % étaient sans emploi.

_‘Q'.

ZOOM : COMPARAISON DES PROCEDURES DE RECRUTEMENT SELON LE PROFIL DU CADRE RECRUTE (EN ACTIVITE OU SANS EMPLOI)

Les cadres recrutés via la chasse, la coopta-
tion ou le réseau de relations du recruteur
sont plus fréquemment des cadres en activité
comparativement aux autres canaux d'em-
bauche (figure 23). Seuls 13 % des cadres recrutés
par le biais de la chasse sont sans emploi, 17 % de
ceux approchés par la cooptation, et 26 % de ceux
embauchés par le biais du réseau de relations (contre
29 % des cadres tous canaux confondus). Ces canaux
de sourcing sont en effet un moyen d'atteindre des
candidats « passifs » qui ne sont pas en recherche
d'emploi et qui sans cela ne postuleraient pas, ce que
semblent confirmer ces résultats. A I'inverse, I'exa-
men des candidatures spontanées et la diffu-
sion d'une offre laissent plus de chances aux
candidats sans emploi d'étre embauchés, com-
parativement aux autres canaux d'embauche :
40 % des recrutés repérés grace a la consultation des
candidatures spontanées sont sans emploi, et 34 %
de ceux recrutés grace a une offre. o

—LE RECOURS A UN CABINET DE RECRUTEMENT ET/OU
DE CHASSE EST PLUS FREQUENT DANS LES RECRUTEMENTS

DE CADRES EN ACTIVITE-

-Tableau 12—
Part des entreprises ayant fait appel a un ou des intermédiaires selon la situation
professionnelle des cadres recrutés

Recrutements  Recrutements Ensemble des
de cadres en de cadres  recrutements’
activité sans emploi
Un cabinet de recrutement 28 % 26 % 27 %
Une agence d'intérim 4 % 6 % 4 %
Un cabinet de chasse 8 % 4 % 6 %
Au moins un de ces 31 % 30 % 29 %

intermédiaires

contre 26 % des entreprises ayant recruté un cadre sans emploi.

. Les résultats présentés pour
I'ensemble des recrutements integrent
les recrutements de jeunes diplomés,
qui n'ont pas été pris en compte dans
cette analyse. Par conséquent, les
pourcentages pour I'ensemble des
recrutements peuvent étre inférieurs ou
supérieurs aux résultats pour les seuls
cadres en activité ou sans emploi.
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7 28 Y% des entreprises ayant recruté un cadre en activité ont fait appel a un cabinet de recrutement,

Les entreprises ayant finalement recruté un
cadre en activité ont plus souvent fait appel a
un cabinet de recrutement ou a un cabinet de
chasse (tableau 12). Ainsi, un cabinet de recrute-
ment a été mobilisé dans 28 % des recrutements de
cadres en activité, contre 26 % des recrutements de
cadres sans emploi. Un cabinet de chasse a quant a
lui été mandaté dans 8 % des recrutements de cadres
en activité contre seulement 4 % des recrutements
de cadres sans emploi. Ces résultats sont peu surpre-
nants, puisque ces intermédiaires sont notamment
sollicités pour atteindre des cadres en poste via de
I'approche directe. Cette démarche est fréquente
pour les recrutements de cadres dirigeants (dans
32 % des recrutements contre 29 % en moyenne),
postes pour lesquels la proportion de cadres en acti-
vité parmi les recrutés est la plus forte (75 % des
recrutés).



A contrario, les entreprises ayant embauché un
cadre sans emploi ont plus souvent sollicité
une agence d'intérim, dans 6 % des recrutements
de cadres sans emploi contre 4 % des recrutements
de cadres en activité. On peut faire I'hypothése que
ces intermédiaires ont moins recours a |'approche
directe, diffusent plus souvent une offre d'emploi et
mobilisent davantage les candidatures spontanées,
canaux de sourcing qui sont plus favorables au recru-
tement de cadres sans emploi.

Le recours a un cabinet de chasse est particu-
lierement favorable au recrutement de cadres
en activité (figure 24). Dans 83 % des cas oll
I'entreprise a mandaté un cabinet de chasse, le recru-
tement a finalement abouti a I'embauche d'un cadre

-Figure 24—

en poste (contre 71 % en moyenne). En revanche,
faire appel a une agence d'intérim favorise
plutot le recrutement de cadres sans emploi.
Dans 40 % des cas ol I'entreprise a sollicité une
société d'intérim, le recrutement a finalement abouti
a I'embauche d'un cadre sans emploi (29 % en
moyenne).

On peut aussi noter que les entreprises ayant recruté
un cadre sans emploi ont plus souvent mobilisé un
seul type d'intermédiaire que celles ayant recruté un
cadre en activité (79 % contre 69 %). Ces derniéres
ont sans doute eu recours a deux types d'intermé-
diaires pour élargir le vivier de candidats et maximi-
ser leurs chances d'atteindre des candidats « passifs »
déja en poste.

Situation professionnelle des cadres recrutés selon le recours a un ou des intermédiaires du recrutement

1111

Appel a un Appel Appel a un Appel a Pas d'appel
cabinet a une cabinet au moins a un intermédiaire
de recrutement agence de chasse un intermédiaire
d'intérim

[l Cadres en activité

!

recruté un cadre sans emploi.

[l Cadres sans emploi

7 72% des entreprises ayant fait appel a un cabinet de recrutement ont recruté un cadre en activité, et 28 % d'entre elles ont
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— LA PRESELECTION TELEPHONIQUE EST PLUS FREQUENTE
LORS DU RECRUTEMENT DE CADRES SANS EMPLOI-

-Figure 25-

Avez-vous eu recours a une présélection téléphonique ? Les cadres sans emploi finalement recrutés
ont plus souvent été soumis a une présélection
par téléphone que les cadres en activité (55 %

S ST | cgntre 45 %) (figure 25)..La.ver|ﬁcatlon télépho
un cadre en activité nique des éléments factuels indiqués dans le CV a en

particulier été plus fréquente (36 % des recrutements
de cadres sans emploi contre 31 % pour les cadres

S EE: e | en activité). Il s'agit pour le recruteur de s'assurer de
un cadre sans emploi la pertinence de la candidature (mobilité géogra-
phique du candidat, prétentions salariales, adéqua-
tion au profil recherché...). Ce premier contact avec le
candidat permet aussi d'évaluer ses qualités d'expres-
Ensemble des entreprises : . . .
sion orale, son aisance relationnelle, ou encore son
intérét pour le poste et I'entreprise.

[0 Oui simplement pour vérifier des informations factuelles Les entreprises soumettent-elles plus souvent les

£ (disponibilité pour le poste, etc.) cadres sans emploi a une présélection téléphonique
g [ Oui il s'agissait de véritables entretiens d’embauche par téléphone étant peut-étre plus frileuses a l'idée de les embau-
g B Non cher ? Et cette étape serait-elle plus favorable au re-

o crutement de cadres sans emploi ?
=()= 31 % des entreprises ayant recruté un cadre en activité ont procédé a une présélection
Y téléphonique pour vérifier des informations factuelles.

Les procédures de recrutement au cours des-
quelles une présélection téléphonique a eu

—~Figure 26- lieu aboutissent plus fréquemment a I'em-
Situation professionnelle des cadres recrutés selon le recours ou non a une bauche d'un cadre sans emploi (figure 26) :
présélection téléphonique 32 % des cadres recrutés sont sans emploi dans ce

cas, contre 27 % lorsque I'entreprise n'a pas soumis
les candidats a cette présélection. L'échange télépho-
nique offre aux candidats la possibilité de mettre en
valeur certains aspects de leur profil, parfois difficiles
a retranscrire dans un CV. Ce premier contact avec le
recruteur permet peut étre aux candidats sans emploi
d'accéder plus facilement a un entretien, et d'étre
finalement embauchés. «

Recours a une présélection téléphonique
Pas de présélection téléphonique

Ensemble des recrutements

[ Cadres en activité [ Cadres sans emploi

Source : Apec, 2015

L2 68 % des recrutements ayant donnés lieu & une présélection téléphonique aboutissent

a I'embauche d'un cadre en activité.
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—LES TESTS SONT AUSSI FREQUENTS POUR LES CADRES
EN ACTIVITE ET LES CADRES SANS EMPLOI-

Les cadres en activité finalement recrutés passent
autant de tests (tous confondus) que les cadres sans
emploi (45 % d'entre eux contre 44 %) (ta-
bleau 12). lIs sont toutefois un peu plus souvent
soumis a des tests de personnalité (24 % contre
20 % des cadres sans emploi). Ceci s'explique sans
doute par la surreprésentation des cadres en activité
dans la fonction direction d'entreprise (75 % des re-
crutés). C'est en effet lorsqu'il s'agit de recruter pour
cette fonction que les tests de personnalité sont les
plus fréquents (dans 28 % des recrutements). o

-Tableau 13-

Usage des tests selon la situation professionnelle des cadres recrutés

_ Cadres en Cadres sans Ensemble

activité emploi des cadres

Tests de langue 15 % 15 % 15 %
Tests psychotechniques 2% 2% 129
Tests de mise en situation 9% 8% 199%

professionnelle

~ LES CADRES EN ACTIVITE SONT PLUS SOUVENT SOUMIS

AU CONTROLE DES REFERENCES ET DES DIPLOMES-

Les cadres en activité sont plus souvent soumis a un
controle des références, réalisé par I'entreprise et/ou
par le cabinet (67 % d'entre eux contre 57 % des
cadres sans emploi) (tableau 14). Ceci peut en par-
tie s'expliquer par le poids important des cadres en
activité parmi les recrutés dans les entreprises de
1 000 salariés et plus (79 % des recrutés), qui sont
celles qui controlent le plus souvent les références du
candidat (elles ou leur mandataire).

De méme, le dipléme est plus souvent vérifié pour les
cadres en activité que pour les cadres sans emploi
(dans 80 % des cas contre 71 %) (tableau 15). Ceci
s'explique sans doute en partie par la surreprésenta-
tion des cadres en activité parmi les recrutés dans la
fonction santé-social-culture (75 % des recrutés),
dont les recrutements donnent le plus souvent lieu a
une Vvérification des diplémes (dans 94 % des recru-
tements de cette fonction).

En revanche, les cadres recrutés ont aussi souvent fait
I'objet d'une recherche d'information sur internet par
I'entreprise, qu'ils soient en activité (22 % d'entre
eux) ou sans emploi (23 %). «

—-Tableau 14-
Part des recrutements ol les références sont controlées

Cadres en Cadres sans Ensemble
activité emploi des cadres
L'entreprise a contrdlé les 59 % 49 % 53 %
références des candidats
Le cabinet a controlé les 76 % 70 % 73 %
références des candidats
Contréle des références par 67 % 57 % 63 %

l'entreprise et/ou le cabinet

—-Tableau 15-
Part des recrutements ol les diplomes sont demandés

Cadres en Cadres sans Ensemble
activité emploi des cadres
L'entreprise a demandé les 77 % 67 % 76 %
diplomes des candidats
Le cabinet a demandé les 67 % 62 % 64 %
diplédmes des candidats
Demande des diplomes par 80 % 71 % 63 %

'entreprise et/ou le cabinet
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—LES CADRES EN ACTIVITE RECRUTES SONT PLUS SOUVENT
DEJA CONNUS DE L'ENTREPRISE QUE LES CADRES SANS
EMPLOI-

-Tableau 16- De facon logique, dans la mesure ot ils sont plus
Proportion de candidats connus de 'entreprise et/ou recommandés souvent recrutés grace au réseau de relations du re-

ar une personne de 'extérieur parmi les cadres recrutés . e
P P P cruteur, les cadres en activité sont plus souvent

_ Cadres en Cadfesls'i_‘"s :ﬂsemdble connus par I'entreprise en amont du recrute-
activite émp-ot es cadres ment (30 % d'entre eux contre 23 % des cadres sans

Candidat Cgf‘"” et non 24 % 17 % 22% emploi) (tableau 16). En revanche, les cadres
recommande H 3
............................................................................................................................ sans emp|o| sont plus souvent recommandés
Candidat Cg,"““ et e 5% 2 par une personne de l'extérieure sans étre
recommande f
o connus (10 % d'entre eux contre 7 % des cadres en
2 3 o A . . .
g E]a;g]gzi rfg::uma"de 7% 10% U5 activité). Ces candidats sont plus exposés aux diffi-
=3 1 P FRCpS
P cultés de recrutement que les cadres en activité, car
g 0 0 . . -~ 2
3 —37/" ...... -34/" ....... leur situation de chdmage est souvent percue néga-
A7 249% des cadres en activité finalement recrutés étaient connus en amont du recrutement, tivement par les recruteurs. Par conséquent, il est
\/ mais non recommandés par une personne de I'extérieure. . . , o
= crucial pour eux de disposer d'une recommandation
pour rassurer le recruteur et se faire embaucher.
—Tableau 17— Les cadres en activité connus avant d.etre recrutgs le
Comment ce candidat était-il connu ? sont plus souvent par le biais de relations profession-
nelles (clients, fournisseurs, concurrents, autres rela-
Cagt"ies,te_“ Cadreslsqns jnsemdble tions professionnelles) que les candidats sans emploi
activite emploi es cadres PYEN 0 f 0
e déja connus (71 % d'entre eux contre 53 %) (ta-
- bleau 17). Ces derniers sont en revanche plus sou-
Des stages/apprentissage 2 % 5 % 9 % ) C , . . P
e R s~ >°0>0<0o0o0050-0 TLLLIIILLIIILIIIRE.-coccoocooocoacoasceases vent connus par I'entremise de relations personnelles
.. Des clients /fournisseurs o S .. 1% .. . S (18 % contre 8 % des cadres en activité connus),
. Des coneurrents  ............ | S .. 7% . ainsi que par le biais de précédents contrats tempo-
D'autres relations 47 % 36 % 40 % raires (missions d'intérim, CDD, stage, apprentissage)
professionnelles ... N I a hauteur de 14 % d'entre eux contre 5 % des cadres
Des relations personnelles 8% 18 % 11 % en activité déja connus.
Des missions d’intérim ou des 3% 9 % 4 %
. DD
B s S . .......................
g Autres 14 % 13% 14 %
B e e e e
g Ne sait pas 1% 1% 1%

A7 Parmi les cadres en activité recrutés qui étaient connus en amont du recrutement,
Q 2 % I'étaient par le biais des stages ou de I'apprentissage.
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Lorsque les cadres sans emploi sont recommandés,
c'est le plus souvent parce que le recruteur a appelé
d'anciens employeurs du candidat (52 % des cas)
(tableau 18). La recommandation est un moyen
pour le recruteur de se rassurer sur les compétences
du candidat, et devient donc cruciale pour son em-
bauche. En revanche, les cadres en activité recom-
mandés ont le plus souvent été présentés par une
relation de l'entreprise (62 % des cas), ce qui

-Tableau 18-

confirme I'importance du réseau relationnel comme
canal d'embauche des cadres en activité. Les cadres
en activité recommandés ont aussi plus souvent joint
une recommandation a leur candidature (24 %
d'entre eux contre 17 % des cadres sans emploi re-
commandés). En résumé, les procédures de recrute-
ments des cadres en activité et sans emploi se dis-
tinguent par quelques traits saillants (tableau 19).

De quelle maniére le candidat finalement recruté a-t-il été recommandé ?

Plusieurs réponses possibles

Cadres en Cadres sans Ensemble
activité emploi des cadres
recommandés

Vous avez appelé d'anciens 38 % 52 % 41 %
employeurs du candidat
Le candidat a joint une recom- 24 % 17 % 21 %
mandation a sa candidature
Le candidat a été recommandé 9 % 3% 7 %
sur un site de réseau social
professionnel
Le candidat a été présenté par 62 % 51 % 58 %

une relation de U'entreprise
(client, fournisse

-Tableau 19-

Source : Apec, 2015

~7_ Parmi les cadres en activité recrutés qui étaient recommandés, 38 % |'étaient car le recruteur
o a appelé d'anciens employeurs du candidat.

Principaux traits saillants des recrutements de cadres sans emploi et en activité

Cadres en activité

Principaux canaux privilégiés : offres et Principaux canaux privilégiés : offres,

candidatures spontanées

Recommandation plus souvent
présentée par le cadre

Recommandation plus souvent
recherchée par le recruteur

réseau et cooptation

Recours aux cabinets de recrutement
et/ou de chasse

Source : Apec, 2015
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L'offre d'emploi reste le premier moyen utilisé par les B &) G e 2 1 B el
. Etudes et Recherche de I'Apec :
entreprises pour recruter leurs cadres en 2014 : 85 % des Pilotage de [¢tude : Laurence Bonnevaux
recrutements de cadres ont donné lieu a la publication Analyse edreddciiont KaoulaiBeniVessaoudifrance
, . . . Lhermitte, avec I'appui de Clotilde Binet.

2013. Les autres canaux de sourcing qui ont vu leur taux Pirectionlduldepariemensapieiie amblin;
d'utilisation progresser significativement entre 2013 et
2014 sont I'exploitation d'un vivier de candidatures et
les sites de réseaux sociaux professionnels. Ces derniers
connaissent une progression de 6 points, pour atteindre
28 % en 2014. Mais, si les entreprises n'ont jamais été
aussi nombreuses a utiliser les sites de réseaux sociaux
professionnels dans le sourcing de leurs candidatures,
I'usage qu'elles en font a également évolué, pour se
rapprocher de CVthéques classiques.
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