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Gerer une erreur
d’embauche,

oncourage!

CV, motivation... Au stade de ’embauche, tout semblait
parfait. Mais tres vite, le masque est tombé. Conseils pour
corriger le tir, limiter la casse et éviter,un licenciement.

a nouvelle commer- |

ciale itinérante savait
incroyablement bien
donner le change. 1l
m’a fallu plusicurs
mois pour réaliser
que la scule chose quelle savait
vendre, c’était clle-méme.»
Yves Bourgois, directcur com-
mercial de Cap Sensoria. unc
société d'organisation de sémi-
naircs, n'en revient toujours
pas. Avec ses seize ans d'expé-
rience en lant que manager. il
ne pensait pas pouvoir se trom-
per a ce point-la: lIe CV, le
discours, I"assurance. tout indi-
quait que sa candidate avait les
qualités requises pour tenir son
oste. Or, la jeune recrue n'est
jamais parvenue a décrocher
ne serait-ce qu'un rendez-vous
chez un client potentiel. Elle a
fini & la porte.

Ne pas se tromper, ¢'est 'ob-
session des recruteurs. Une ga-
geure aussi. Les erreurs de cas-
ting représentent en moyenne
deux embauches sur dix. d’aprés
les experts cn ressources hu-
maines. Ce chiffre peut étre di-
visé de moitié¢ en faisant appel
a un cabinet spécialisé, mais il
n'est jamais réduit a zéro: «Le
recrulement n'cst pas une
science exacte», admet un spé-
cialiste de la question, Fabrice
Coudray, le patron du cabinet
Robert Half en France.

Pourtant, les entreprises dé-
testent se séparer d'un cadre
fraichement recruté. Elles pre-
férent tout mettre en ceuvre
pour recadrer l'intéressé et lui

accorder une seconde chance. |
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D’abord, parce qu'un licencie-
ment signe un aveu d’'¢chec de
la part des personnes impli-
quees dans sa sélection. Mais
aussi, plus prosaiquement, parce
que recruter un cadre cotite cher:
15 4 30% de son salaire annuel
en moyenne. Comment gérer
au micux ce type de situation?
Voici, pas a pas. les meilleures
pratiques que nous avons ob-
servées dans les entreprises.

Identifier une
erreur de casting

Repérer rapidement qu'une re-
crue ne fait pas Iaffaire ? C'est
loin d’étre une évidence. pour
la simple et bonne raison qu'il
faut compter en moyenne six
mois avant qu'un cadre soit
pleinement opérationnel & son
poste. 11 est done normal qu'il
patine au départ. En outre,
«beaucoup de salariés se surin-
vestissent durant la période
d’essai... avant de lever le
pied», note Francois Hauscr, lc
directeur général de la socicté
de services informatiques
Ncoxia. Ce patron parle en
connaissance de cause: il a ré-
cemment recruté un consultant
avant plus de dix ans d’exp¢-
rience, qui lui avait été€ recom-
mand¢ par un ancien collégue
- «forcément on sc¢ méfic
moins». Mais, apres quelques
mois, certains clients ont com-
mencé a se plaindre de son
travail. Il ne faisait, en réalité,
pas du tout son job. Pour Jean-
Marc Lasserre, du cabinet
de conseil en management

Merlane, a Toulouse, il v a des
signes qui ne trompent pas, a
condition I’y préter attention:
«Si le nouveau se montre
fuyant, ne déjeune pas avec ses
collégues ou part a 'heure pile
le soir, il est probable que qucl-
que chose ne va pas» Avec les
cadres, ¢’cst pourtant rarement
aussi trivial. «Pour repérer les
défaillances d’un nouvel em-
bauché avant la fin de la pé-
riode d’essai, vous devez non
sculement échanger avec lui
tous les mois sur I'état d’avan-
cement de son travail et ses dif-
ficultés éventuelles, mais aussi
vous renseigner aupres des
clients ou des fournisseurs»,
préconise Richard Compte,
président de Passociation des
Dirigeants commerciaux de
France pour Paris. Pour éviter
d’avoir a vous muer en enqué-
teur, faites comme les cabinets
d’audit et de conseil: nommez
un parrain. Ce salari¢ expéri-
menté, qui n'a pas de lien hic-
rarchique avec le nouveau venu,
aura comme mission de I'aider
as'intégrer dans son environne-
ment, mais pourra également
vous alerter au plus vite ¢n cas
de souci.

Mener un entretien

de recadrage
Lentretien de recadrage est la
premiére action corrective a
mettre en place. Pour étre effi-
cace, cette rencontre doit vrai-

ment marquer le coup: partir |

sur un constat d'échec. sur le dé-
| calage entre ce qui était attendu
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et ce qui a ¢t réalisé. «Laissez
la personne s'exprimer et de-
mandez-lui ce qu’elle proposes.,
conseille Nathalie Bouscasse,
manager au sein de la Cegos.
Les protagonistes doivent se
mettre d’accord sur le diagnos-
tic, c'est primordial. Si ce n'est
pas le cas, il n'y a pas d'alterna-
tive a la séparation. En revan-
che, si le récent embauché
adopte une attitude positive, re-
connait ses manquements, mais
est prét a travailler pour y remé-
dicr, il est possible de poursuie
avee lui. A éviter toutefois: lui
laisser entendre que tout vas'ar-
ranger facilement. «Soyez fac-
tuel et contractuel», préconise le
représentant de I'association des
Dirigeants commerciaux de




Valérie Vincent, ex-directrice commerciale
de la SSIl Come, a muté sa collaboratrice
apres I'avoir formeée

«Trouver un poste mieux
adapté a la recrue»

Quand Valérie Vincent a réalisé que
sa nouvelle assistante n"avait aucun
talent pour planifier des réunions
et filtrer les appels, elle a hesité a
s’en séparer. Mais, parce qu'elle
pensait que la jeune femme pouvait
faire des €tincelles a un autre poste,
elle a préfere la former pendant
un an. Elle lui a ainsi enseigné I'art
de la direction commerciale.
Au terme de cette période, la
recrue est devenue une excellente
responsable des ventes.

Francois Hauser, DG de
la SSII Neoxia, a dii licencier
un consultant senior

«Si les clients se
plaignent, il faut vite
arreter les frais»

Lorsqu’il a recrute ce consultant, recom-
mandé par un ancien collegue, Francois
Hauser ne s’est pas méfié un instant.
D'autant que le candidat affichait un CV en
béton: Sup de co, dix ans d’expérience
dans de grands cabinets... En six mois,
son incompétence est apparue au grand
jour: il rendait des rapports de mission tres
Iégers et demandait sans cesse de l'aide

a ses supérieurs, Des clients ont fini par se
plaindre et la recrue a été virée.

France. «Signez un document &
la fin de I'entretien qui stipulera
les objectifs précis que la per-
sonne doit atteindre.»

Accorder une
seconde chance

Quelques semaines apres I'en-
tretien de recadrage, la nouvelle
recrue n’a toujours pas fait de
progres ? 1l est temps de lui don-
ner un coup de pouce. .. muscle.
Premier type d'action: le coa-
ching. Pour Stéphanec Ambro-
sini, directeur général de la ré-
gie publicitaire Adconion, cette
solution a donné de bons résul-
tats avec sa directrice commer-
ciale. «Son impertinence était
incompatible avec sa fonction,

mais je savais aussi qu'elle ne
manquait pas de qualités, cest
pourquoi j'ai fait appel  un mé-
diateur», relate-t-il. A raison de
six séances de deux heures cha-
cune, le coach a réussi a aplanir
les problémes relationnels entre
la recrue et le directeur général.
Et, si le souci ne vient pas du
comportement, mais des com-
pétences techniques ? Collez-lui
un tuteur sur le dos, un expert,
si possible en dehors de son ser-
vice, qui saura combler ses lacu-
nes sur un progiciel de gestion
ou sur les procédures internes
de gestion des risques.

La formation constitue le
deuxiéme grand levier d’action
corrective pour gommer une er-
reur de recrutement. C'est la

solution retenue par Valérie
Vincent, ex-directrice commer-
ciale de la société de services
informatiques Come, qui s’en
voulait de s'étre a ce point trom-
pée dans le choix de son assis-
tante: «Visiblement, elle n'était
pas faite pour ce job, mais j'ai
repéré qu'elle n'avait pas froid
aux yeux et qu’elle était plutot
douée pour communiquer.» Au
lieu de la mettre a la porte, Va-
1érie Vincent Ia prise sous son
aile pendant un an, le temps de
la former  la fonction commer-
ciale: «On a choisi de lui payer
cette formation, mais dans I'op-
tique de profiter de ses talents
a terme.» Bilan: I'ancienne
assistante est devenue respon-
sable des ventes.

Enfin, troisieme porte de sor-
tie possible : recaser le nouveau
venu en interne. «Quand on a
passé six mois a investir sur la
formation d’unc personne, on
n’a pas envie de la voir partir a
la concurrence», iémoigne Phi-
lippe Bougard, dirigeant de
Leanlog Solutions, un distribu-
teur de chariots pour l'indus-
trie. Il se souvient d’avoir recasé
avec succes un de ses techni-
ciens du burcau d’études au
service de maintenance. Un
poste qui correspondait beau-
coup mieux a ses compétences.
Mais gare : «Quand un salari¢ a
connu un échec a un poste, il va
étre difficile de le placer ail-
leurs, car son nouveau manager

Suite page 54 »
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Pour éviter les
malentendus,
il faut soigner
le descriptif
du poste

¥ Suite de la page 83

risque de ne va pas vouloir
d'une chévre dans son équipes,
avertit sans détour Eric Haupt-
mann, de Solution RH.

Stephane Ambrosini,
DG de larégie Adconion France,
a confié sarecrue a un coach

«Un probleme
de comportement
peut étre résolu>

Sanouvelle directrice commerciale ne
manquait pas de qualités, mais faisait
preuve d’une «impertinence qui gachait
tout=. Pour Stéphane Ambrosini, il
n'etait pas envisageable qu’'elle conti-
nue a lui couper la parole devant le
client ou & s'énerver a la moindre
remarque. Il a fait appel 2 un coach.

Six séances plus tard, la nouvelle
embauchée avait pris confiance

Se séparer dans de
bonnes conditions

Vous lui avez tendu une perche,
mais il n"a pas su la saisir. Il n'y
a plus qu’une solution: le licen-
ciement. Dans le cadre de la pé-
riode d’essai (quatre mois, re-
nouvelable une fois pour les
cadres), la proccédure est allé-
gée. Mais les juridictions
veillent: «Contrairement i ce
que I'on pense, méme pendant
la période d'essat, il faut justi-
fier d’'un motif et avoir laissé le
temps au salari¢ de faire ses
preuves», précise Philippe Ra-
visy, avocat du droit du travail.

Au-dela de cette période pro-
batoire, il convient d’éviter le
licencicment pour faute, a la
dure, qui risque fort de se ter-
miner aux prud’hommes, Favo-
risez une transition douce pour
vous ¢viter un éventuel conten-
tieux. Libérez le congédié de
son préavis, mais payez lui
quand méme ses (rois mois.
C’est ce qu'a fait ce patron
d’unc agence de pub avec sa di-
rectrice marketing: «Elle était
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beaucoup trop stressée par les
enjeux el ¢tait presque soulagée
que je lui propose de partir. On
a fait ca a I'amiable.» La rup-
ture conventionnelle, qui per-
met au partant de toucher I'as-
surance chOmage sans avoir a
passer par un licenciement,
constitue aussi unc bonne solu-
tion. Dans tous les cas, si vous
estimez que la personne le m¢-
rite, m’hesitez pas & lui ouvrir
votre carnct d'adresses pour
Iaider a se recaser, voire & lui
laisser un véhicule et son équi-
pement informatique quelque
temps. Dans ce type de sépara-

en elle etadopté un comporiement
plus adapte a ses fonctions.

f.r.' \.‘__,;

4

tion, I'entreprise met aussi en
jeu sa réputation, en interne
comme a I'extérieur.

Ne pas se tromper
une nouvelle fois

«Il est plus courant de sc¢ trom-
per dans une PME, car, sou-
vent, le chef d’entreprise est
seul au front pour recruter, or
ce n'est pas toujours sa spécia-
lité», témoigne Philippe Bou-
gard, de Leanlog Solutions. 11
se souvient, amer, d'avoir re-
cruté un manager qui n’avait
manifestement aucune expé-

UN RECRUTEMENT RATE COUTE PLUS CHER QU'ON NE LE CROIT

lus de 100 000

euros.Cestceque o .

colite le recrute- dasaliive 25000 euros
ment raté d’un salarié & -
3000 euros mensuels, ~ Coiitdu . 7500euros
Pour faire ce calcul, recrutemen
le cabinet Merlane a Formation
additionné tous les coiits ~ dunesemaine 10000 suros
generes par un Commer-  yéhicule
cial resté six mois et poursixmois 000 @uros
qQui n'aurait atteint que -
50% de ses obijectifs. a"'a'm'q 60000 euros

84 Capital Mars 2011

Salaire brut de 3 000 euros mensuels
et cotisations patronales.

Appel & un cabinet spécialise,
annonces dans la presse.

Colt de I'animateur, de la logistique
et des intervenants internes.

Dépréciation, kilométrage, carburant.

50% des objectifs n'ont pas &té atteints.

N —
S
\

rience du management, contrai-
rement a ce qu'il avait indiqué
sur son CV. Et il s’est promis de
ne plus jamais recruter seul.
C’est I'une des régles de base:
toujours étre deux au moins a
voir un candidat en entretien.
Autre conseil pour ne pas rater
un recrutement, éprouvé par
Nathalie Bouscasse, de la Ce-
gos: «Je donne un exercice @
faire au candidat, lui fais rédi-
ger un brief client ou encore
une proposition commerciale.»
La mise en situation est le
meilleur moyen de détecter le
simulateur qui promet monts ¢t
merveilles pendant Ientretien.

Enfin, on ne I dira jamais as-
scz: soignez vos descriptifs de
postes. Ne les survendez pas
pour attirer les meilleurs, cernez
bien les taches qu'aura a effec-
tuer la future recrue etindiquez
l'ordre d'importance de celles-
ci. Cela évitera des désillusions
mutuelles. Certes, ces précau-
tions prennent du temps (comp-
tez environ quatre mois pour
boucler un recrutement). mais
sachez qu'en moyenne un cadre
reste entre quatre et sept ans au
sein d’une méme entreprise. Au-
tant ne pas le trainer comme un
boulet.  Pierre-Alban Pillet ¢



