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Résumé 

 

Objectif : S’intéresser aux attitudes des responsables des Ressources Humaines face à 

l’apparition d’un logiciel tel que l’Intelligence Artificielle afin de contrer les biais cognitifs 

dans le recrutement. Les avantages et les freins des Technologies de l’Information et 

plus spécifiquement de l’Intelligence Artificielle sont également strictement étudiés. 

L’ambition est aussi de recueillir des informations précieuses quant au processus de 

recrutement dans les différentes sociétés ainsi que des techniques mises en place au 

sein de l’organisation pour réduire l’influence des biais cognitifs sur la prise de décision. 

Méthodologie : Pour arriver à répondre au mieux à cette recherche, l’approche qualitative 

a été retenue. Des entretiens semi-directifs ont été menés et les résultats retenus ont été 

présentés à la suite de la récolte des données. Les neuf personnes interrogées sont 

issues de secteur d’activité différent mais occupant toutes une place dans le domaine 

des Ressources Humaines.  

 

Conclusions majeures : Bien que conscients que les biais cognitifs existent et qu’il est 

essentiel de contrôler sa subjectivité cet engagement est difficile à mettre en place. Pour 

aider les Ressources Humaines à prendre des décisions dépourvues de toutes 

déviations mentales l’Intelligence Artificielle est proposée. Cette promesse n’est pas si 

efficiente qu’elle y parait et elle entraine d’autres menaces. 

 

Limitations de la recherche : Cet objet de recherche n’est pas sans savoir que de 

nombreux biais sont susceptibles de fausser un jugement. Dès lors, les réponses des 

enquêtés ainsi que les discussions de l’auteur peuvent contenir des biais. De plus, la 

complexité du comportement humain et l’évolution constante du domaine des 

Ressources Humaines engendrent une limitation dans la recherche. Ce mémoire met en 

lumière des discussions fondées sur les résultats obtenus et propose des 

recommandations pour d’éventuelles recherches supplémentaires. 

Mots-clés : Recrutement, biais cognitifs, Intelligence Artificielle et prise de décision.  
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1. 

1 Introduction 
 

 

Tout d’abord, il fait sens de se demander comment l’outil le plus précieux que nous possédons 

peut être à la fois un atout de taille et à la fois synonyme de faiblesse incalculable. En effet, 

bien que le cerveau puisse être d’une richesse énorme pour l’être humain, il est aussi à la 

source d’une déviation mentale entrainant de nombreuses erreurs de jugement. Une erreur 

de raisonnement inconscient est susceptible de strictement transformer la réalité. Ce qui 

signifie que le décideur estime que sa conclusion et que les informations dont il dispose sont 

appropriées selon lui (Evans, 1989).   

 

Lorsqu’on aborde le thème d’erreur de mécanisme mental, on en vient naturellement à parler 

des biais cognitifs. L’être humain est naturellement doté de subjectivité, ce qui peut entraîner 

une perturbation de raisonnement, inconsciemment erroné. C’est là que se trouve tout le 

principe des biais cognitifs, à savoir que l’individu a beau être conscient qu’ils existent, la 

difficulté réside dans le fait de parvenir à les contrer. Dans cette perspective, il est propice de 

s’attarder sur l’impact de ce jugement, capable d’influencer une prise de décision. Lorsqu’on 

parle de Ressources Humaines, deux mots-clés fondamentaux tels que ‘humain’ et ‘décision’ 

s’imposent directement à l’esprit. Ce domaine mélangeant richesse, complexité et 

nombreuses ressources oblige à se focaliser sur un aspect particulier. À ce titre, les recherches 

se sont intéressées au recrutement dans les petites et grandes sociétés. La finalité du 

recrutement étant une prise de décision, il fait sens d’appréhender les biais cognitifs 

susceptibles d’apparaitre lors du processus. En parallèle, la Technologie de l’Information a 

évolué depuis la dernière décennie, entrainant des progrès considérables dans le numérique 

et les nouvelles technologies (Pillai & Sivathanu, 2020). Lorsqu’on décide alors de combiner 

aspect humain et nouvelles technologies, cette technique donne lieu à un outil de 

recrutement : l’Intelligence Artificielle.  

 

Dans le cadre de ce mémoire, nous tenterons d’étudier un sujet d’actualité intéressant mais 

complexe à la fois. 



 

 

2. 

Nous commencerons par une partie théorique articulée autour de quatre points principaux 

dans le but d’acquérir des connaissances sur les notions fondamentales du sujet considéré. 

Les quatre points sont tels qu’on débutera avec la théorie liée aux biais cognitifs, nous nous 

pencherons ensuite sur le recrutement puis nous dévierons vers les outils des Technologies 

de l’Information et plus particulièrement l’Intelligence Artificielle. Nous finirons avec une vue 

d’ensemble des attitudes des Ressources Humaines face à ces outils d’aide au recrutement.  

 

Au travers de toutes les lectures consultées, nous avons trouvé intéressant d’envisager la 

problématique suivante :  

 

Les biais cognitifs dans le recrutement : quelles sont les attitudes des Ressources Humaines 
vis-à-vis des opportunités et des menaces de l’utilisation d’un logiciel, et plus 

particulièrement de l’Intelligence Artificielle dans le processus de recrutement afin de 
contrer ces biais. 

 

 

Cette question de recherche soulève l’enjeu d’essayer de contrer les biais lors d’un processus 

de recrutement. À savoir que les bons recruteurs sont conscients qu’ils existent mais la 

difficulté réside dans le fait de parvenir à les contrer. La solution proposée étant l’Intelligence 

Artificielle il était pertinent de se concentrer sur les avantages et les freins liés à ce nouvel 

outil, ainsi que d’appréhender les attitudes des professionnels du métier face à ces 

instruments.  

 

Afin d’apporter une réponse cohérente à la recherche, nous effectuerons une analyse 

qualitative de la situation en entreprise au travers d’entretiens semis-directifs. Cette méthode 

a été privilégiée afin de mettre en lumière les propos de chaque participant en considération 

de chaque thème émergent. Par la suite, nous présenterons une discussion visant à élaborer 

le lien avec la littérature afin de mettre en lumière les divergences et les convergences. 

Pour finir, nous soumettrons les limites de ce travail ainsi que des recommandations pour 

d’éventuelles recherches dans le futur.  

 



 

 

3. 

Nous offrons, en annexe, le canevas d’entretien inspiré de la littérature, une retranscription 

complète des entretiens ainsi que la grille de codage. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

4. 

2 Revue de la littérature 
 

 

La vie quotidienne est rythmée par une série de choix. Chaque jour, nous sommes confrontés 

à des dilemmes et nous devons prendre des décisions. Afin de nous aider à en tirer les 

meilleures conclusions, nous allons compter sur l’outil le plus précieux que nous possédons : 

le cerveau. Celui-ci constitue une ressource importante qui peut parfois s’avérer riche et utile 

ou trompeuse et inadéquate. Il est en mesure de nous fournir une reconstitution des 

informations et nous transmettre une réponse cohérente et remplie de succès. Cependant, le 

cerveau est tout aussi capable d’être biaisé par une série de facteurs et d’apporter une 

réponse inappropriée.  

 

Le domaine des ressources humaines ne fait pas exception (Siboni, 2019). Les choix de 

recrutement peuvent être influencés par une série de facteurs qui sont à l’origine d’une erreur 

de jugement lors d’un processus d’embauche. Ces facteurs seront expliqués et discutés tout 

au long de ce travail. Le monde des ressources humaines est en constante évolution et se 

trouve au cœur du bon fonctionnement d’une entreprise. La fonction des ressources 

humaines permet de conseiller le dirigeant et constitue un intérêt majeur dans la prise de 

décision au sein d’une firme. En effet, le quotidien d’une organisation est parsemé de choix, 

d’actions et d’initiatives à mener. Il est intéressant de découvrir, au sein de ce travail, les 

opportunités et les menaces entre un processus de recrutement classique et un recrutement 

aidé de l’Intelligence Artificielle. Il est cependant essentiel de noter que les machines sont 

programmées par des humains et que la décision finale restera toujours entre les mains des 

Hommes. 

 

Ce chapitre est divisé en quatre sections principales. La première concerne les biais cognitifs. 

La seconde partie aborde le recrutement traditionnel. La troisième section explique 

l’utilisation des outils de la Technologie de l’Information et plus particulièrement le processus 

d’Intelligence Artificielle. Pour finir, la dernière section offre un récapitulatif de toutes ces 

idées.  



 

 

5. 

Tout d’abord, nous allons commencer par instaurer la notion de biais cognitifs avec un cadre 

théorique. Nous détaillerons les racines de ces biais ainsi que l’influence que ceux-ci peuvent 

engendrer sur le cerveau humain. 

 

2.1 Cadre théorique et racines des biais cognitifs 

 

Dans cette section, nous allons nous familiariser avec les biais cognitifs à l’aide de plusieurs 

travaux réalisés par des experts, notamment Daniel Kahneman qui a mené de nombreuses 

recherches dans le domaine de la psychologie et des comportements humains. Tout au long 

de ce mémoire, le nom de Daniel Kahneman est cité à de nombreuses reprises car il est perçu 

comme un fondateur de l’économie comportementale. Il est une référence en matière de 

psychologie et de prise de décision en situation d’incertitude (Mahler, 2021). C’est pourquoi 

ses travaux sont qualitatifs pour ce mémoire. Nous découvrirons comment le terme de biais 

est apparu et nous développerons les répercussions de ceux-ci.  

 

Daniel Kahneman, grand passionné par la psychologie cognitive et expert dans ce domaine, 

s’est intéressé de près au fonctionnement et au dysfonctionnement mental auquel nous 

sommes sujets. Après avoir étudié la question en profondeur, le chercheur est convaincu que 

l’individu fait parfois des choix qui ne sont pas économiquement rationnels. L’agent 

économique va générer des erreurs dans son raisonnement ce qui conduira à déformer la 

réalité. Au cours de ses nombreux travaux il a pu analyser les réactions des individus face à 

des prises de décisions urgentes, incertaines ou encore lorsque ces derniers sont confrontés 

à un grand nombre d’informations. De ses expériences, il en ressort que face à de telles 

situations, les gens ont tendance à simplifier les informations et effectuer un raccourci mental. 

Si ces raccourcis permettent à l’individu d’agir rapidement, ils conduisent parfois à des erreurs 

de mécanisme qui entraineront des manquements dans les décisions. Cette déviation de 

l’esprit actionnant une erreur dans le traitement des données représente les biais cognitifs. 

 

Les biais cognitifs touchent tous les êtres humains sans exception et transforment notre façon 

d’intervenir. Ils découlent d’une exécution mentale et sont la finalité d’une opération 
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implicite. Cependant, ce développement psychologique automatique semble tout à fait 

correct aux yeux des individus. Ceux-ci sont persuadés de la validité de leur raisonnement et 

de la réponse, qui apparait selon eux comme adéquate et rationnelle. Herbert Simon, grand 

sociologue américain et expert dans le domaine de la psychologie cognitive, affirme que la 

rationalité des individus est fortement réduite en phase de prise de décision (Simon, 1955). 

 

L’objectif des sous-sections ci-après consiste à approfondir l’analyse des comportements et 

plus particulièrement les recherches sur les biais cognitifs afin de mieux comprendre les 

conséquences qu’ils sont susceptibles d’entrainer lors de la prise de décision. Les notions qui 

vont suivre vont venir étoffer le schéma théorique afin d’obtenir une compréhension 

maximale des éléments étudiés, c’est-à-dire les biais cognitifs, dans le but de démontrer plus 

loin qu’un lien existe entre ces biais et le recrutement.  

 

2.1.1 Emergence du terme de biais cognitifs 

 

Le terme de biais cognitif fait son apparition à la suite des travaux réalisés par Daniel 

Kahneman et Amos Tversky. Ce concept voit le jour vers 1970, après de longues recherches 

en psychologie cognitive effectuées par ces deux experts. L’objectif était de s’interroger sur 

les comportements irrationnels lors des prises de décisions, au niveau économique 

principalement.  

 

Les études menées par les chercheurs démontrent que lorsqu’un agent doit faire face à des 

choix difficiles ou qu’il se trouve confronté à de l’incertitude, ce dernier aura des 

raisonnements biaisés (Evans, 1989 ; Ghiglione et Richard 1999). L’explication réside dans le 

fait que les êtres humains sont limités en termes de capacité de processus de mémorisation 

et d’aptitudes cognitives (Herbert Simon, 1958). Cela signifie que le décideur estime que sa 

décision et que les informations dont il dispose sont appropriées selon lui (Evans, 1989). La 

base de la recherche, de la prise de décision étant les données que nous récoltons, c’est de ce 

point de départ que démarre le raisonnement cognitif.  
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Le concept de cognitif signifie le fait d’aborder les développements mentaux du point de vue 

de la conscience tel que nous percevons les informations, notre façon de résoudre des 

problèmes et la résolution de dilemme qui s’offrent à nous. Les biais cognitifs s’appliquent à 

l’ensemble des individus, qu’ils soient professionnels, jeunes ou expérimentés, ils n'épargnent 

personne et sont automatiques. Il ne faut pas penser que cela n’arrive qu’aux autres (Dyèvre, 

2015). Ils surviennent lorsqu’un agent fait face à une fonction cognitive donnée. Notre cerveau 

est façonné de telle sorte qu’il va répondre en suivant un raisonnement qu’il connait, même 

si celui-ci n’est pas valide. C’est le mental de la nature humaine qui produit de telles actions. 

Le cerveau simplifie la réalité dans le but de compenser les faiblesses humaines telles que la 

capacité réduite en termes de mémoire et de temps (Fouillard et al., 2020).  Les biais cognitifs 

proviennent du plus profond de notre inconscient et génèrent un écart entre la finalité des 

décisions de l’individu et leurs intentions (Lebraty & Pastorelli-Nègre, 2004). Dans cette 

perspective, les biais cognitifs dissimulent cet écart et conduisent à des erreurs de 

raisonnement.  

 

2.1.2 Deux procédés de pensée : système 1 et système 2 : Daniel Kahneman 

 

Daniel Kahneman a été récompensé en 2002 du prix Nobel d’économie. Ses recherches sur 

les biais cognitifs l’ont mené à un principe intitulé : passer du système 1 au système 2. Ces 

deux systèmes distincts conditionnent les comportements des individus. En effet, ces deux 

mécanismes analysent les informations différemment et offrent des conclusions différentes.  

Le processus de système 1 signifie que le cerveau va répondre extrêmement rapidement et 

automatiquement dans certaines circonstances. La réponse donnée sera très intuitive. Ce 

processus est synonyme de réflexe et comprend des réponses déterminées sur base d’un 

effort extrêmement réduit. Cette action est plus susceptible d’entrainer des biais cognitifs lors 

d’une prise de décision car le système 1 ne fournit pas beaucoup de réflexion et expose une 

réponse très simplifiée. Le système 2 sera davantage rationnel car celui-ci sera doté d’une 

réflexion critique sur ses raisonnements et sur les résultats que nous tirons des analyses. 

Selon Kahneman, ce diagnostic est naturel et prend davantage de temps car il demande une 

analyse sur toute pensée, chaque théorie et sur les raisonnements. Il appelle de la logique et 
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de la réflexion, ce qui demande une observation plus poussée. Ces deux instruments sont 

reliés car lorsque le cerveau n’est pas capable de répondre avec le système 1, il réclame le 

système 2. Dans le système 1, le cerveau a plutôt tendance à maximiser la simplicité en créant 

des raccourcis avec les diverses informations tout en étant convaincu que cette pensée est 

rationnelle. Il privilégie cette méthode 1 car elle demande moins d’énergie mais celle-ci est 

beaucoup moins rationnelle et réfléchie. Le système 2 est nécessaire lorsqu’on se trouve dans 

une situation plus complexe et il fournit une réponse davantage adéquate.  

 

Comme présenté ci-dessus, l’être humain est tel qu’il pense prendre des décisions fondées et 

rationnelles. Cependant, les résultats sont inconsciemment déviés par l’esprit et motivent une 

erreur de jugement. Les sous-sections qui suivent recueillent des connaissances étroitement 

liées à la psychologie humaine et au comportement des individus qui en découle. Afin d’en 

apprendre davantage sur les traitements mentaux qui orientent les prises de décision nous 

aborderons deux notions qui fondent les biais cognitifs :  la rationalité limitée et la dissonance 

cognitive.  

 

2.1.3 Rationalité limitée  

 

Prendre une décision signifie que les acteurs prennent des risques car l’action économique 

évolue dans un environnement gouverné par le hasard. Le marché économique est un 

ensemble d’actions menées par des individus qui interagissent entre eux et dans lequel les 

comportements des consommateurs dépendent fortement des autres. Ce bilan a inspiré deux 

théoriciens, Keynes et Simon qui ont souhaité creuser davantage et qui ont développé la 

théorie de la rationalité limitée. Partageant une pensée très proche, ils étudient les 

comportements économiques établis sur la nature de l’incertitude. Ils affirment qu’il est 

impossible de prévoir cette incertitude.  

 

La théorie de la rationalité limitée, fondée par Herbert Simon en 1955, est le fruit de ses 

recherches portant sur la prise de décision dans les organisations ainsi que sur la psychologie 

cognitive. Dans son ouvrage A Behavioral Model of Rational Choice paru en 1955, il témoigne 
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que la rationalité limitée se définit comme les limites cognitives qui influencent la formation 

des processus mentaux lorsque les individus prennent des décisions. Quelques années 

auparavant, Keynes exprimait ses pensées sur la rationalité de manière générale dans son 

ouvrage Treatiseon Probability paru en 1921. Il établit que c’est à travers la probabilité que 

nous acquérons une connaissance de manière indirecte. Ce qui, via un raisonnement, fait sens. 

Par le terme de ‘probabilité’, il désigne l’ensemble des acquis que l’on recueille de façon 

indirecte, autrement dit par un jugement cohérent. 

 

Selon Keynes : « Il y a une partie de notre connaissance que nous obtenons directement, et une 

autre partie que nous approchons par le raisonnement. La théorie des probabilités concerne 

cette forme de connaissance que nous obtenons par le raisonnement » (as cited in Postel, 

2008, p.267).  

 

Autrement dit, nous sommes immédiatement dotés de certaines connaissances et nous en 

gagnons d’autres grâce à des raisonnements. Se fier à son intuition est risqué car nous avons 

tendance à penser qu’elle est rationnelle. L’intuition se présente toujours seule et semble être 

digne de confiance, il n’est pas possible d’en avoir plusieurs à la fois. En effet, nous suivons 

notre intuition sans réelle raison valable car rien ne la justifie.  

 

2.1.4 Dissonance cognitive  

 

Cette étude, appelée La théorie de la dissonance cognitive évoque un principe de multiples 

cognitions contraires qui mènent à une situation contrariante pour les individus, ceux-ci se 

trouvent dans un état psychologique inconfortable et ce, jusqu’au moment où ils arrivent à 

solutionner ce problème en corrigeant leurs cognitions (Festinger, 1957). Cette théorie a 

d’abord été instaurée dans la psychologie sociale et a ensuite été utilisée en gestion afin 

d’observer d’autres attitudes importantes au travail et sur les comportements des employés. 

(Bhave & Glomb, 2016). Cette théorie a également été étudiée dans le management humain 

et dans l’entrepreneuriat (Ambos & Birkinshaw, 2010). Une expérimentation a été réalisée sur 

base des théories prônées par Festinger et Carlsmith (1959) démontrant qu’après avoir été 
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soumis à un état d’esprit désagréable, les agents qui disposaient d’influences moins fortes 

modifiaient leurs comportements pour privilégier cette attitude. En effet, ils sont à la 

recherche de solutions pour diminuer les contradictions et diminuer le trouble éprouvé 

(Festinger, 1962). Les cognitions sont une représentation du cerveau telle que les croyances, 

la compréhension de son attitude (Festinger, 1957). L’individu va naturellement chercher à 

diminuer cet inconfort en minimisant les discordances cognitives.  

 

2.1.5 Processus de la dissonance cognitive  

 

Ce processus se produit en quatre étapes. Tout d’abord, un désaccord cognitif se crée. Ensuite, 

les agents se trouvent en situation d’inconfort mentalement appelé la dissonance. Après, les 

individus désirent diminuer cet inconfort et enfin, ils entament une action dans le but de 

limiter cette dissonance. Il est essentiel de comprendre que certains individus n’arriveront pas 

à réduire cette dissonance et resteront dans un état moralement désagréable.  

 

La théorie de la dissonance cognitive signifie que le processus d’éveil de la dissonance démarre 

lorsqu’une personne est confrontée à au minimum deux cognitions contradictoires. Celles-ci 

sont vues comme incohérentes si la personne pense qu’une cognition provient d’une autre 

(Cooper, 2012). 

 

Le terme de dissonance traduit l’état mental inconfortable enduré à la suite d'une nouvelle 

perception acquise, différente de celles d'avant. La théorie de la dissonance se base sur le 

principe que les agents favorisent une logique cognitive et ressentent une sensation 

désagréable à partir du moment où ils subissent une coupure de cohérence (Cooper, 2012). 

L’évitement ou la rationalisation sont les deux répercussions possibles à la dissonance 

cognitive. On va alors parler de biais de confirmation : le fait de maintenir uniquement les 

données qui viennent renforcer nos opinions. La théorie sur les dissonances cognitives peut 

répondre au fait que les personnes sont convaincues de ce qu’elles souhaitent penser malgré 

les informations qui prouvent le contraire afin d’échapper à la tension psychologique 

survenue suite à des situations contradictoires. 
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Le modèle d’autosuffisance de Stone et Cooper (2001,2003) appuie le fait que la dissonance 

se développe à partir du moment où les individus diffèrent d’une certaine norme d’opinion. 

Nous pouvons ajouter qu’une divergence d'opinion au sein du groupe entraine un état de 

malaise et incite à un changement de comportement afin de réduire cette dissonance divisée 

socialement (Norton, Monin, Cooper et Hogg, 2003 ; Sakai, 1999). Le groupe étant une source 

de pouvoir très influente, le comportement de l’individu peut changer suivant 

l’environnement dans lequel il se trouve. Ce phénomène d’effet de groupe peut chambouler 

l’esprit d’une personne et mener à des pressions qui entrainent un changement de 

comportement radical. Un phénomène omniprésent dans la société aujourd’hui et qui est une 

conséquence de l’effet de groupe est la pression sociale. 

 

2.1.6 La pression sociale 

 

Lorsque des individus se trouvent dans un groupe, leur manière de penser va être influencée 

par l’effet de ce dernier.  

Lorsqu' une personne n’a pas la même réflexion, se trouve en désaccord avec les autres 

membres du groupe, une dissonance cognitive va se créer. Au moment où le groupe parvient 

à un accord, l’effet de négativité se réduira fortement et la différence sera flagrante. 

 

Le groupe social est soumis à la pression des opinions des autres et crée de forte dissonance 

(Festinger, 1957). En effet, un grand nombre d’explications actuelles révèlent que la base de 

la dissonance ou sa diminution se trouve à l’intérieur des relations sociales. Des études ont 

été menées dans le but de prouver qu’une hétérogénéité au sein d’une équipe constitue un 

challenge social ( Elliot & Devine, 1994). 

 

Selon les principes de base de Festinger, aucune précision n’était donnée quant à 

l’incohérence mentale en dehors du fait que cette contradiction apparait à partir du moment 

où un paramètre cognitif ne provient pas d’un autre, de la même manière que cela se 

manifeste quand des membres d’une équipe ne sont pas d’accord. Ce processus mènera à une 

https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c42
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c49
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c17


 

 

12. 

situation déséquilibrée. Les pensées classiques sur l’attraction sociale concordent avec la 

logique cognitive d’après laquelle les comportements différents entrainent une dissonance 

par rapport aux situations sociales et informationnelles.  

 

Les influences de la pression sociale sont nombreuses et sont dotées de principes afin 

d’accéder à la notion de soi rationnel ainsi que pour constituer des relations favorables avec 

autrui (Chaiken, Giner-Sorolla & Chen, 1996 ; Cialdini & Trost, 1998 ; Wood, 2000). De plus, il 

est essentiel d’enrichir cette théorie en expliquant que les désaccords entre les individus est 

susceptible de diminuer l’estime de soi  (Pool, Wood & Leck, 1998 ; Tajfel, 1978) et 

l’intégration sociale (Schachter, 1951). Cela conduira à une instabilité particulière (Hardin & 

Higgins, 1996 ; Haslam &coll., 1996). 

 

2.1.7 Cadre général des heuristiques de jugement  

 

À partir du moment où nous nous intéressons aux biais cognitifs, il en découle obligatoirement 

de se pencher sur les heuristiques de jugement. Ces derniers sont connus pour déformer un 

raisonnement ce qui engendre une apparition de biais cognitifs. Les heuristiques résultent 

d’une minimisation de l’effort lié à une obligation (Shah & Oppenheimer 2008). Ils sont 

difficilement contournables et sont relativement vite présents car le cerveau humain est doté 

de limites (Trouche et al., 2016). 

 

 

Les biais principaux à connaitre lorsqu’on mène l’action de recruter et donc de décider sont 

au nombre de six. Ils seront détaillés et expliqués dans la rubrique portant sur la conclusion 

des biais (2.9). 

 

Herbert Simon avance le fait que lorsqu’un individu est face à des choix et doit prendre une 

décision, ce dernier choisira la première option qu’il va trouver avantageuse. La solution ne 

sera pas nécessairement la plus idéale (Simon, 1955). Cela mène alors à des options choisies 

https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c9
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c10
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c64
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c45
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c58
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c50
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c24
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c24
https://www.proquest.com/docview/614466190?accountid=12156&parentSessionId=uAtlXxy1mQ2lrLT9n38qC%2FOt3iUcMbAFX2hWSoaAsmI%3D&pq-origsite=summon#REF_c28
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qui sont rationnellement limitées. Dans le but de poursuivre et d’acquérir une connaissance 

riche en termes de connexion entre les biais cognitifs et la gestion des ressources humaines, 

le chapitre suivant expose de façon détaillée quelques notions indispensables en ressources 

humaines. 

 

2.2 Approche des ressources humaines  

 

Le domaine des ressources humaines implique de posséder une connaissance pointue du 

fonctionnement de l’être humain ainsi que sa psychologie (Arnaud & Mellet, 2019). L’opinion 

du directeur ainsi que l’orientation de l’activité jouent un rôle significatif dans la façon de  

gérer les ressources humaines (Mahé De Boislandelle, 1998). Étant donné que les dirigeants 

effectuent des choix, cela fait sens de s’interroger sur leur structure cognitive ainsi que leur 

représentation mentale et leur biais de perception (Mahé De Boislandelle, 1998). Lorsqu’on 

aborde les choix dans les ressources humaines, il en découle automatiquement d’évoquer le 

recrutement. Quand un recrutement est effectué, un dialogue s’opère entre le candidat et la 

personne chargée de recruter (Souissi, 2018). La mission du recruteur est de sélectionner et 

analyser les informations communiquées durant l’entretien (Fondeur, 2014). Il est donc 

essentiel de s’intéresser de près aux erreurs de jugements qui sont susceptibles de venir 

fausser un recrutement. 

 

Nous découvrirons à la fin de ce chapitre de revue de la littérature les six biais qui sont 

susceptibles d’influencer une prise de décision, principalement axés sur le recrutement. Ces 

six biais mis en lumière plus bas sont ceux qui apparaissent le plus régulièrement et qui créent 

un décalage entre l’information donnée par le candidat et l’interprétation du recruteur lors 

d’un processus d’embauche (Alvarez Lopez, 2020).  

 

L’intérêt de cette section est de développer le lien qui existe entre ressources humaines et 

biais cognitifs. Dans le but de se plonger de manière efficiente dans cette approche, nous 

commencerons par étayer les notions théoriques se rapportant au management humain, à la 
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théorie de l’échange social ainsi qu’à l’origine du bien-être et l’efficacité personnelle. Nous 

finirons par identifier et comprendre les biais que le cerveau humain peut rencontrer tout au 

long de ce processus d’embauche. L’être humain étant doté de subjectivité et de préjugés, il 

est essentiel de pointer les éléments qui peuvent fausser son esprit.   

 

2.2.1 Définition du management humain 

 

En reprenant la définition de L.Taskin et  A. Dietrich (p.40, 2016), le management humain 

serait :  

 

Un ensemble d’activités (pratiques et discours) et de théories qui visent à intégrer les 

femmes et les hommes dans l’entreprise. Ce contenu fonctionnaliste s’enrichit d’une 

dimension normative inspirée par la philosophie du travail, qui considère l’Homme au 

travail comme un être réflexif, c’est-à-dire contribuant à définir des normes d’action 

collective au regard desquelles ses actions et celles d’une communauté de travail seront 

évaluées. Cette perspective traduit une recherche collective de confiance en ces 

normes, en l’autre et en soi-même. Le manager, sujet particulier et acteur-clé du 

management, doit être (perçu comme) bienveillant pour susciter cette 

confiance.  (Taskin & Dietrich, 2016, p.40) 

 

Autrement dit, l’être humain est considéré comme la valeur la plus précieuse de l’entreprise. 

Ce domaine étant la préoccupation principale des ressources humaines. Ce concept est 

partagé par la théorie de l’échange social. 

 

2.2.2 Théorie de l’échange social  

 

Cette notion met en évidence l’importance du rapport d’échange entre la hiérarchie et les 

employés de la société. Des échanges réguliers permettent une meilleure attitude des 

employés (Settoon, Bennett & Liden 1996). Deux autres chercheurs, Tekleab et Chiaburu 
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(2011) appuient cette théorie en expliquant que les relations tissées entre le personnel et les 

dirigeants sont nécessaires au bien-être psychologique. 

 

2.2.3 Origine du bien-être et efficacité personnelle 

 

Nous sommes à une époque où le bien-être de l’humain est de plus en plus étudié et 

considéré. En effet, de nombreuses recherches s’effectuent sur les protocoles à mettre en 

place pour que les individus s'épanouissent davantage au travail. L’entreprise est gagnante 

lorsque ses employés sont heureux (Harter et al., 2002) car ces derniers sont plus efficaces et 

performants (Cropanzano & Wright, 1999 ; Wright, Cropanzano, Denney, & Moline, 2002) 

lorsqu’ils se sentent satisfaits (Harter ; Schmidt ; Hayes, 2002). Du bonheur au travail découle 

une meilleure santé physique (Keyes, 2007), des clients satisfaits (Schneider ; Hanges ; Smith ; 

Salvaggio, 2003) et de meilleurs rendements.  

 

Plusieurs facteurs sont nécessaires pour atteindre un niveau de bien-être psychologique. Ce 

dernier est fortement corrélé avec le principe d’épanouissement de soi et l’accord avec ses 

propres valeurs. De plus, un autre élément essentiel consiste à avoir du sens. Ce que l’individu 

réalise, les actions qu’il entreprend dans le cadre de son travail, doivent avoir du sens pour 

lui. 

 

Ryff et Singer (2008) citent une combinaison de facteurs qui tendent vers une satisfaction 

propre tels que l’autonomie, les performances personnelles et les bonnes relations avec 

autrui.  

 

Le sentiment d’efficacité personnelle est défini par André Bandura (2004) comme étant le 

degré de croyances propres à sa performance et sa capacité à entreprendre des 

raisonnements, des actions. Ce concept traduit davantage des impressions personnelles que 

de réelles qualifications individuelles dans le but d’atteindre des résultats souhaités. Cette 

théorie participe fortement aux performances des individus face à un défi à relever (Lecomte, 

2004).  
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Le management tend à être de plus en plus humain mais il est important de garder à l’esprit 

que les travailleurs doivent être soumis à des processus de gestion en parallèle. L’être humain 

est une notion centrale en Ressources Humaines et tend à être au cœur des préoccupations 

des dirigeants. Ces derniers souhaitent améliorer les processus de recrutement (Fondateur, 

Larquier, Tuchszirer, 2012. C’est pourquoi ces sentiments de bien-être et d’efficacité 

personnelle sont visés lors des procédures de recrutement.  

 

Le chapitre suivant a pour but de détailler explicitement les concepts théoriques liés au 

recrutement et à la sélection des candidats. L’être humain prend des décisions parfois 

faussées suite à un mauvais traitement de l’information. La décision étant centrale dans le 

recrutement, il était également intéressant de se pencher dans cette rubrique sur 

l’irrationalité de l’information.  

 

2.3 Recrutement, sélection et risque d’erreur  

 

Cette rubrique a pour objectif de détailler les termes de recrutement et de sélection dans le 

but d’atteindre une compréhension profonde des notions de base en gestion des ressources 

humaines. Lorsqu’on se penche sur le recrutement, en découle obligatoirement l’élément de 

décision. À ce titre, l’aspect de l’irrationalité de l’information pouvant biaiser une embauche 

est expliqué ci-dessous. Cette rubrique aborde également l’aspect de l’erreur 

organisationnelle et développe des pistes de recommandations pour les réduire au maximum. 

 

2.3.1 Concepts théoriques 

 

Lorsqu’on désire faire tourner une société, il faut avoir de la main d'œuvre considérable, ce 

qui suggère d’acquérir une bonne gestion des effectifs actifs (Bessière & Pouget, 2012).  La 

situation économique a obligé les dirigeants à s’adapter le plus rapidement possible et à 

modifier leurs habitudes de fonctionnement (Bessière & Pouget, 2012).   Cela demande une 
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réadaptation du personnel ou une activité de recrutement conséquente (Fondeur & 

Lhermitte, 2013).  

 

Le recrutement a beaucoup évolué depuis les années 2000 et continue à se développer. La 

gestion a fait son apparition dans le domaine et ce dernier bénéficie d’une informatisation 

surprenante (Fondeur, 2014). Les grandes entreprises ont été les premières à connaitre et 

gagner l’opportunité d’utiliser le déploiement d’Internet ainsi que le développement de 

processus mis en œuvre pour lutter contre les discriminations (Fondateur, Larquier, 

Tuchszirer, 2012).  Il est essentiel de noter que dans les entreprises comptant un nombre 

d’employés supérieur à 500 personnes, le recrutement est une collaboration effectuée entre 

les ressources humaines et les dirigeants opérationnels (Fondateur, Larquier, Tuchszirer, 

2012).  

 

Le recrutement, selon l’auteure Marie-France Waxin (2008), est une activité qui a pour but de 

promettre une acquisition d'effectifs compétents et enthousiastes qui apporteront une réelle 

plus-value à l’entreprise. 

Les éléments clés de succès concernant le recrutement sont au nombre de trois :  déterminer 

les besoins concrets, cibler les objectifs et déterminer les postes à compléter.  

 

La sélection, d’après Marie-France Waxin (2008) est le processus de choix parmi les éventuels 

candidats qui correspondent le plus aux attentes de l’organisation. Cela consiste 

principalement à prédire et analyser des comportements et des objectifs afin de savoir qui 

répondra le mieux au poste à combler. Cependant, il est essentiel de noter que ce processus 

produit des prédictions, ce qui est susceptible d’entrainer un certain degré d’erreur qu’il faut 

tenter de minimiser le plus possible. Lors de la prise de décision, il faut garder à l’esprit que la 

qualité du travail du nouveau collaborateur aura un impact important sur l’activité 

quotidienne de la société. Le processus de recrutement se combine avec la sélection et 

l’appréciation.  
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Selon Benabid (2017), les critères de sélection tels que le CV et l’expérience sont toujours très 

valorisés et non négligeables, cependant la tendance qui fera toute la différence aux yeux des 

dirigeants sont les soft skills. C’est une réelle valeur ajoutée. Ces compétences douces 

représentent les compétences humaines d’un acteur et la capacité qu’il a à effectuer des 

tâches dans des situations données (Bouret , Hoarau et Mauléon (2014).  

 

Les entreprises sont davantage à la recherche de candidats possédant ce type de compétences 

relationnelles. Toujours selon Benabid (2017), lorsqu’un dirigeant doit départager deux 

individus ayant des qualifications et des compétences académiques similaires, le choix sera 

déterminé en fonction des soft skills. Les directeurs des ressources humaines sont plus que 

jamais à la recherche de collaborateurs qui peuvent s’intégrer dans l’équipe et créer une 

ambiance de travail agréable. Bien que chaque organisation possède ses propres manières de 

fonctionner, sa propre culture, les soft skills sont des vraies valeurs incontournables. Les 

compétences telles que les soft skills sont des attributs qui ne se perdent jamais. En effet, ces 

atouts sont plus difficiles à acquérir mais ils sont stables et ancrés chez le candidat. À l’inverse, 

des connaissances métiers sont plus faciles à acquérir mais s’oublient rapidement ou sont à 

réactualiser de plus en plus régulièrement, l’évolution des métiers étant directement 

impactées par les évolutions technologiques (digitalisation, « 4.0 », …). 

Selon Chapman (2003) et Sears (2013), les individus qui postulent dans une organisation vont 

davantage opter pour passer un entretien en face-à-face avec le recruteur plutôt que via une 

vidéo différée. En effet, ces derniers considèrent qu’ils ont moins de contrôle et qu’ils sont 

favorables à un entretien avec l’aspect social (Brenner et al., 2016 ; Hiemstra et al., 2019).  

 

 

Kerr affirme en 1954 qu’il n’est pas possible de considérer les entreprises et le marché de 

l’emploi d’une manière identique. Phelps (1957) appuie cette théorie en expliquant que le 

schéma du marché de l’emploi est structuré selon les différents procédés et les politiques des 

organisations. Le fait de posséder différentes pratiques dans les entreprises entraine une 

multitude enjeux au niveau du recrutement (Enquête Ofer, 2016). Le degré de qualification 

de la personne ainsi que le contrat proposé déterminent la pratique de recrutement qui sera 
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mise en place (Larquier, 2009). Une autre dimension est établie, expliquant le fait que le 

dirigeant met davantage de temps à chercher et recruter lorsqu’il cherche à engager pour un 

contrat plus long. Le rôle des ressources humaines est alors d’articuler le recrutement avec 

les politiques de système de la firme. Lorsqu’il faut combler un poste suite à un départ, le 

dirigeant se pose automatiquement la question de savoir s’il est nécessaire ou non de recruter 

un individu pour cet emploi. S’assurer de l’utilité du recrutement revient à évaluer l’ensemble 

des possibilités pour maximiser la productivité, d’une autre façon que l’embauche.  

 

2.3.2 L’irrationalité de l’information 

 

Plusieurs facteurs peuvent expliquer qu’une information reçue ne soit pas rationnelle. 

Lorsqu’une information est mal perçue par le recruteur, il fournit une réponse sur base d’une 

mauvaise donnée. Cette section a pour but d’expliquer les critères susceptibles de biaiser une 

information perçue engendrant une décision inadéquate. 

 

Lorsqu’une personne prend une décision, elle est soumise à une série d'informations 

disponibles dans son environnement. La capacité du dirigeant des ressources humaines à 

analyser correctement toutes les données qui l’entourent varie en fonction du dirigeant lui-

même. Cependant, un grand nombre de paramètres vont venir compliquer ces choix. Le 

temps dont le recruteur disposera jouera un rôle important, tout comme l’absence de 

personnel qualifié ou encore le manque d’expérience sur le terrain. Les managers gèrent leur 

équipe de leur propre manière et cela a une influence conséquente sur la prise de décisions, 

régulièrement irrationnelles et dépendantes à certains biais cognitifs (Barabel & Meier, 2002). 

 

Ensuite, un autre critère important est l’intuition du directeur des ressources humaines qui 

mène à une subjectivité plutôt qu’une objectivité. L’intuition est difficilement gérable et 

conduit souvent à une mauvaise décision. La stratégie recherchée est essentiellement liée aux 

intentions personnelles du manager, ce dernier a tendance à vouloir une certaine 

représentation de lui-même au moment où il embauche, plutôt qu’un individu 
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complémentaire à ses qualités (Torrès, 2015). Tous ces paramètres augmentent la complexité 

de mettre en place des conditions d’appréciation évaluables. 

Il existe trois conditions qui conditionnent le comportement arbitraire des expériences 

managériales. Le premier étant le temps limité, le second est l’irrationalité des décisions et le 

dernier étant l’influence de l’affect dans la prise de décision. 

 

2.4 Gestion du recrutement dans les petites et grandes entreprises  

 

Les pratiques de recrutement obéissent à un cadre général mais chaque entreprise a sa propre 

façon d’effectuer son recrutement. La taille de l’organisation joue un rôle significatif dans la 

gestion des pratiques des ressources humaines et particulièrement dans le processus de 

recrutement (Lacoursière et al., 2005). En effet, les entreprises ne possèdent pas les mêmes 

ressources et ne font pas face aux mêmes contraintes. Il est essentiel de noter que la 

distinction entre les petites, moyennes et grandes entreprises s’opère en partie au niveau de 

la structure de la firme ainsi que de son système de production. Les chercheurs caractérisent 

une petite structure comme moins formelle, ayant davantage de proximité et moins complexe 

(Burcke, 2011). On peut qualifier le processus de recrutement comme très hétérogène 

(Paradas, 2007). Ce chapitre fait le lien entre la structure d’une entreprise et la façon de 

recruter. 

 

2.4.1 Le cas des petites et moyennes entreprises 

 

Tout d’abord, il est nécessaire de pointer les caractéristiques des petites et moyennes 

entreprises. La définition d’une PME, entrée en vigueur depuis le 1 et janvier 1997 et établie 

par les Communautés Européenne est telle qu’on considère comme petites et moyennes 

entreprises (Torrès, 1999) :   

 

• Les entreprises indépendantes financièrement ; 

• Comptant moins de 250 employés ; 

• Effectuant un chiffre d’affaires ne dépassant pas les 40 millions d’euros. 
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Le cas des petites entreprises est particulier car le dirigeant possède plusieurs casquettes et 

fait partie intégrante du processus de recrutement. Il aiguille son équipe sur ses attentes et 

est davantage présent car il s’occupe de recruter lui-même, en réponse à un entretien 

(Huteau, 2007). Le dirigeant d’une PME est le seul acteur qui se trouve dans tous les processus 

de décision et constitue une ressource essentielle dans le management humain. 

 

Dans les textes de la littérature, l’ensemble des particularités d’une petite entreprise se 

rattache de façon directe ou indirecte à l’influence de son dirigeant (Julien & Marchesnay, 

1996 ; Bayad et al., 2010 ; Torrès, 2015). L’entrepreneur est l’essence même de l’entreprise, 

sans lui rien ne serait possible (Faber, 2000). Il transmet ses valeurs à la société, de telle sorte 

que la stratégie de la firme émerge de sa personnalité, de ses croyances, de ses atouts. 

Lorsqu’on se situe dans une plus petite structure, la stratégie adoptée est davantage 

informelle et spécifique (Marchesnay et al., 2005). Toujours selon Marchesnay et al., (2005), 

les petites entreprises favorisent les méthodes intuitives et développent un processus de 

recrutement adapté à celle-ci. Le recrutement s’écarte des cadres génériques et s’effectue 

plutôt sur des observations et de l’intuition. Celui- ci reste toujours parallèle aux motivations 

du manager, qui est la fondation de l’entreprise (Faber, 2000). Les dimensions 

d’indépendance, de constitution de son atmosphère professionnelle sont toujours plus 

intenses (Gomez-Breysse, 2016). Dans le même registre, Mills et Pawson (2012) exposent que 

davantage de dirigeants souhaitent une combinaison de leur identité et de leur entreprise. Ils 

instaurent le climat de l’entreprise. Cette méthode fondée sur le côté informel peut paraitre 

attrayante dans un sens mais peut s’avérer biaisée par l’intuition irrationnelle du décideur 

dans l’autre sens.   

 

Durant un entretien d’embauche, le dialogue est beaucoup plus spontané et ne répond pas à 

des canevas standards mais s’ajuste en fonction de la discussion. La communication est 

davantage flexible et interpersonnelle. Cela peut se justifier par l’effet de proximité qui existe 

dans les petites entreprises (Torres, 2004). En effet, une petite entreprise instaure une 

proximité intra-fonctionnelle, hiérarchique et de coordination du travail (Torres, 2003). 

Marchesnay (2004) pousse son analyse plus loin en affirmant que ce processus favorise 
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l’intégration au sein de la firme. Une souplesse dans les procédures induit une négociation et 

une adaptation en fonction du candidat en situation. 

 

Cependant, l’entretien intuitif risque d’être perçu comme non structuré, manquant 

d’organisation et non uniformisé (Fabi et al., 1998). Les auteurs vont plus loin en mentionnant 

qu’un entretien géré avec une proximité interpersonnelle peut vite dévier sur un mauvais 

recrutement et cela rend rapidement l’atmosphère de la société insoutenable. 

 

2.4.2 Le cas des grandes entreprises  

 

La notion de grande entreprise au sens européen se traduit par (Torrès, 1999) :  

 

• Une entreprise comptant 250 salariés ou plus ; 

• Le chiffre d’affaires annuel excède 50.000.000 euros ;  

• Le total du bilan annuel excède 43.000.000 euros.  

 

Les grandes entreprises sont soumises à des politiques de recrutement très strictes. Les 

ressources humaines forment une puissante équipe et sont formées d’acteurs s’occupant 

spécifiquement du recrutement. Ces recruteurs se doivent de respecter une série de règles 

afin que les embauches pour un même poste se fassent selon le même guide d’entretien pour 

tous les candidats.  

 

Les grosses structures recrutent régulièrement et pratiquent des processus formels. Le fait 

d’avoir une équipe spécialisée dans le recrutement entraine le respect de procédures. 

L’économiste Eymard-Duvernal et l’auteur Marchal s’accordent pour dire qu’au plus la 

structure croît, au plus les contraintes en amont de recrutement augmentent également. Cela 

signifie que le nombre de candidats à interroger est conséquent, à planifier davantage ce qui 

se traduit par un respect total des procédures et un frein dans la communication avec le 

candidat en situation. 
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Les sciences de gestion mènent des recherches, tout au long des années 1980 et démontrent 

que la culture d’entreprise est un élément fondamental de la pérennité. Des éléments tels 

que les mythes, des croyances, des façons de faire représentent des outils indispensables à la 

continuité. Cependant, ces différents éléments bien que fondamentaux pour une entreprise, 

sont aussi une source conséquente des biais cognitifs. En tant qu’être humain le recruteur est 

soumis à ses propres croyances et sa propre façon de penser. Nous verrons plus loin dans ce 

travail que les croyances sont rapprochent d’une certaine subjectivité et qu’elles mènent à 

des biais en phase de recrutement.  

 

Le chapitre suivant s’attarde à offrir une explication plus détaillée du terme de culture 

d’entreprise (Godelier, 2009).  

 

2.5 Collectivité et culture d’entreprise comme capital incorporel 

 

Cette section est dédiée à expliquer en quoi le management humain ainsi qu’une partie de la 

performance sont considérablement liés aux atouts de la culture d’entreprise. Plusieurs 

constats sont étroitement liés à la culture d’entreprise tels que la collectivité et la 

discrimination à l’embauche. Ces sujets sont développés ci-dessous. 

 

2.5.1 Culture d’entreprise et collectivité 

 

La notion de culture d’entreprise a fait l’objet d’une réflexion grandissante au cours de ces 

dernières années. Ce concept s’est développé au sein des entreprises et fait partie des objets 

stratégiques du leadership. Edgar Schein, dans son ouvrage intitulé Organizational Culture and 

Leadership, paru en 1985 définit la culture comme suit :  

 

 La structure (pattern) des valeurs de base partagées par un groupe, qui les a inventées, 

découvertes ou développées, en apprenant à surmonter ses problèmes d’adaptation 

externe ou d’intégration interne, valeurs qui ont suffisamment bien fonctionné pour 
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être considérées comme opérationnelles, et, à ce titre, être enseignées aux nouveaux 

membres du groupe comme étant la bonne façon de percevoir, réfléchir et ressentir les 

problèmes similaires à résoudre. Edgar Schein (as cited in Godelier, 2009, p.103). 

 

La culture est un peu comme l’ADN de la firme.  Autrement dit, la culture d’entreprise 

représente une base fondamentale dans l’entreprise, sa personnalité et constitue un réel 

levier de fonctionnement mais celle-ci n’est que très peu visible. Elle reflète un ensemble de 

normes, de valeurs, de règles implicites et explicites, une manière de penser et d’agir 

(Devillard & Rey, 2008). Il existe un nombre incalculable de cultures d’entreprise car chaque 

firme possède la sienne et chaque organisation est dotée de particularités. Le rôle de la culture 

est de maintenir le lien entre tous les éléments constituant l’organisation. La culture est 

source d’un supplément de performance lorsqu’ elle permet une coopération quotidienne, 

une action cohérente, l’efficacité collective ainsi qu’un engagement personnel (Devillard & 

Rey, 2008). Quand une société recrute, elle cherche à dénicher un candidat correspondant 

aux besoins de l’entreprise et qui soit en accord avec la culture d’entreprise. 

 

 

Au niveau de la collectivité :  

 

La culture renforce la compréhension de la collectivité et rassemble l’ensemble des 

différentes particularités humaines. En effet, la culture constitue un domaine de référence qui 

se base sur l’ensemble des pratiques du groupe et fait l’objet du fondement sur lequel se 

référer dans les différentes situations. Ce qui fera la particularité de ce système ce sont les 

interactions entre les individus et la façon dont ils la perçoivent. Combiner la notion de culture 

et de management, c’est démontrer que l’entreprise représente de réelles valeurs humaines. 

Une organisation possédant une culture d’entreprise forte est significative de stabilité, de 

cohérence et de dynamisme. 

 

Afin de creuser un peu plus loin, prenons connaissance de la signification de la culture selon 

Maurice Godelier (1998) ; il la définit comme l’ensemble des valeurs et des fondements ancrés 
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dans les représentations des membres faisant partie de la société. Les individus coordonnent 

leur manière de penser avec l’environnement qui les entoure dans le but de créer une entité 

basée sur les valeurs fondamentales. Afin de coordonner au mieux cette richesse, le rôle du 

dirigeant et des ressources humaines seront fondamentaux.   

 

Le management est déterminé à atteindre des résultats. Ce dernier s’accorde à réaliser les 

finalités de l’entreprise ; elle a une raison d’être et fait en sorte de poursuivre ses missions.  Il 

se focalise sur une personne ou sur un ensemble d’individus et cherche à agir sur des 

comportements (Thévenet, 2000). La notion de communauté est très répandue dans les 

études en gestion et représente un ensemble d’individus partageant les mêmes valeurs.  Il est 

essentiel de noter qu’une collectivité ne se résume pas à la somme des individus mais 

représente bien une entité à part entière. Il est difficile de gérer un groupe car celui-ci est 

composé de différentes personnalités, possédant toutes leur propre caractère (Thévenet, 

2015), mais c’est ce qui fait également la force d’une collectivité. 

 

2.5.2 La discrimination à l’embauche 

 

À l’heure actuelle, de plus en plus d’éléments et de procédés sont mis en place dans le but de 

lutter contre les discriminations. Cependant elles restent encore fortement présentes et le 

domaine du recrutement n’est pas épargné (Benyachi & Bouamama, 2000 ; Rebzani, 2002). 

Bien que chaque personne possède sa propre façon de penser, la culture d’entreprise véhicule 

des valeurs et des normes. Lorsqu’un employé est conditionné à réfléchir selon des critères 

particuliers, il réagit de telle sorte qu’il se fonde dans son environnement.  À partir du moment 

où l’environnement transmet des caractéristiques discriminatoires, l’individu se trouve baigné 

dans ce type de perspectives. Les discriminations sont bien trop nombreuses pour pouvoir 

toutes les aborder dans ce travail. Nous allons donc nous focaliser sur les stéréotypes et les 

discriminations sexistes. 
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La discrimination sexiste est encore ancrée dans certains choix professionnels et ce 

phénomène de discrimination peut prendre plusieurs formes. En effet, certains critères 

d’embauche peuvent changer en fonction du sexe du candidat (Biernat & Fuegen, 2001 ; 

Foschi, 2000). Ce modèle est étudié par Foschi (2000) à travers le principe de standard 

d’évaluation. 

 

L’explication réside dans le fait que ce processus ne s’explique pas immédiatement via des 

caractéristiques de surestimation ou de sous-estimation d’une personne mais bien de mise en 

œuvre d’exigences différentes à l’égard des deux sexes étant dotés de profils similaires. Le 

degré de revendication vis-à-vis des groupes considérés comme admirables vise à être plus 

faible parce qu’on tend à renforcer un préjugé plutôt que d’observer réellement les 

compétences. À contrario, les exigences seront moins fortes lorsqu’il s’agit du groupe 

considéré défavorisé.  

 

Les employeurs sont confrontés à un stéréotype et présentent une attente avec des 

caractéristiques différentes suivant le sexe du candidat potentiel (Eagly & Karau, 2002 ; 

Rudman & Glick, 2001). Le degré auquel va être évalué le candidat sera sans doute basé sur 

un stéréotype de genre. Les analyses plus poussées montrent que la notion de prescriptions 

de communialité consiste à montrer de la sensibilité, de la sympathie et de la complicité du 

côté des femmes. Du côté des hommes, on parle de concept d’agenticité. Celui-ci consiste à 

mettre l’accent sur l’autorité, l’agressivité. Au vu de ces clichés, les recruteurs seront plus 

enclins à privilégier les candidats qui rentrent dans ces cases prévues par la société et à 

pénaliser ceux qui rompent ces clichés et qui se placent dans la case différente. C’est-à-dire 

une femme qui serait agentique ou à contrario, un homme communial (Heilman, Wallen, 

Fuchs et Tamkins 2004). Lorsque les femmes sont considérées comme agentiques, autrement 

dit lorsque les femmes sont authentiques mais ne correspondent pas à ce qu’elles devraient 

représenter selon les normes, cet écart provoque un biais au niveau de leur candidature 

(N’Dobo, 2009). Ce phénomène négatif empêche une éventuelle promotion future pour les 

femmes (N’Dobo, 2009). 
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En ce qui concerne les préjugés sur le marché du travail à l’égard d’une classe sociale ou d’une 

couleur de peau, ils sont présents depuis bien longtemps dans les organisations (Branscombe, 

Schmitt et Harvey, 1999 ; Schmitt et Branscombe, 2001, 2002). La discrimination émane de 

comportements illégitimes de la part des individus et provient d’un facteur externe (Crocker 

& Major, 1989, Crocker et al., 1991). Dans ce cas, bien que les candidats possèdent des 

références égales, les recruteurs font une différence significative dans le traitement des 

individus discriminés. Ce phénomène creuse davantage une différence dans les inégalités sur 

l’accès à l’emploi (Bertrand & Mullainathan, 2005). 

 

2.6 Outil d’aide au recrutement et ses limites 

 

2.6.1 L'intelligence artificielle dans le recrutement professionnel 

 

Les premières recherches sur l’Intelligence Artificielle ont été réalisées en 1950 par Alan 

Turing. Seulement un an plus tard, ses recherches donnent des résultats et il est alors possible 

de voir une machine douée d’une certaine intelligence. Quelques années plus tard, des 

scientifiques américains font apparaitre pour la première fois le terme d’Intelligence 

Artificielle (L’esprit sorcier officiel, 2018).  

 

A l’heure actuelle, l’aide au recrutement est en train de se développer de plus en plus. Des 

outils sont pensés et mis en œuvre afin d’aider les recruteurs à prendre les meilleures 

décisions et à satisfaire le plus possible les employeurs selon leurs attentes. Alors que le terme 

d’Intelligence Artificielle est défini en 1955, il est actuellement en plein essor suite aux vagues 

de transformations apparues récemment dans le domaine de la technologie (Pillai & 

Sivathanu, 2020). L’objectif principal de l’Intelligence Artificielle dans le recrutement est 

d’éviter le plus possible des discriminations causées par les humains (Lacroux ; Martin-

Lacroux, 2021), qu’elles soient intentionnelles ou non. Nous verrons que cette promesse est 

difficile à tenir et que les outils intégrant l’Intelligence artificielle sont susceptibles de 

provoquer d’autres biais chez le décideur.  
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La définition authentique de McCarthy sur Intelligence Artificielle, parue en 1955 est la 

suivante: « […] the artificial intelligence problem is taken to be that of making a machine 

behave in ways that would be called intelligent if a human were so behaving »   (Mccarthy et 

al., 1955). Autrement dit, elle désigne la notion de processus informatique capable de 

développer de l'information de manière autonome selon une base de données. Ce système 

s’adapte aux demandes fournies par l’être humain et est capable de changer de stratégie 

suivant les données fournies au système. L’Intelligence Artificielle est une intelligence non-

humaine et est apparue dans le but d’effectuer des tâches spécifiques (Dwivediet al., 2019).  

Depuis 2010, un programme plus détaillé s’est développé et porte le nom de deep learning. 

Ce dernier a la capacité de reproduire de près le fonctionnement humain en créant des 

processus dotés de neurones artificiels. Ce système a été particulièrement bien reçu dans le 

domaine des ressources humaines. Les promesses attendues par les dirigeants des ressources 

humaines et du recrutement sont l’efficacité et la rapidité du système, permettant de réduire 

fortement les caractéristiques discriminatoires liées à des stéréotypes qu’un être humain est 

susceptible de mettre en place lors d’un jugement. Grâce à l’intelligence artificielle, le 

recruteur gagnerait un temps précieux et permettrait un avantage compétitif vis-à-vis de 

l’organisation car la diversité de candidats est plus grande et peut dénicher des membres 

ayant de grandes capacités (Lacroux & Martin-Lacroux, 2021). L’entreprise peut faire la 

différence sur un marché composé d’une grande compétition intra sectorielle. Les recruteurs 

défendent le fait que le facteur humain sera toujours présent et que la décision finale sur 

l’embauche d’un candidat appartiendra finalement à l’être humain. Les outils sont créés pour 

les aider mais pas pour les remplacer (Agrawal, Gans et Goldfarb, 2017). 
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Schéma - La place de l’IA dans le processus de recrutement 1. L’illustration ci-dessous 

présente une synthèse des avantages attendus du logiciel d’Intelligence Artificielle en 

fonction de chaque phase du recrutement.  

 

 

 
 
   
Au moment de présélectionner des individus, les recruteurs analysent leur Curriculum vitae 

et peuvent déjà faire face à des discriminations et des biais de jugement. Pour pallier ce souci, 

le système d’intelligence artificielle propose de supprimer le CV et de faire passer des tests de 

compétences aux candidats afin d’analyser la personne qui correspond le plus au poste 

proposé (Lacroux & Martin-Lacroux, 2021). 

 

Ensuite, la phase d’entretien est également déterminante. L’IA propose des solutions à 

d’éventuels biais. Le concept tend à proposer aux candidats d’enregistrer des interviews que 

 
1 Lacroux, A., & Martin-Lacroux, C. (2021). L'intelligence artificielle au service de la lutte contre les 
discriminations dans le recrutement : Nouvelles promesses et nouveaux risques. Revue Management 
& Avenir, (122), 121-142. 
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le logiciel analysera par la suite. Celui-ci tiendra compte des formes verbales et non verbales 

telles que le langage, la posture, les expressions faciales. Cette méthode a pour avantage de 

minimiser les préjugés qui apparaissent à première vue comme l’attitude vestimentaire, les 

caractéristiques liées à l’apparence physique. 

 

La troisième phase, consistant à classer les candidats afin d’en sélectionner est déjà largement 

réduite des biais de discrimination grâce aux deux phases précédentes.   

 

2.6.2 Mise en œuvre du programme 

 

Lorsqu’un dirigeant souhaite informatiser son programme de recrutement, il fait appel à un 

data scientist pour créer l’algorithme. Ce dernier mettra en place un système de prédiction 

dans le but de savoir si le candidat a les capacités attendues par l’employeur et s’il convient 

au poste proposé par l’entreprise. Le programmeur introduira dans le système des données 

telles que la ponctualité de la personne, le taux de vente qu’elle réalisera, la relation client. 

 

2.7 Les biais introduits par l’Intelligence Artificielle 

 

Il est important de noter que les dirigeants et les recruteurs vont accorder une confiance 

démesurée aux résultats donnés par l’Intelligence Artificielle (Lacroux & Martin-Lacroux, 

2021). Cette section explore les biais qui sont susceptibles de se produire avec l’Intelligence 

Artificielle. 

 

Ce système n’écarte pas tous les biais. En effet, ce processus sera soumis à des erreurs de 

jugement si les modèles de candidats rentrés dans l’algorithme reflètent des préjugés. 

L’échantillon représenté doit être significatif de la population et doit veiller à représenter 

correctement la réalité sans sous-estimer un genre. Un autre facteur induisant des biais 

éventuels est le problème lié à l’informatique qui risque d’induire des défaillances techniques. 
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2.7.1 La biais dans la phase d’introduction de données  

 

Il est probable qu’un renforcement d’un certain stéréotype soit véhiculé en raison de 

l’algorithme introduit par le créateur. Il est vrai que, en fonction des données rentrées dans 

le processus, l’Intelligence Artificielle développe un clonage des postulants.  

 

Ce biais se produit lorsque le créateur référence les bons candidats selon un type particulier, 

ce qui entraine la sélection d’individus qui sont les plus semblables aux paramètres de 

référence. Un biais apparait car les seuls individus sélectionnés seront ceux identiques au 

référentiel. 

 

Ce type d’erreur peut également survenir lorsque l’échantillon sélectionné n’est pas 

représentatif de la population. À ce moment-là, l’algorithme présente beaucoup moins de 

candidats qui s’inscrivent dans l’échantillon sous représenté.  

 

2.7.2 Les biais durant la phase de recrutement 

 

Au stade du recrutement, le premier biais qui est susceptible d'apparaitre est dû à un 

problème technique de la machine. En effet, l’algorithme étant ancré dans une machine, il est 

possible que celle-ci ne décode pas certaines expressions ou commette une erreur de sens.  Ce 

biais provoque des discriminations car la machine ne va pas toujours décrypter correctement 

les expressions faciales des postulants ayant des caractéristiques physiques qui ne se 

conforment pas aux données de référence (Buolamwini & Gebru, 2018).  

 

Ensuite, l’Intelligence Artificielle étant un processus gouverné par des données (datas driven), 

les variables cibles sont créées par les datas scientist dans le but de faire ressortir les variables 

optimales et donc de trouver les candidats correspondant. À savoir que les candidats 

privilégiés par la machine seront basés sur des données statistiques. Le processus accorde 

parfois un score trop élevé à une variable qui n’est pas idéale.   
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Le dernier biais en phase de recrutement est la combinaison des expressions faciales et de la 

personnalité. Cette liaison est intégrée à des compétences en termes de management (Rule 

et al., 2011). Le programme va détecter automatiquement et différemment les mêmes 

expressions faciales provenant de personnes de culture différente (Chen, Crivelli et al., 2018). 

 

2.7.3 Les biais en phase de décision  

 

Les réponses fournies par le programme sont basées sur des probabilités mais apparaissent le 

plus souvent sans mentionner de marge d’erreur. Il s’agit du biais le plus récurrent lorsqu’on 

effectue des constatations sur base d’une sélection (Craswell et al., 2008). Cela s’explique par 

le fait que les premières personnes qui apparaissent dans le classement sont considérées 

comme beaucoup plus attrayantes et sont soumises à davantage d’intérêt de la part des 

décideurs. Selon les travaux de Tversky et Kahnemann (1974), un autre biais est fort présent 

lors de décisions prises sur base d’un classement. Il s’agit de l’effet de cadrage, appelé aussi 

“framing effect''. Ce biais consiste à porter un jugement cognitif différent en fonction de la 

manière dont le choix est amené.  

 

Le dernier biais à l’étape du choix lorsqu’on se fie à l’Intelligence Artificielle est appelé biais 

d’automation. Il s'agit de donner une importance considérable aux résultats établis par 

l’algorithme. Cela se traduit par le fait que les individus en haut du classement auront 

beaucoup plus de chances d’être sélectionné suite à la confiance accordée par les dirigeants 

envers le programme (Goddard et al., 2011). L’être humain a tendance à attribuer davantage 

de sécurité à un algorithme même en situation incohérente plutôt que la confiance qu’il 

accorde en l’Homme.  

 

2.7.4 Solutions pour une gestion des biais programmés avec l’Intelligence Artificielle 

 

Tout d’abord, il est essentiel de mentionner que les experts en Sciences de gestion sont 

conscients des risques potentiels associés aux résultats de l’algorithme.  
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La première solution envisagée afin de réduire les biais de présentation dans la phase 

d’exposition des conclusions au recruteur est le fait de laisser place à du hasard et de 

l’aléatoire. Cela éviterait aux décideurs d’être influencés par les premières positions dans le 

classement. Tambe (2019) pousse encore plus loin ses réflexions et propose de tirer au sort 

parmi les postulants qui coïncident fortement avec la proposition de poste. 

 

La deuxième solution proposée est de ne pas tenir compte de quelques critères 

sociodémographiques tels que l’âge, le sexe, l’origine. Cela permet plus d’égalité chez les 

participants et permet de se baser uniquement sur les compétences professionnelles. Il est 

légitime de noter que cette technique à l’aveugle est parfois utilisée avec un Curriculum Vitae 

anonyme. Cependant, des auteurs comme Derous et Decoster (2017) n'adhèrent pas à cette 

théorie car ils considèrent qu’elle ne fonctionne pas pour diminuer les biais de structure. Ils 

pensent qu’il est judicieux d’écarter des candidatures qui ne correspondent pas à la recherche. 

De plus, cette idée est appuyée par DeArtega (2019) et Besse (2020) car ils expliquent que 

l’ignorance de divers critères sociodémographiques ne transforme pas les solutions résultant 

du processus de machine learning.  Cela est dû au rapport qui existe avec d’autres variables 

socio- démographiques. 

 

La dernière solution proposée pour pallier les biais liés à l’Intelligence Artificielle remet en 

question énormément de pratiques qui sont encore peu solutionnées actuellement.  Il s’agit 

de mettre en avant les critères discriminants dans la base de données. Cette méthode est la 

plus efficace pour lutter contre les erreurs de jugement et de discrimination (Besse, 2020). 

Concrètement, cela consiste à proposer un modèle idéal de la population échantillonnée. En 

d’autres termes, cela revient à pratiquer de la discrimination positive en adaptant les données 

d’apprentissage sur un concept de conscience de la diversité. 

 

Après avoir abordé le processus d’Intelligence Artificielle mis en place dans le but de contrer 

les biais cognitifs, il serait intéressant de poursuivre par une exploration centrée sur l’être 

humain au sein des organisations. En effet, comme vu précédemment l’Intelligence Artificielle 

possède de nombreuses qualités telles que le gain de temps, plus d’équité et moins de 
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discriminations selon certains critères. Cependant, l’être humain est ainsi fait qu’il recherche 

beaucoup le contact, qu’il s’épanouit dans un environnement relationnel et que son bien-être 

passe par le lien social (Avenel, 2016). Nous verrons plus loin dans ce travail que ce concept 

est partagé par l’ensemble des dirigeants des ressources humaines interrogés. Ayant 

connaissance de cette base, il est intéressant de se questionner sur les manquements du 

recrutement via une machine et la place de l’humain dans ces conditions.  

 

2.8 Adoption de l’Intelligence Artificielle dans le recrutement : Logiciel d’Intelligence 

Artificielle - Menace ou opportunité selon les recruteurs ? 

 

L’être humain est constamment en train d’expérimenter de nouveaux outils et désire innover 

dans un monde dans lequel les marchés sont caractérisés par la compétitivité (Bootz ; Schenk ; 

Sonntag, 2011). De nombreux progrès ont été réalisés durant la dernière décennie et ils ont 

donné lieu à des nombreuses transformations numériques (Bughin et al., 2017 ; Erro-Garces, 

2019 ; Queiroz et al., 2019 ; Salam, 2019 ; Xia et Gong, 2014). Le domaine des ressources 

humaines ne fait pas exception et connait des nouvelles perspectives d’avenir grâce à 

l’utilisation de nouvelles technologies telles que l’Intelligence Artificielle. Le développement 

de la Technologie de l’Information tend à modifier la gestion des ressources humaines dans 

une entreprise en introduisant un grand nombre de nouvelles fonctionnalités (Bersin, 2018 ; 

Dhamija et Bag, 2020). L’Intelligence Artificielle occupe une place importante dans cette 

gestion et s’impose sur trois stades correspondant à l’Intelligence assistée, l’Intelligence 

augmentée et l’Intelligence autonome (Charlier et Kloppenburg, 2017).  

 

L’intelligence assistée se traduit par un processus d’aide dans les opérations répétitives au 

travail. Un logiciel tel que le Chatbot, utilisé dans le but de communiquer avec le système via 

un langage humain (Ondas ; Pleva ; Hladek, 2019) conduit des entretiens de recrutement de 

candidats. 
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L’intelligence augmentée consiste à soutenir l’humaine grâce à la machine en donnant 

l’opportunité à l’homme de prendre des décisions basées sur les résultats offerts par le 

logiciel. Dans le cadre d’un recrutement, la technologie permet de programmer, en temps réel 

des entretiens personnalisés en fournissant des réponses et des recommandations au 

candidat (Pillai & Sivathanu, 2020). 

 

L’intelligence autonome est caractérisée par un processus qui entreprend et analyse des 

informations lui-même. Il apporte des résultats de sélection des candidats selon des critères 

spécifiques (Charlier et Kloppenburg, 2017).  

 

Les spécialistes des ressources humaines estiment que l’aide de l’Intelligence Artificielle dans 

le recrutement augmente la découverte de nouveaux talents (Nair, 2017) dans le but de 

répondre au mieux aux besoins de l’organisation. En effet, une grande partie de la fonction 

des responsables des ressources humaines consiste à acquérir des talents et dénicher la perle 

rare (Huang et al., 2002). Dans un marché mondialement concurrentiel, l’Intelligence 

Artificielle apporte un soutien non négligeable dans les sociétés (Phillips-Wren et al., 2016 ; 

Allen et al., 2007).  

2.9 Conclusion des biais en Ressources Humaines 

Lorsqu’un recruteur auditionne un candidat dans l’espoir de l’embaucher plus tard, il reçoit 

un nombre non-quantifiable d’informations au cours de l’entretien. Son rôle, par la suite, est 

de trier ces informations et d’effectuer le choix qui augmentera la performance de l’entreprise 

(Souissi, 2018). Afin que le choix final des responsables soit optimal, il est essentiel d’avoir 

connaissance de ces biais dans le but de tenter de les atténuer. Cependant, ce n’est pas 

possible de faire complètement disparaitre ces biais car chaque individu est influencé de sa 

propre façon dans le décodage des données (Souissi, 2018). 

 



 

 

36. 

Ce tableau reprend les six biais auxquels le recruteur est susceptible de faire face lors d’un 

entretien d’embauche classique. Il développe également les conséquences que ces biais ont 

sur la prise de décision lors du recrutement.  

 

  

Nom du biais Définition du biais Conséquences sur la prise de 

décision en recrutement 

Effet de 
récence 

L’individu a tendance à se 
souvenir davantage des 
informations les plus récentes, 
des derniers éléments qu’il a 
perçus (Delbèque et al. 2016). 
 

Dans le cas du recruteur, il se 
souviendra plus facilement du 
dernier candidat performant 
interrogé car son entretien est le plus 
récent et les informations sont plus 
aisées à se remémorer (Delbèque et 
al. 2016). 

Effet d’ancrage 

Ce biais représente le fait de se 
fier à sa première impression, de 
rester bloqué sur la première 
information reçue et se créer son 
idée à propos d’autrui sur base de 
cette information. La personne 
dissimule alors les données qui 
viennent contrer cette impression 
(Atlan, 2019). 

Dans le cas du décideur, il se forge 
son impression sur la première 
information qu’il a perçue et la garde 
pour acquise en faisant de cette 
donnée son idée générale sur le 
candidat (Atlan, 2021). 

Biais de 
stéréotype 

Ce biais correspond à l’application 
inconsciente d’une généralisation 
à un groupe de personnes. Une 
association se crée dans la tête de 
l’individu entre ces diverses 
caractéristiques et une 
appartenance à un certain groupe 
(Delbèque et al. 2016).  

Ce biais entraine le recruteur à faire 
des raccourcis mentaux qui mènent à 
des préjugés et à des discriminations. 
Une fois que l’individu reçoit cette 
information, celle-ci persiste et 
dissimule toutes autres données 
susceptibles de contrer cette pensée 
(Delbèque et al. 2016). 

Biais de 
confirmation 

Ce biais traduit le fait que nous 
allons conserver et privilégier 
seulement les informations qui 
concordent avec notre manière 
de penser, nos convictions. Cela 
signifie que nous écartons toutes 
les données contradictoires avec 
nos croyances. De plus, ce biais a 
tendance à fournir une logique 

La conséquence de ce biais sur la 
prise de décision traduit le fait qu’un 
recruteur est susceptible de 
sélectionner uniquement les 
informations qui sont en accord avec 
ses pensées. Il ne retient alors que les 
données que le candidat lui offre 
selon les croyances du recruteur 
(Delbèque et al. 2016). 
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alors qu’elle n’existe pas 
(Deschamps & Geindre, 2011). 
 

Effet de halo 

Ce terme correspond à l’effet 
positif qui prend le dessus en cas 
de situations considérées comme 
neutres. L’effet de halo 
fonctionne d’une façon extrême 
dans les deux sens, positif ou 
négatif. En d’autres termes, 
lorsqu’une situation sera perçue 
comme bonne, que la personne 
aime cet aspect, celui-ci sera doté 
d’une prédisposition positive. Si 
l’individu a des préjugés négatifs, 
il considérera la situation d’une 
mauvaise manière.   
 

Lorsque ce biais s’invite dans la prise 
de décision et de choix, celui-ci 
s’empare de notre esprit critique et il 
en découle des préjugés à l’égard de 
chaque situation, chaque personne. 
Ce biais risque de faire perdre de 
précieuses collaborations. 
 

Biais 
d’appartenance 

(biais 
d’endogroupe) 

L’individu porte à croire que la 
façon qu’il a de penser et de 
raisonner s’accorde avec celle des 
autres. En effet, il a tendance à 
imaginer que les autres pensent 
comme lui (Atlan, 2021). 

Ce biais est dangereux en matière de 
recrutement car le recruteur 
privilégie inconsciemment le 
candidat qui partage les mêmes 
pensées que lui. Autrement dit, la 
personne dans laquelle 
l’embaucheur se retrouve (Atlan, 
2021) 

 

 

Ces biais sont la source d’une erreur de jugement par laquelle les individus travaillant dans les 

ressources humaines et particulièrement lors d’un processus de recrutement sont 

susceptibles d’être influencés.  
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3 Problématique 

 

Le domaine du management humain relève sans cesse de nouveaux défis et est en constante 

évolution. Il est essentiel de continuer à rechercher les meilleures pratiques en termes de 

ressources humaines car il faut que les gestionnaires gardent en tête qu’ils dirigent des êtres 

humains, qui sont dotés de forces et de faiblesses. La gestion d’une société doit tendre vers 

un management favorable à l'humain (Gomez, 2013 ; Taskin & Dietrich, 2016).  

 

Afin de combiner bien-être humain et performance de l’entreprise, les ressources humaines 

tentent de mettre en place des nouveaux développements dans les sociétés. Le but est de 

trouver l’acteur qui correspond le mieux aux attentes de l’organisation et qui se marie bien 

avec la culture d’entreprise. La base de ce challenge à résoudre est le recrutement. Pour 

engager un individu précieux, il est important que le recrutement soit solide et le moins biaisé 

possible. 

 

Les travailleurs dans les ressources humaines gèrent un nombre incalculable de recrutements 

durant leur carrière. Comme vu précédemment, l’être humain est doté d’une rationalité 

fortement réduite lorsqu’il prend une décision (Simon, 1955), la probabilité que cette dernière 

soit un jour biaisée est alors élevée. Autant les juniors que les séniors possédant une large 

expérience et étant conscients de l’existence des biais n’ont pas encore trouvé de solution 

miracle. Les logiciels peuvent être une réponse mais leur adoption peut poser problème 

comme vu ci-dessus dans la section portant sur les attitudes des Ressources Humaines à 

l’égard des machines dans le recrutement. 

Une entreprise n’est pas l’autre et même si elles recrutent toutes un jour ou l’autre, elles ne 

procèdent pas de la même façon. Le recrutement est une perspective critique qui essaye tant 

bien que mal de mettre l’humain et l’égalité au centre des préoccupations mais qui est 

presque toujours influencé par son esprit humain.  
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3.1 Question de recherche  

 

« Les biais cognitifs dans le recrutement : Quelles sont les attitudes des Ressources Humaines 

vis-à-vis des opportunités et des menaces de l’utilisation d’un logiciel et plus particulièrement 

de l’Intelligence Artificielle dans le processus de recrutement afin de contrer ces biais » 

 

 

Concernant le cadre du recrutement et la gestion des ressources humaines, nous sommes 

dans un contexte qui évolue sans cesse et s’éloigne de plus en plus des traditions. Le 

recrutement étant en constante évolution et faisant face à de nombreux biais cognitifs, cette 

question fait sens. Comme vu précédemment, les biais cognitifs règnent sur le cerveau humain 

dans une série de circonstances et sont présents dans tous les domaines. Nous verrons dans 

l’analyse que les biais impactent le recruteur et que celui-ci est influencé sans s’en rendre 

compte. Des logiciels sont mis en œuvre et des changements apparaissent, permettant de 

contrer certains biais. Cependant, ces nouvelles machines ne sont pas sans faille. 

 

Le recrutement à l’ère de l’Intelligence Artificielle : 

 

Suite aux apparitions de nouvelles technologies telles que l'Intelligence Artificielle, les 

organisations doivent s’adapter et évoluer avec leur temps. Une entreprise doit constamment 

innover et s’acclimater aux nouvelles tendances si elle ne veut pas s’éteindre. Le domaine des 

ressources humaines va ajuster son mode de fonctionnement avec l’apparition de 

l'Intelligence Artificielle (Simon, 1996). En effet, ce département va innover dans sa façon de 

recruter, de former les employés ou encore de mettre en avant la mobilité interne. En plus 

d’apporter une réelle transformation dans la société au niveau des méthodes managériales, 

l’Intelligence Artificielle constitue une réelle aide face aux décisions organisationnelles. Il est 

cependant essentiel de rappeler que l’Intelligence artificielle se veut complémentaire aux 

pratiques humaines et non pas exclusives (Agrawal, Gans et Goldfarb, 2017). 
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4 Méthodologie 

 

4.1 Type de recherche 

 

Dans le but de répondre au mieux à la problématique, les recherches menées sont de nature 

qualitative. Le choix de l’approche qualitative s’est opéré pour trois raisons qui sont 

développées dans ce paragraphe. Tout d’abord, cette approche est idéale lorsque l’on désire 

appréhender la réalité de la façon la plus proche possible de ce que ressentent les participants. 

Ensuite, lorsqu’on s’intéresse au comportement humain, une telle approche offre 

l’opportunité d’adopter une dimension interne. Cette compréhension interne permet 

d’acquérir une valeur plus significative en saisissant la réalité d’une situation conformément 

à la sensibilité réelle. La troisième raison pour laquelle l’analyse qualitative a été retenue est 

qu’elle donne lieu à la découverte des comportements et aux expériences personnelles des 

participants (Poisson, 2009). Étant donné que nous nous intéressons au recrutement et aux 

opinions des ressources humaines sur les logiciels d’Intelligence Artificielle, cette approche 

est la plus appropriée. Par cette approche, l’intention était d’en ressortir des atouts 

véridiques, soutenables et défendables (Miles ; Huberman ; Saldana, 2014).  

 

Il est important de notifier que malgré le développement permanent des pratiques des 

ressources humaines, la quantité de recherches approfondies concernant l’utilisation des 

Technologies de l’Information en Belgique est limitée. Cette limite est due au petit 

développement à l’échelle nationale des sociétés utilisant l’Intelligence Artificielle et donc au 

manque d’expérience des organisations. 

 

4.2 Méthode exploitée et choix de l’échantillon 

 

L’objectif de la recherche étant d’approfondir les pratiques de recrutement avec et sans 

logiciel ainsi que les biais influençant l’entretien d’embauche, neufs participants ont été 

interrogés. Les interviews menées sont au nombre de huit, dont une avec un duo de 
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gestionnaires des ressources humaines. Les participants dévoilent leur expérience au cours de 

leur carrière et partagent leur ressenti face à de nouvelles pratiques qui apparaissent de plus 

en plus dans le quotidien. Notons que les participants sont de nationalité belge et travaillent 

en Belgique. 

 

Le choix de l’échantillon s’est opéré de façon réfléchie suivant la question de recherche et le 

canevas d’entretien. La priorité a été mise sur des adultes ayant derrière eux minimum trois 

années d’expérience dans les ressources humaines et ayant travaillé dans plusieurs sociétés 

différentes. En effet, la question se portant sur le processus de recrutement, il était 

intéressant d’interroger des individus qui ont connu plusieurs sociétés et donc différents 

procédés d’embauche. Comme vu précédemment dans la partie théorique, l’entretien 

d’embauche s’effectue de façon différente en fonction de la taille de la société. Il est alors 

essentiel de discuter avec des participants issus de PME et de grandes sociétés. Enfin, un 

intérêt s’est également porté sur une agence d’intérim dans le but de découvrir leur façon de 

fonctionner étant donné qu’ils sont à la base du recrutement, mais que leur activité consiste 

à engager pour leurs clients. Certaines sociétés ont leur maison mère dans un autre pays, mais 

tous les candidats interrogés sont basés dans la filiale située en Belgique. 

 

Concernant les compétences de l’échantillon, elles sont variées et très enrichissantes. En effet, 

les diplômes des participants sont diversifiés et sont issus de cursus différents. Nous allons 

retrouver des diplômes tant en psychologie qu’en sciences de gestion ou encore en droit. Il 

est intéressant de voir que tous ces candidats possèdent des compétences différentes et 

pourtant, ils touchent actuellement tous aux ressources humaines. Cette diversité amène des 

expériences contrastées et donc un intérêt significatif à la recherche (Decroly, s.d; Mason, 

1996). Le profil des participants est détaillé sous forme de tableau dans le point suivant. 

 

De plus, les entreprises étudiées dans l’échantillon se classent dans des secteurs différents et 

mènent des activités variées. La richesse de cette diversité réside dans le fait qu’on a pu 
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observer les différents canevas et les types de questions spécifiques posées à l’embauche en 

fonction des métiers à pourvoir dans la société.  

 

Enfin, la taille de l’échantillon s’est limitée à neuf participants en raison du temps 

réquisitionné pour une recherche qualitative, et plus particulièrement pour la retranscription 

des entretiens ainsi que la durée de l’interview.  

 

Les critères de sélection de l’échantillon sont répertoriés dans le tableau ci-dessous. 

 

Age - Aucune limite d’âge maximale 

- 27 ans minimum 

Années d’expérience - Minimum 3 ans 

Expérience/ Fonction dans l’entreprise - Expérience dans les Ressources 

Humaines et le recrutement.  

Nombre de société pour lesquelles le 

participant a travaillé 

- Minimum 2 

Localisation géographique - Travailler en Belgique 

Nombre de travailleurs dans l’entreprise  - Aucune limite maximale ni minimale 

mais point d’attention à interroger 

des PME et des grandes entreprises. 

Secteur d’activité - Aucun critère particulier 

 

 

4.3 Profil des participants 

 

Ces entretiens ont été réalisés avec des participants occupant des postes dans le domaine des 

ressources humaines. Ces candidats ont plusieurs casquettes et touchent à plusieurs 

départements mais ils exercent principalement les mêmes fonctions. Les participants ont été 

contactés dans le but de répondre à une série de questions sur leur manière de gérer le 

recrutement ainsi que de travailler avec des biais cognitifs qui s’invitent dans les prises de 
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décisions et sur leur opinion concernant l’utilisation de logiciels en RH. Les entreprises 

étudiées sont situées dans le Brabant Wallon, à Bruxelles, dans le Hainaut et dans la province 

de Liège. Aucun des neufs candidats interrogés n’a souhaité figurer de manière anonyme.  

 

 

Profil du 
participant 

Nom de 
l’entreprise 

Secteur/ Activité de 
l’entreprise 

Fonction dans 
l’entreprise 
Et diplôme 

Nombre de 
travailleurs 

dans 
l’entreprise 

Véronique FAULX 
-46 ans 

-3 entreprises 

COMMISSION 
EUROPEENNE 

Public Direction 
Générale des 
Ressources 
Humaines 

 
Diplôme : 
Licence en 

anglais-
espagnol 

Entre 
25.000 et 

30.000 

Véronique 

LEPERCQ 
-51 ans 

-2 entreprises 

KEONYS Services/Consultance 
(Informatique) 

Head of 
Finance, HR, 

and 
Operations 
BENELUX 

 
Diplôme : 
Licence en 

ingénieur de 
gestion  

Belgique : 
7 

Hollande : 
6 

France : 
125  

Laurence 

PARFONDRY 
-50 ans 

-8 entreprises 

EQUANS Services Techniques-
Installations et 
Maintenance  

Technical 
Competence 

Advisor 
 

Diplôme : 
Licence en 
sciences 

psychologiques 
et 

10.000 
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pédagogiques 
avec une 

spécialisation 
en psychologie 
industrielle et 
commerciale  

Françoise 
BOSSART 
-52 ans 

-2 entreprises 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Et Catherine 
SANTERRE 

-47 ans 
-3 entreprises 

FONDS DU 
LOGEMENT 

DES FAMILLES 
NOMBREUSES 
DE WALLONIE 

Parastatal  
 

(Banque-Public-
Service) 

Gestion du 
personnel, 

formations et 
des ressources 

humaines 
 

Diplôme : 
Bachelier en 

droit et License 
en 

criminologie 
 

Gestion des 
ressources 
humaines 

 
Diplôme : 

Comptable et 
fiscaliste  

 190 

Sylvine 
VANDENBROUCKE 

-43 ans 
-2 entreprises 

BNP PARIBAS 

FORTIS 

Financier  Deputy 

Secretary 
General 

 
Diplôme :  
Master en 

droit et Master 
en Gestion 

13.000  

Antoine 
DESCAMPS 

-28 ans 
-2 entreprises 

Agence 
d’intérim 
DAOUST 

Service Recruteur dans 
une agence 
d’Intérim 

 

Belgique : 
460 

Agence de 
Gembloux : 

7 
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Diplôme : 
Bachelier en 
Marketing 

Chrysilla RENS 
-49 ans 

-3 entreprises 

QSPIN 
 
 
 

Service/Consultance  RH spécialisée 
recrutement 

 
Diplôme :  

Graduat en 
gestion des 
Ressources 
Humaines 

+ 400 
 
 
 

Xavier PARIS  
-54 ans 

-3 entreprises 

MLC 
Consulting 

Service Dirigeant de sa 
société 

d’expert-
comptable 

 
Diplôme : 
Master en 

Gestion et en 
Finance 

3 

 

 

Les entretiens ont été menés avec des personnes occupant des postes dans des entreprises 

suffisamment différentes pour acquérir un contenu riche et varié. Les participants ont été 

contactés sur base de leur profil très avantageux pour entrainer une discussion de qualité. Ils 

sont issus d’entreprises comptant un nombre de travailleurs différent et n’ayant pas les 

mêmes secteurs d’activité.  

 

4.4 Outil  

 

L’outil exploité pour obtenir des informations de qualité est un canevas d’entretien (cfr. 

Annexe a). Cet outil laisse l'opportunité d’énoncer une série de questions ouvertes entrainant 

une discussion portée sur les ressources humaines et plus particulièrement sur le recrutement 

en entreprise et le développement de processus aidant à embaucher sans discriminer. Ce 



 

 

46. 

canevas a été réalisé sur base de la recherche théorique et a été établi préalablement aux 

entretiens. Le guide d’entretien est construit au travers des thèmes émergents de la revue de 

la littérature existante. Il est divisé en cinq parties principales. La première étant une 

présentation générale de l’entreprise et du parcours académique du répondant. La deuxième 

partie s’attarde sur le processus de recrutement classique. Ensuite, la discussion porte sur les 

biais cognitifs. Après, la discussion se porte sur l’opinion du participant vis-à-vis de 

l’Intelligence Artificielle dans le recrutement. Pour finir, le thème de l’effet de groupe est 

abordé. Tous les entretiens se sont terminés par la même question, demandant aux 

répondants s’ils désirent ajouter ou préciser un élément de réponse dans une quelconque 

question. Cette discussion avec des professionnels du terrain est bénéfique car elle apporte 

une série d’informations riches et exploitables dans le but de répondre à la question de 

recherche. 

 

Le tableau ci-après présente l’ordre des thèmes généraux abordés ainsi que quelques 

exemples de questions posées. Le tableau complet du canevas d’entretien se trouve en 

annexe (cfr. Annexe a).  

 

Il est essentiel de noter que l’entretien commence automatiquement avec une présentation 

du sujet et se finit toujours avec des remerciements. L’enquêté est directement prévenu des 

clauses de confidentialités et la question de l’anonymat est spontanément posée. De plus, 

notons également que pour enregistrer la personne, son consentement est toujours demandé 

au préalable. La durée de l’interview est également précisée (Van Campenhoudt et al., 2011). 
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1 ère partie : 

 

Présentation générale de 

l’entreprise, de la fonction du 

participant et du parcours 

académique 

-Pouvez-vous commencer par une présentation générale 

de votre parcours académique, ainsi que de votre carrière 

professionnelle 

-Que pouvez-vous me dire sur votre entreprise et votre 

fonction actuelle ? 

2ème partie : 

 

Le processus de recrutement 

classique 

-Comment s’effectue le recrutement au sein de votre 

organisation ? 

- Avez-vous vu de grosses différences en matière de 

pratique de recrutement en fonction des différentes 

entreprises ? 

-Pensez- vous que cette manière d’agir est sujette à des 

discriminations ? 

3ème partie : 

 

Biais cognitifs dans le 

recrutement 

 

-Savez-vous ce que représentent les biais et plus 

précisément les biais cognitifs ? 

-Avez-vous déjà remarqué l’influence des biais dans la 

prise de décision lors du recrutement ? 

-A quel stade du recrutement pensez-vous être le plus 

biaisé (avant [CV], pendant, lors du choix) 

4ème partie :  

 

Discussion sur l’utilisation de 

l’Intelligence Artificielle dans le 

recrutement 

- Comment qualifieriez-vous le recrutement à l’aide d’un 

processus d’Intelligence Artificielle ?  

Quels sont, selon vous les bons côtés et les limites de ce 

processus ? 

-Pensez-vous que l’Intelligence Artificielle peut résoudre 

des formes de discrimination, lesquelles ?  

5ème partie : 

 

L’effet de groupe 

-Avez-vous déjà été sujet.te à des pressions sociales 

quand vous prenez des décisions à plusieurs ?  

-Comment gérez-vous face à un groupe qui n’est pas 

d’accord avec votre opinion ?  
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Les informations précieuses ont été acquises grâce à des entretiens semi- directifs de qualité. 

La démarche semi-directive, appelée aussi entrevue semi-dirigée (Savoie-Zajc, 1997) a été 

privilégiée dans le but d’étudier un processus et de le découvrir dans son ensemble (Van 

Campenhoudt et al., 2011). De plus, les entretiens ont été effectués de façon semi-directive 

dans le but de saisir des nouvelles données, d’appréhender des nouvelles découvertes grâce 

à cette pratique qui laisse une grande place et une grande liberté à la parole du participant et 

selon sa meilleure convenance (Fenneteau, 2007 ; Van Campenhoudt et al., 2011). Cette 

méthode oriente au minimum le participant, c’est-à-dire, seulement aux moments 

bénéfiques. Elle donne l’opportunité de créer une discussion fluide et riche qui se base sur un 

canevas précédemment construit. Cela permet au participant d’être dans un environnement 

de confiance (Sauvayre, 2013) et est donc plus enclin à dévoiler ses expériences.  

 

Ce dispositif est caractérisé par une souplesse dans la discussion. En effet les questions 

peuvent être modifiées ainsi que l’ordre des thèmes en fonction des réponses que donnent le 

participant (De Ketele & Roegiers, 1996). Cependant il est essentiel de veiller à conserver un 

certain cadre afin d’éviter de divaguer vers de nouveaux sujets (Van Campenhoudt, 2011). Le 

candidat est prévenu à l’avance qu’il n’existe pas de bonnes ou de mauvaises réponses et qu’il 

répond comme il le souhaite. Durant l’interview, certaines questions sont susceptibles d’être 

transformées ou plus enrichies si le besoin se présente. L’ensemble des données récoltées 

seront analysées afin de pouvoir tirer des conclusions solides défendues par des 

professionnels du métier.  

 

Les entretiens ont principalement été menés sur place, ce qui favorise un dialogue fluide, 

spontané et étoffé. Cependant, suite à une distance trop importante avec le lieu où se situe 

l’entreprise, une interview a été réalisée via TEAMS. Cela peut entraîner une discussion moins 

directe. Pour tenter de pallier ce problème, l’application de la caméra a aidé afin d’essayer de 

se rapprocher le plus possible du réel. Les interviews ont une durée de 35 à 55 minutes et ont 

été effectuées entre le 15 juin 2022 et le 22 juillet 2022. Les individus ont été trouvés grâce à 

une recherche d’entreprises sur internet, en faisant jouer les relations grâce aux répertoires 
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de contacts et enfin, grâce aux connaissances des participants eux-mêmes, qui ont fait passer 

le mot. Ils ont été contactés via leur adresse mail ou directement via un appel téléphonique. 

 

Avant de lancer les entretiens, un test a été réalisé avec une personne reprenant les conditions 

recherchées de l’échantillon. Ce pré-test a été effectué dans le but d’être certain de la 

compréhension et de la structure des questions. Il est essentiel de faire en sorte que 

l’interlocuteur comprenne correctement la question du locuteur et puisse décoder facilement 

à quel stade ce dernier espère en venir. Le guide des questions a pu être réadapté à la suite 

de cet entretien test ainsi que l’ordre et la pertinence de la discussion. En raison du temps que 

demande une retranscription, cette interview pré-test n’a pas été retranscrire ni mentionnée 

dans les détails des profils car aucune information n’a été retenue. 

 

4.5 Retranscription des entretiens 

 

L’ensemble des données brutes issues des entretiens ont été retranscrites le plus fidèlement 

possible. Cette méthode est fortement préconisée dans le cadre des sciences sociales 

(Rioufreyt, 2016). Les interviews ayant été enregistrées à l’aide d’un dictaphone, la 

retranscription s’est effectuée sur base de ces enregistrements vocaux.  

 

Il est important de noter qu’au vu des discussions spontanées et de la retranscription notée 

mot-à-mot, la syntaxe et la structure des données ne sont pas alignées aux règles de la langue 

française.  

 

4.6 Analyse des données 

 

Après avoir minutieusement retranscrit l’entièreté des données récoltées, l’ensemble des 

entretiens ont été relus un grand nombre de fois dans le but de mémoriser les informations 

et d’acquérir une compréhension optimale. Nous avons opté pour une analyse transversale 
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qui consiste à faire une connexion entre les interviews en considérant chaque thème (Alami, ; 

Desjeux et Garabuau- Moussaoui, 2013).  

L’opération de codage traduit le fait de fractionner les données brutes suivant leur définition 

et de les placer dans des catégories afin de considérer leurs atouts indépendamment du reste 

(Delacroix et al., 2021). Cela a permis de créer un tableau d’analyse pour permettre une 

compréhension approfondie des observations (Miles et al., 2014).  

La grille de codage (cfr. Annexe j) a été créée en catégorisant les informations et en 

construisant un inventaire des codes de façon à regrouper ceux qui sont similaires (Creswell, 

2012 ; Lejeune, 2014). Cette grille dresse l’idée des grandes thématiques de cette recherche, 

à savoir le recrutement, les biais cognitifs, l’Intelligence Artificielle et l’effet de groupe. 

 

L’utilisation de cette grille de codage est utilisée dans le but d’obtenir les notions clés et les 

dimensions saillantes du recrutement. Les dimensions qui sont mises en lumière proviennent 

des entretiens analysés un par un, en fonction de chaque thème. L’ensemble des données 

récoltées sont analysées dans le but de les discuter en créant des relations et des 

comparaisons. Ces données se veulent objectives, plausibles et fiables (Kaufman, 1996 ; Van 

Campenhoudt et al.,2011). 

 

Les participants étant issus de structures, de tailles et de secteurs différents, décoder ces 

données a été un réel enrichissement. En effet, les idées des individus se rejoignent, mais leur 

façon de fonctionner contient des aspects propres à l’entreprise.  
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5 Résultats 

 

L’objectif de cette partie est d’exposer les résultats obtenus au cours des interviews avec les 

neufs participants issus du domaine des ressources humaines composant l’échantillon. Pour 

rappel, les motifs de cette recherche consistent à déterminer les attitudes des professionnels 

du métier face au recrutement à l’aide de l’Intelligence Artificielle pour contrer les biais à 

l’embauche. Afin de soutenir des résultats concluants, nous commencerons par le thème 

fondamental qu’est le recrutement (5.1) sous forme classique et nous présenterons les 

aspects qui en découlent tels que les expériences des responsables des ressources humaines 

vis-à-vis des entretiens virtuels et en face à face, la discrimination ou encore les critères de 

sélections. Ensuite, nous nous attarderons sur les biais cognitifs (5.2) et plus particulièrement 

leur impact et leur influence dans l’embauche. Ensuite nous nous intéresserons à l’utilisation 

de l’Intelligence Artificielle (5.3) notamment à l’opinion et, dans certains cas l’expérimentation 

du logiciel dans le recrutement. Nous finirons par l’effet de groupe (5.4) et plus précisément 

sur la manière dont les ressources humaines gèrent un groupe et les désaccords au sein de 

l’organisation. Nous avons décidé d’approfondir l’effet de groupe dans le but de connaitre les 

méthodes employées par les recruteurs face à une potentielle pression sociale.  

 

Ci-dessous un tableau ayant pour objectif de synthétiser les thématiques émergentes ainsi 

qu’offrir une certaine idée de l’analyse intra-interview que nous détaillerons largement dans 

les points ci-après. 

 

                                                Sous-catégories Entretiens 

Thèmes émergents   

Recrutement 

Différences de 
procédés de 

recrutement selon les 
entreprises 

 

 

« Etant dans une énorme structure c’est un 
environnement beaucoup plus procédurier 
que des entreprises privées où tu ne dois 
pas passer par autant de sélections et de 
systèmes aussi formels » (V.F : annexe b) 
 
« D’ailleurs nous on a vu la différence avec 
le COVID justement tu vois où on faisait les 
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Entretien en face à 
face VS entretien en 

vidéoconférence- 
réelle différence ? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Procédé 
potentiellement sujet 
à des discriminations 

 

 

 

 
 

Critères de décision 
finale 

entretiens avant COVID en face to face et 
puis avec le COVID on a commencé à tout 
faire en TEAMS ou en SKYPE tout ce qu’on 
veut et il n’y a rien à faire ce contact, cet 
échange qu’on a avec un candidat on ne l’a 
plus de la même manière en distanciel » 
(V.F, annexe b). 
 
 
 
 
« Il y a tout un service qui travaille sur un 
des thèmes du moment appelé diversité et 
équité pour justement essayer de travailler 
sur tous ces aspects de discrimination et 
voilà on incite très fort les gens à avoir des 
équilibres, nous au niveau des 
nationalités » (V.F : annexe b). 
 
 
« Quand on voit que quelqu’un a un 
background intéressant et qu’on a un bon 
feeling avec lui/ elle et qu’on ne sait pas 
expliquer pourquoi je pense que c’est 
vraiment un tout. C’est le CV, l’expérience, 
le caractère » (V.L, annexe c). 

Biais cognitifs 

Conscience de 
l’influence des biais 

cognitifs dans la prise 
de décision 

 
 
 

Impact des biais 
cognitifs 

 
 
 
 
 

Recommandations 
pour une embauche 

sans biais 

« Toujours, toujours, toujours ! Euh et ils 
sont inévitables, il faut juste en avoir 
conscience » (L.P, annexe d). 
 
 
« Oui moi je pense que oui 
malheureusement mais il n’y a rien à faire, 
chaque personne vient avec ses à priori, sa 
grille de lecture j’ai envie de dire et donc 
bah voilà c’est là [...] qu’on est influencé 
quoi » (F.B, annexe e). 
 
 
« En tout cas moi je ne vais jamais recruter 
quelqu’un seule ça c’est sûr parce que 
justement j’ai aussi une histoire, j’ai aussi 
des gens qui m’attirent moins alors qu’ils 
sont peut-être très compétents donc je 
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crois que ça c’est vraiment le meilleur 
conseil c’est de se consulter avec des profils 
tout à fait différents » (C.R, annexe h). 

Utilisation de 

l’Intelligence 

Artificielle 

 
Qualification de l’IA 
 
 
 
 
 
Avantages et freins de 
l’IA 
 
 
 
 
 
 
 
 
Eventuelle résolution 
des discriminations 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Attitude face à une 
potentielle mise en 
place des logiciels 
dans la société 
 

« Maintenant bon je comprends que pour 
certaines fonctions ça peut faire un tri plus 
rapide que de passer par un processus de 
recrutement mais voilà c’est quand même 
un peu bizarre » (F.B, annexe e). 
 
« Écoute, moi je pense que pour le premier 
stade, c’est bien. Quand tu as un certain 
nombre de critères et objectifs que tu dois 
nécessairement remplir, genre si tu dois 
aller travailler en IT, [...] Maintenant après, 
je trouve que c’est beaucoup plus 
compliqué à partir d’un certain niveau de 
fonction de faire fonctionner ça par des 
machines » (S.V, annexe f). 
 
« Pour éliminer les discriminations oui. 
L’intelligence ne va pas pouvoir faire la 
différence, ça c’est clair et net, ça je suis 
d’accord…mais si je peux glisser mon avis, 
l’IA à ce niveau-là pour éviter des biais, si 
c’est juste pour éliminer un CV y a moyen, 
si c’est pour aller au-delà du processus, 
c’est impossible parce que le consultant, 
l’avis du consultant, le contexte, tout ça 
c’est beaucoup trop important » (A.D, 
annexe g). 
 
 
« Honnêtement moi je serais quand même 
curieuse de voir ça mais ça me fait peur 
quoi » (F.B, annexe e). 

Effet de groupe 

 
 

Changement de 
comportement au 

sein de l’équipe 
 

« Oui on peut voir ça dans les team 
buildings ou en réunion par exemple. Je 
vois vraiment les différences avec l’effet de 
groupe. Les gens ne sont pas les mêmes. 
Des gens timides vont parfois se révéler 
finalement face au groupe ou à l’inverse 
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Gestion des 
désaccords 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Présence de pression 
sociale 

être étonné d’un comportement 
changeant » (V.L annexe c). 
 
« Comme je te disais, moi tout ce qui est 
questions techniques ils ont leur avis et je 
t’avoue que moi j’ai peu à dire là-dedans 
car je ne suis pas formée pour les 150 000 
domaines de compétences et postes qu’on 
a à fournir. [...] Ça vole dans tous les 
domaines donc je les laisse décider pour 
tout ce qui est compétences techniques et 
moi mon pouvoir de décision il est plus pour 
le côté compétences communication, soft 
skills » (V.F, annexe b). 
 
 
« Moi pas spécialement, vraiment pas ! On 
reçoit parfois hein des lettres de 
recommandations ou quelque chose 
comme ça mais on ne se focalise pas là-
dessus. On est relativement libre à ce 
niveau-là » (F.B, annexe e). 

 

 

5.1 Recrutement 

 

5.1.1 Processus de recrutement classique en fonction la taille de la structure 

 

Comme suggéré par la littérature, nous nous sommes penchés sur le décalage existant dans 

les processus de recrutement en fonction la taille de la structure. Bien que chaque structure 

procède de la façon qu’elle le souhaite, le fossé est d’autant plus grand entre les petites et 

grandes sociétés. Rappelons que les recrutements dans les PME sont davantage informels et 

de nature intuitive. Les personnes chargées du recrutement en PME s’adaptent aux attentes 

de l’entreprise ainsi qu’à l’individu en face d’elles. Tandis que les grandes sociétés privilégient 

des canevas de recrutement identiques à tous les candidats. À partir de cette information-là, 

une question est soulevée quant au déroulement du processus de recrutement dans les 
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entreprises interrogées et à la capacité du responsable à s’adapter ou au contraire, à 

maintenir une procédure stricte. 

 

L’entièreté des répondants ont détaillé leur processus de fonctionnement et confirment 

l’hypothèse selon laquelle la taille de l’entreprise joue un rôle significatif sur le procédé 

d’embauche. Lorsque le répondant décrit la façon qu’il entreprend pour auditionner un 

candidat dans le but de l’embaucher, on constate très rapidement que les recruteurs des 

grandes sociétés sont soumis à un environnement beaucoup plus complexes et procédurier. 

En effet, ils doivent scrupuleusement respecter le même canevas d’entretien et n’ont pas la 

liberté de gonfler l’entretien par d’autres questions. À contrario, les responsables de petites 

sociétés affirment que l’entretien se déroule de façon nettement plus inspirée. Les recruteurs 

suivent leur propre guide, intuition et ont comme unique exigence de poser les questions de 

base mais ont l’opportunité d’être beaucoup plus libres au fil de l’entretien. 

 

Selon eux, il n’y a pas un système qui se veut meilleur que l’autre, ils ont conscience des 

différences qui existent mais considèrent qu’ils sont tout aussi performants pour satisfaire les 

besoins de l’organisation. Cependant, les recruteurs mentionnent que l’entretien informel 

permet de mieux se rendre compte des gens qu’ils ont en face d’eux. Cela est dû au fait que 

la discussion est plus fluide et spontanée lorsque les procédures sont réduites. En effet, le 

dialogue a l’opportunité de dévier et d’ajouter certains points sans pour autant s’éloigner du 

sujet. 

 

Un des critères lorsque la recherche des participants a été menée était d’obtenir des 

témoignages de personnes ayant connu au minimum deux entreprises dans le but d’avoir des 

situations de comparaison de processus vécu par le même individu. Ce qui ressort des 

expériences des candidats en termes de capacité d’adaptation des procédés à suivre 

conformément à l’entreprise est que l’adaptation se fait automatiquement. Cela provient du 

fait que tout est davantage hiérarchisé, complexe et procédurier dans les grandes sociétés et 

que de cela découle des informations claires et précises.  
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« Comme on est une petite entreprise, on n’a pas vraiment un procédé bien particulier, 

souvent ce que nous on recherche c’est plutôt un caractère » (V.L, annexe c). 

 

"Étant une énorme structure c’est un environnement beaucoup plus procédurier que des 

entreprises privées où tu ne dois pas passer par autant de sélections et de systèmes aussi 

formels » (V.F, annexe b). 

 

5.1.2 Procédé potentiellement lié à des discriminations 

 

La discrimination est plus que jamais un sujet d’actualité. En effet, nous remarquons que 

nombreuses sont les organisations qui tentent de mettre des actions en place dans le but de 

les éviter. Afin d’être le plus égalitaire possible lors du recrutement, il faut faire attention 

autant à la discrimination négative que positive. Cela peut sembler contradictoire, seulement 

l’objectif étant de mettre les individus sur le même pied d’égalité en étant le plus rationnel 

possible, il convient d’éliminer toutes sortes de discrimination. Le sujet de la discrimination 

étant très large, nous nous sommes plutôt penchés sur les éléments mis en place dans les 

entreprises interrogées afin de réduire ces discriminations au maximum. Il semblerait que ces 

éléments mobilisés se rejoignent fortement.  

 

Tout d’abord, nous comprenons qu’un point important s’appuie sur le principe de toujours 

effectuer un entretien accompagné d’autres collègues. En effet, cette façon de procéder offre 

la possibilité d’avoir plusieurs sources et principalement un regard croisé. C’est un élément 

important car pendant que l’un perçoit un détail, l’autre le perçoit différemment et saura 

relativiser sous un autre angle. Mener un entretien à plusieurs permet d’acquérir une richesse 

afin d’écarter tous préjugés. 

 

Ensuite, deux mots clé particulièrement pertinents sont ceux d’inclusion et de diversité. Les 

recruteurs conseillent vivement d’avoir un maximum de diversités culturelles dans 

l’organisation, les stéréotypes se réduiront ainsi fortement au vu de l’habitude que les salariés 

auront de travailler entre employés issus de milieux et cultures différentes. Ils appuient cette 
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idée en recommandant qu’il y ait dans la culture de la société une politique d’inclusion 

importante pour que les individus apprennent à ne pas discriminer.  

 

« (…) c’est surtout une question de communication, de vraiment taper sur le clou, de faire en 

sorte qu’il y ait une culture qui soit développée, de diversité, d’inclusion, (…) il faut qu’il y ait 

de plus en plus de gens différents dans les boîtes pour que ces biais diminuent de plus en 

plus, (…) si tu es habitué à travailler avec des femmes, des gens de couleur, avec des gens 

différents, finalement, pour toi, ça devient une normalité. Et donc, la septième fois où tu 

rencontres quelqu’un qui a un profil différent, pour lequel tu pourrais avoir un biais, ben tu 

n’en n’auras plus parce que tu as déjà été habitué à avoir une diversité et une inclusion plus 

importante » (S.V, annexe f). 

 

Nous pouvons également remarquer que des quotas sont mis en place dans les sociétés afin 

d’acquérir une société paritaire afin d’éviter toute discrimination sexiste. Ils doivent engager 

le même nombre d’hommes que de femmes, c’est un des points du règlement de certaines 

sociétés.  

 

« Maintenant dans les fonctions managériales, ils obligent à avoir le même nombre de 

candidats considérés, femmes que hommes, sinon, tu ne peux pas engager quelqu’un. Donc, 

tu n’es pas obligé in fine de choisir la femme, mais tu es obligé d’avoir des candidats sérieux 

femmes à interviewer et après, tu justifies évidemment comment et pourquoi » (S.V, annexe 

f). 

 

Pour finir, au niveau des grandes entreprises, un canevas suivant le même ordre et les mêmes 

questions peut aider à atténuer les discriminations, dans le sens où tous les candidats seront 

soumis aux mêmes interrogations sans possibilité de dévier vers un autre sujet et d’apporter 

un autre élément de réponse qui favoriserait le choix du recruteur. 
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5.1.3 Impressions et expériences des responsables des ressources humaines vis-à-vis des 

entretiens virtuels et en face à face.  

 

De manière générale, les personnes optent pour le contact social, la convivialité et la fluidité 

d’un entretien en face-à-face. Avec la crise du Covid qui s’est invitée pendant près de deux 

ans en Belgique, les recruteurs ont connu un grand nombre d’entretiens en vidéo. Ils sont dès 

lors assez expérimentés pour affirmer que la différence est flagrante et qu’ils préfèrent de loin 

le réel au virtuel. En effet, l’échange avec un candidat, ils ne l’ont plus de la même manière en 

distanciel. Les experts du recrutement insistent sur le fait que, comme son nom l’indique, les 

ressources humaines sont dédiées à l’être humain et il n’y a qu’en présentiel qu’on retrouve 

cet aspect social.  

 

Un argument souvent avancé tend à dire que lors d’une audition en présentielle, certaines 

caractéristiques peuvent donner une idée sur la personne telle que la posture, les expressions 

faciales qu’il est difficile de cerner via une vidéo. Ces éléments donnent déjà une idée 

concernant la motivation du candidat. 

 

De plus, l’entretien en vidéo est moins spontané et naturel. En effet lorsque le candidat est 

interrogé en vidéo il est tenté de lire un texte, ce qu’il n’est pas capable de faire en présentiel. 

 

« Je confirme que les gens préfèrent le face à face » (F.B : annexe e). 

 

« (…) c’est jamais pareil de voir quelqu’un de visu de voir son langage corporel aussi, ça parle 

beaucoup hein moi j’aime bien être confrontée à l’humain(…) » (C.R, annexe h). 
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5.1.4 Critère de sélection dans la décision finale 

 

Plusieurs facteurs rentrent en compte dans la sélection d’un candidat et sont susceptibles de 

faire pencher la balance. À l’heure actuelle les entreprises sont plus que jamais à la recherche 

des soft skills. Les experts du domaine sont unanimes et s’accordent à dire qu’ils mettent un 

point d’honneur à recruter une personne possédant des softs skills, cette compétence sait 

réellement faire la différence. Trois explications ressortent des discussions. La première réside 

dans le fait que ces compétences douces ne sont pas quelque chose que l’individu peut 

changer au cours du temps, il faut en être conscient. Tandis que des connaissances métiers et 

les dimensions techniques, le candidat arrivera toujours à les étoffer mais les attitudes c’est 

plus compliqué. La deuxième explication permet de savoir que cela dépend des fonctions car 

une fonction qui est régulièrement en contact avec le client requiert un côté soft skills très 

important afin de donner une bonne image de l’organisation et afin de pouvoir se mettre à la 

place du client. Enfin, l’aspect psychologique fait partie intégrante du choix final. En effet, 

l’objectif de la personne chargée de recruter est aussi de trouver un individu qui correspond 

à l’essence même de l’entreprise et qui possède les mêmes valeurs que le reste de l’équipe. 

Un candidat aura beau être doté d’un nombre incalculable de compétences techniques, si le 

recruteur pense que le feeling ne passera pas avec les autres employés c’est une collaboration 

qui ne peut pas fonctionner. Penser à dénicher un talent qui se fondera dans le reste de 

l’équipe est un critère précieux sur lequel les ressources humaines ne doivent pas manquer. 

 

Beaucoup d’importance est accordée au contact et à la manière dont un entretien se passe 

sans se baser exclusivement sur le CV. Les critères de sélection tels que le CV, l’expérience 

sont toujours très valorisés et non négligeables, cependant la tendance qui fera toute la 

différence aux yeux des dirigeants sont les soft skills. C’est une réelle valeur ajoutée.   

 

« Soft skills décidément et plus que jamais(…) Soft skills c’est vraiment le mot clé »  

(L.P, annexe d). 
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5.2 Les biais cognitifs  

 

5.2.1 Influence et impact des biais cognitifs dans le procédé de recrutement  

 

L’être humain est naturellement doté de subjectivité, ce qui peut entrainer une perturbation 

de jugement, inconsciemment erroné. C’est là que se trouve tout le principe des biais 

cognitifs, à savoir que les bons recruteurs sont conscients qu’ils existent, mais la difficulté 

réside dans le fait de parvenir à les contrer. Le cerveau peut rapidement jouer des tours sur la 

perception et l’interprétation du recruteur, ce qui induit un choix final faussé. Sans surprise, 

les enquêtés évoquent le principe selon lequel il faut contrôler sa subjectivité et toujours avoir 

en tête qu’ils peuvent être biaisés.  

 

« Contrôler la subjectivité. Je pense que quand on a un poste dans les ressources humaines 

on doit avoir ça en tête tout le temps. Se dire : je ne suis jamais objective quoi, et surtout 

dans le recrutement, jamais » (L.P, annexe d). 

 

5.2.2 Piste de recommandations pour une gestion des biais  

 

Être conscient que les biais cognitifs existent, c’est bien, mais savoir les contrer ou du moins 

les réduire, c’est mieux. Pour ce faire, les enquêtés développent plusieurs techniques. Comme 

déjà mentionné ci-dessus mais qu’il convient de rappeler car ce critère ressort dans la majorité 

des réponses, il s’agit de réaliser un entretien avec des collaborateurs ayant des profils assez 

différents. En effet, ça apporte un regard croisé avec des façons de penser différentes. Ça fait 

sens dans l’optique de ne pas être influencé sur les mêmes critères et ne pas être doté de la 

même subjectivité. Cela évite de ne pas repousser des candidats sur une base inconsciente et 

non rationnellement fondée alors que la personne est tout à fait compétente. 

 

La seconde recommandation consiste à toujours demander au candidat passant l’entretien 

une justification basée sur un exemple. Cela permet de ne pas rester perplexe sur une idée 
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dans le cas où la réponse du candidat ne semble pas convenir. Les enquêtés conseillent 

d’identifier les biais au préalable et de chercher des complémentarités dans le cas où eux-

mêmes s’identifient au candidat ou également dans le cas où leur première impression leur 

reste trop bloquée en tête. En effet, on retrouve ici les biais d’ancrage et d’appartenance. Un 

biais d’ancrage apparait lorsque le recruteur se focalise sur sa première impression et se 

trouve ensuite biaisée car il sélectionne les candidats sur base d’une première impression et 

sans avoir retenu d’autres caractéristiques de la personne. Le biais d’appartenance 

représentant le fait de favoriser les participants qui pensent comme le recruteur. Dans cette 

perspective, la technique suivant laquelle le recruteur exige des illustrations et des 

compléments d’informations prend tout son sens. 

 

Ensuite, un retour d’expérience systématique constitue une technique de qualité dans l’espoir 

de contrer les biais. En effet, cela traduit le fait d’aller constater, quelques mois après, via une 

prise de contact si le nouveau collaborateur est toujours dans la société. Si la réponse est 

négative, cela revient à aller le sonder afin de connaître les raisons de son départ. Une analyse 

de ces raisons est ensuite effectuée dans le but de les  traiter.  

 

Pour finir, une partie des répondants préconisent de mettre plutôt en place des CV anonymes, 

sans nom, sans photo. Un CV beaucoup plus standard et neutre, comprenant seulement les 

compétences techniques et les qualités. Cette méthode gagne à réduire les discriminations 

liées aux stéréotypes telles que l’apparence physique, l’ethnie et la classe sociale. 
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5.3 L’utilisation de logiciels d’Intelligence Artificielle en Ressources Humaines 

 

5.3.1 Attitude des ressources humaines  

 

Dans ce point, nous nous intéressons aux opinions et aux attitudes des professionnels des 

ressources humaines face à l’utilisation de l’Intelligence Artificielle dans le recrutement. Cette 

notion étant apparue il y a des années mais n’étant pas encore mise en place dans beaucoup 

de sociétés, il était captivant de recueillir les points de vue des ressources humaines sur la 

potentielle installation de ces machines. Les opinions des enquêtés se rejoignent fortement, 

selon eux, il y a des avantages mais également des inconvénients. Commençons par aborder 

les côtés positifs de l’Intelligence Artificielle dans le recrutement. 

 

Nous remarquons directement que les répondants s’accordent à dire que l’utilisation de 

logiciels serait un gain de temps. Tout d’abord car les machines ont une capacité assez 

impressionnante au niveau de leur rapidité de fonctionnement mais également parce qu’elles 

effectueraient une partie des tâches des RH. De plus, la machine ne se pose pas autant de 

questions que l’humain et ne remet pas autant en doute les réponses du candidat, ce qu’une 

personne a parfois trop tendance à faire. Au plus le recruteur s’interroge, au plus sa 

subjectivité va être difficile à contrôler.  Lorsqu’on parle de gain de temps, en découle un gain 

d’argent. En effet, alors que la machine reprendrait des tâches effectuées pour l’instant par 

les Hommes, elle permettrait aux RH de travailler sur un autre dossier.  

 

« Trouver beaucoup plus rapidement toute une série de coordonnées de candidats(…). Et 

donc oui ça c’est le côté très positif évidemment puisqu’on brasse beaucoup de dossiers, 

beaucoup de possibilités puisque chaque dossier est un collègue potentiel pour le 

recrutement et au vu des volumes chez nous voilà, quand on en recherche 800 par an » 

(L.P, annexe d). 
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Le second soutien exprime le fait que ça peut donner l’opportunité aux candidats plus timides 

face à des gens de bénéficier d’une pression réduite. Les étapes effectuées par un ordinateur 

réduisent le stress d’autres personnes moins à l’aise de dialoguer avec un être humain. Il aurait 

alors l’opportunité de franchir certaines étapes qu’il n’aurait pas atteintes en entretien 

classique.  

 

Cependant, malgré le fait que cette idée de logiciel séduit dans certains cas, elle effraye 

également. La majorité des enquêtés sont très sceptiques et ce, pour les mêmes raisons. En 

effet, leurs arguments sont clairs et précis. Tout d’abord, ils considèrent tous que, parlant d’un 

domaine lié à l’humain, c’est assez contradictoire de proposer des logiciels qui remplaceraient 

l’être humain en bonne partie. L’aspect social est au centre des préoccupations des ressources 

humaines, c’est un côté écarté lorsqu’on utilise des logiciels. Les participants abordent la 

passion, l’amour du métier et des dialogues riches qu’ils peuvent échanger avec les candidats 

qu’il est impossible de retrouver si le processus est en grande partie informatisé. 

 

« L’Intelligence Artificielle pour moi n’est pas parfaite, de toute façon. On voit bien les bugs 

informatiques qu'il peut y avoir. Se baser que sur de l’informatique je ne suis pas sûre que ce 

soit la bonne méthode parce que l’humain restera toujours au centre de l’entreprise comme 

je le dis toujours » (V.L, annexe c). 

 

Nous avons compris que les recruteurs mettent un point d’attention à trouver un candidat 

exerçant une très bonne correspondance avec l’équipe, ils sont sensibles à un certain feeling 

qu’ils peuvent ressentir avec une personne. Selon les enquêtés, faire passer un entretien via 

un logiciel reviendrait à perdre ce côté humain et ce feeling qu’ils éprouvent et qui ne pourra 

jamais être décelé par un ordinateur. Le point concernant les petites structures est soulevé 

par les responsables. Ils mentionnent en effet que, d’autant plus en entreprise de petite taille, 

les gens travaillent particulièrement en accord les uns avec les autres. L’esprit d’équipe est 

davantage présent et le contact avec tous les individus de la société a un gros impact. 
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Ensuite, le fait qu’une machine puisse acquérir autant de responsabilités effraye la grande 

majorité des gens. Les machines étant des appareils, elles sont susceptibles de rencontrer des 

problèmes techniques ce qui n’inspire pas confiance au niveau des résultats. Rajoutons que 

l’erreur est humaine mais que les algorithmes sont programmés et référencés par des 

humains, le risque de résultats erronés ou d’une marge d’erreur n’est pas exclu. 

 

« Tu vas te retrouver avec ta pré-liste de candidats, qui normalement devrait être beaucoup 

plus fine envahie par des profils complètement inadéquats donc oui l’IA va permettre, de 

détecter mais attention car s’il y a ce mot-clé là mais accompagné d’autres mots clés qui ne 

correspondent pas on ne va plus rien comprendre finalement » (L.P, annexe d). 

 

« Mais je sais que pour le moment ils galèrent très fort parce qu’ils font énormément de 

testing et là, jusque-là c’est pas très concluant parce que y a beaucoup de choses qui foirent 

et donc c’est un peu inquiétant parce que on se dit, à partir du moment où tu n’auras plus 

qu’un robot qui va qui gérer tout, l’erreur est humaine mais là, la marge d’erreur elle risque 

d’être aussi importante donc ça fait un petit peu peur là. (…) Une collègue était en réunion à 

côté de moi et j’entendais qu’ils parlaient de cas ou par exemple tu as deux personnes qui ont 

le même nom de famille. Et rien que ça, et ben le robot il est pas assez malin pour 

reconnaitre… » (V.F, Annexe b) 

 

 

En conclusion, nous pouvons dire que les ressources humaines sont favorables à l’utilisation 

d’un logiciel d’Intelligence Artificielle dans le but de répondre à des tâches simples, 

redondantes qui ne demandent pas de réflexion. Cependant ils insistent sur le fait de ne pas 

minimiser le côté humain et garder l’aspect social au centre du métier, ce qui n’est pas faisable 

avec un logiciel qui s’occupe d’une large partie du processus humain. Les responsables des 

ressources humaines restent très sceptiques et assez effrayés dans le cas où un robot 

occuperait une place importante dans le logiciel des recrutements. 
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5.3.2 La machine, un moyen efficace pour contrer les biais et les discriminations ? 

 

La promesse de départ concernant l’utilisation des ordinateurs dans les ressources humaines 

était de pallier les discriminations et les biais dans le recrutement (Lacroux & Martin-Lacroux, 

2021). Le cerveau humain pouvant représenter tant un atout qu’un piège dans certaines 

circonstances, il était intéressant d’étudier quelles limites et opportunités pouvaient être 

amenées par un ordinateur dans le but de contrer les biais cognitifs.  

 

Nous remarquons que les opinions des enquêtés se rejoignent dans la globalité. En effet, ils 

considèrent que le logiciel peut aider à contrer certains biais tel que le biais d’appartenance 

car comme ils le mentionnent, toute personne a un vécu, une éducation différente et dans ce 

cas, c’est difficile d’atteindre une neutralité absolue. L’être humain est ainsi fait qu’il a 

l’impression d’être objectif mais ce n’est pas rationnel. En cela, l’ordinateur peut faire sens 

car il contrôle davantage la subjectivité. Cependant, la finalité, autrement dit le choix final 

revient au recruteur responsable, à l’opérationnel ou au directeur. Cela induit alors que la 

responsabilité est prise par l’humain avec son jugement et ses interprétations. 

 

Comme déjà mentionné ci-dessus comme un frein à l’Intelligence Artificielle, l’algorithme est 

référencé par l’humain. En ce sens, les premières données encodées sont déjà orientées vers 

une potentielle subjectivité. 

 

5.4 L’effet de groupe 

 

5.4.1 Gestion des désaccords 

 

Dans ce chapitre, nous allons nous intéresser à la façon de gérer un désaccord au sein de 

l’équipe. Nous avons pu constater que les entretiens s’effectuent toujours à plusieurs et 

qu’après cette étape vient la discussion entre les membres recruteurs. Cette discussion peut 

tout naturellement entrainer des divergences. Sans grande surprise, les témoignages des 
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enquêtés sont similaires. Nous retrouvons l’élément principal partagé par tous qu’est le 

dialogue. En effet, les répondants expliquent qu’ils échangent sur leurs opinions avec leurs 

collègues et que dans le cas où des désaccords surviennent, ils règlent ça par la discussion. Ils 

présentent leurs arguments en long et en large et à la fin, ils arrivent la plupart du temps à un 

compromis. Les enquêtés expliquent que les discussions s’effectuant avec les experts 

techniques dans le domaine dans lequel ils vont engager un candidat, ils ont tendance à suivre 

l’opinion de l’individu compétent pour ce domaine. Afin de pallier un éventuel désaccord, ils 

essayent dans la mesure du possible d’être un nombre impair pour se rallier à la majorité si 

nécessaire.  

 

5.4.2 Pression sociale 

 

Dans ce point, nous abordons les pressions sociales qui peuvent potentiellement apparaitre 

en recrutement, particulièrement lors du choix du candidat. En effet, les enquêtés ont 

absolument tous répondu qu’ils n’effectuaient jamais un entretien seuls et qu’ils discutaient 

toujours de leur ressenti en équipe. Il était intéressant de s’interroger sur d’éventuelles 

pressions au niveau de cette décision prise en équipe. Nous remarquons que les réponses 

tendent à être mitigées. En effet, quelques répondants affirment n’avoir jamais été contraints 

à des pressions sociales.  

 

Cependant, certains nuancent leur réponse en disant qu’ils n’ont jamais eu affaire à des 

pressions sociales mais qu’au cours d’une réunion avec des personnes plus expérimentées et 

qui connaissent parfaitement le sujet, alors ils vont se fier à leurs collègues et suivre leurs 

arguments. Cela peut également se jouer lorsqu’il y a une réelle hésitation entre deux 

candidats lors de la discussion, ils privilégient l’avis d’une personne supérieure, ça se produit 

lorsque c’est une balance.  

 

D’autres expliquent que d’une certaine manière, et davantage dans une grosse société, ils ont 

parfois été contraints de devoir favoriser des gens qui se trouvaient déjà dans la société en 
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interne. Ils ajoutent que c’est un procédé particulièrement dérangeant car on perd tout le 

principe de neutralité. 
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6 Discussion des résultats 

 

Tout au long de ce travail, nous nous sommes intéressés aux biais cognitifs susceptibles 

d’apparaitre dans le procédé de recrutement. Dans l’espoir de contrer ces biais, nous nous 

sommes focalisés sur les Technologies de l’Information et des outils potentiellement capables 

d’arriver à cette finalité. Nous nous sommes donc penchés sur les attitudes des Ressources 

Humaines dans le cadre de l’utilisation de l’Intelligence Artificielle dans le but de contrer les 

biais. Afin d’être cohérents avec l’objet de recherche, nous nous sommes concentrés sur les 

aspects principaux du recrutement dans l’intention de connaitre le monde RH en profondeur. 

L’objectif de cette section est de présenter la synthèse des points essentiels en mettant en 

lumière les convergences et les divergences des résultats, conformément aux paroles tenues 

par les auteurs et présentées dans la partie théorique. Ce dernier chapitre contient trois 

points. Le premier consiste à d’abord exposer la synthèse des résultats obtenus. Nous nous 

attarderons ensuite sur l’interprétation des résultats. Nous verrons au travers de cette 

discussion qu’une majorité de résultats confirme la littérature mais qu’il reste une bonne part 

à explorer. 

 

6.1 Synthèse des résultats 

 

Dans la section précédente, nous avons développé les résultats obtenus à la suite des 

entretiens. Sur base de ces données, nous tâcherons de donner une réponse convaincante à 

la question de recherche, cette dernière étant :  

 

« Quelles sont les attitudes des Ressources Humaines vis-à-vis des opportunités et des menaces 

de l’utilisation d’un logiciel et plus particulièrement de l’Intelligence Artificielle afin de contrer 

les biais cognitifs dans le recrutement ». 
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6.1.1 Discrimination à l’embauche  

 

Premièrement, Foschi (2000) explique que les discriminations sexistes sont encore bien 

présentes dans les choix professionnels et que cela réside dans le fait d’être davantage 

exigeant vis-à-vis de certains candidats à l’embauche en changeant des critères selon le sexe 

du potentiel recruté. Cela se produit alors que les profils sont similaires et les compétences 

égales. Cependant, le recruteur a des degrés de revendications différents envers le candidat. 

N’Dobo (2009) rejoint Foschi (2000) en développant que lorsque les femmes sont sincères 

mais ne correspondent pas à ce qu’elles devraient représenter selon les normes, cet écart 

provoque un biais au niveau de leur candidature. Il appuie ses dires en ajoutant qu’un tel 

phénomène empêche une éventuelle promotion future pour les femmes. Ces propos ne sont 

pas totalement confirmés par les enquêtés. Nous dirions plutôt que les propos sont nuancés, 

car, conscients des discriminations sexistes sur le marché du travail, les répondants expriment 

les règles mises en place afin de les contrer. De fait, de leur côté, les répondants affirment 

poser un point d’attention stricte à la parité hommes-femmes dans l’organisation. Cette 

notion est une règle intégrante des pratiques managériales dans certaines sociétés, comme le 

souligne un répondant. Ce principe stipule qu’il est obligatoire d’avoir le même nombre de 

candidat considérés, autrement dit, femmes ou hommes. Cela veut donc dire qu’il est 

obligatoire d’auditionner exactement le même nombre d’hommes performants que de 

femmes performantes et lorsque le choix est fait, une justification du comment et du pourquoi 

est exigée. En ce sens, la discrimination sexiste est fortement réduite. 

 

Selon Benyachi et Bouamama (2000), le phénomène de discrimination à l’emploi est une 

notion bien prouvée. Les résultats des répondants démontrent qu’à l’heure actuelle, de plus 

en plus de méthodes sont mises en place afin de réduire ces discriminations. Bien que la 

majorité des enquêtés affirment ne pas opérer de traitement inégalitaire sur un candidat 

stéréotypé, les réponses sont majoritairement positives. Nous avons pu voir que des 

démarches telles que le recrutement à plusieurs, les chartes obligeant à auditionner le même 

nombre d’homme que de femme ou encore un canevas respectant scrupuleusement le même 

ordre font partie intégrante des processus à suivre dans certaines sociétés. Cependant ce 
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constat s’avère être confirmé par les PME ou les grosses sociétés mais on peut également 

constater qu’en lien avec la littérature, il existe encore des discriminations dans les sociétés 

ne possédants pas ce genre d’obligation.  

 

En parallèle des discriminations à l’emploi, ces techniques sont également convaincantes en 

ce qui concerne la volonté de vouloir atténuer les biais. L’entreprise a tout intérêt à tenter de 

réduire les discriminations et les biais car dans un cas comme dans l’autre, ça entraine des 

erreurs de jugement et ça fausse les prises de décisions. Ce qui dans les deux cas n’est pas 

bénéfique pour la société. 

 

6.1.2 Irrationalité des comportements humains : en route vers une décision biaisée  

 

Dans la partie théorique, plusieurs travaux ont mis en évidence l’impact des déviations du 

jugement sur la prise de décision. Nous nous souvenons que Simon (1955) défend l’idée selon 

laquelle la rationalité des individus est fortement réduite en phase de prise de décision. Evans 

(1989) développe ce principe en expliquant que le décideur considère sa décision comme 

correcte et juste tandis que cette dernière a inconsciemment été biaisée par une déviation 

mentale. C’est pourquoi nous avons voulu démontrer dans ce travail l’importance d’un 

contrôle de sa subjectivité ainsi qu’une gestion des biais pour arriver à une décision la moins 

erronée possible. En effet, les biais cognitifs provenant de notre inconscience qui nous joue 

des tours, Dyèvre (2015) précise que cette déviation cognitive affecte tous les êtres humains 

et que personne n’en est épargné. L’intention est alors d’essayer de les connaitre au préalable 

afin de tenter de les contrer au maximum. Le comportement humain est ainsi fait qu’il faut 

contrôler sa subjectivité si on désire prendre une décision exemptée de fausses idées. À ce 

phénomène les répondants expriment qu’ils ont tous conscience de l’existence de ces biais 

mais qu’il est extrêmement difficile de s’en écarter totalement. Pourtant, étant soucieux de 

recruter sans être biaisés, les enquêtés précisent que des méthodes aussi efficientes que 

possible sont mises en place. Les résultats ont démontré que ces méthodes consistaient à faire 

passer des auditions à plusieurs recruteurs et à suivre des canevas stricts et complexes dans 

le but de ne pas donner une opportunité supplémentaire de sujet à un candidat. Comme vu 



 

 

71. 

dans le point ci-dessus, ces méthodes sont pensées afin de minimiser la discrimination 

également. Il va de pair d’essayer de diminuer discrimination et biais car dans un cas comme 

dans l’autre, ça entraine des erreurs de jugement et ça fausse les prises de décisions. Ce qui 

dans les deux cas n’est pas avantageux pour l’organisation. 

 

6.1.3 La Technologie de l’Information, opportunité ou menace selon les recruteurs ? 

 

Nous avons vu, conformément à la littérature à propos du sujet mais également par la 

confirmation apportée par les enquêtés, que les discriminations à l'embauche, fondées sur 

des biais, sont bien réelles. Nous avons également vu les méthodes exposées par les 

recruteurs afin de contrôler leur subjectivité à cet égard. Ceci étant explicité et conformément 

à notre problématique, attardons-nous maintenant sur les outils appuyés par la technologie 

de l'information, et plus particulièrement l'IA. Sont-ils enclins à réduire les biais à l'embauche 

ou les confirment-ils au contraire ?  

 

En lien avec la littérature existante, les outils d’aide au recrutement se développent de plus 

en plus. En vue de la capacité technologique à l’heure actuelle, le numérique a la possibilité 

de faire des bonds impressionnants et cela s’est vu au cours de la dernière décennie (Pillai ; 

Sivathanu, 2020). Nous nous sommes intéressés plus spécifiquement à l’Intelligence 

Artificielle dans le recrutement. Un des objectifs d’un tel système est d’éviter toutes 

potentielles discriminations causées par les humains (Lacroux ; Martin-Lacroux, 2021). Nous 

avons par ailleurs bien constaté que ces discriminations sont effectives. Selon ces chercheurs, 

cette promesse est difficile à tenir car bien que l’Intelligence Artificielle puisse être utile à 

contrer certains biais, elle amène d’autres problèmes de discrimination. En effet, toujours 

selon la littérature, la machine est pensée en Ressources Humaines dans le but d’éviter des 

erreurs de jugement. Selon Lacroux et Martin-Lacroux (2021), cette machine a été bien reçue 

dans le domaine des RH. Cette méthode a aussi été pensée dans le but de faire gagner du 

temps et de l’argent (Agrawal, Gans et Goldfarb, 2017). L’ordinateur analyse lui-même les 

interviews des candidats dans le but d’écarter tous biais inconscients de la part de l’humain. 

Vu de cette façon-là, cette nouvelle technique parait formidable et tend à résoudre tous les 
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problèmes. Cependant, la littérature prouve également que l’Intelligence Artificielle peut être 

bien moins parfaite qu’elle n’en a l’air. De fait, à partir du moment où l’encodage de données 

est soumis pas l’Homme sur base d’un échantillon de référence, il en découle 

automatiquement des discriminations basées sur l’échantillonnage (Lacroux & Martin-

Lacroux, 2021). Ces deux chercheurs développent aussi que des problèmes techniques 

faussent les résultats. Il est important de rappeler que le principe de base de données, sur 

lequel le codeur fonde le logiciel peut contenir des discriminations. En effet, si la machine base 

ses décisions à partir de données qui sont elles-mêmes biaisées, le résultat ne peut qu’être 

faussé. Un algorithme n’est pas volontairement raciste. Cependant, à partir du moment où le 

logiciel est codé sans attention particulière concernant les discriminations racistes ou sexistes, 

la conclusion le sera tout autant. Cette technologie sera aussi discriminante que le processus 

d’embauche classique. L’Intelligence Artificielle pourra simplifier un minimum la sélection, 

mais elle ne le fera pas de façon plus équitable. 

 

Au vu de la petite expérience au niveau national du processus d’Intelligence Artificielle, nous 

avons recueilli les attitudes des professionnels du métier. Absolument toutes les réponses des 

responsables du recrutement convergent. Selon les neuf personnes interrogées, l’Intelligence 

Artificielle peut être utile dans des tâches standards à caractère répétitif et qui ne demandent 

pas de réflexion. Cela peut faire gagner un temps précieux et un tri plus facile des données. 

Cependant on parle de ressources humaines, dans ce cas l’humain doit rester au centre des 

préoccupations. Ils s’accordent à dire qu’un ordinateur peut certes diminuer la subjectivité et 

donc certains bais si on le programme pour mais qu’il n’est pas capable de déceler les soft 

skills ainsi que d’autres caractéristiques telles que le feeling et le potentiel match au sein de 

l’équipe. Ils sont également tous sceptiques quant aux capacités de bon fonctionnement des 

technologies. Autrement dit, la peur des problèmes techniques susceptibles d’entrainer des 

problèmes informatiques et donc des erreurs dans la prise de décision est une crainte 

partagée par la majorité des répondants. 
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Sur base de nos données, plusieurs constats peuvent être effectués. Rappelons que l’objectif 

de ce travail était d’interroger des professionnels des Ressources Humaines afin d’acquérir 

comme point de départ, un ensemble de connaissances sur leur façon de procéder lors d’un 

processus d’embauche. La seconde finalité était de discuter de leur ressenti et découvrir leurs 

attitudes face à une technologie telle que l’Intelligence Artificielle afin de contrer les biais dans 

le recrutement. Pour se faire nous nous sommes référés à une partie théorique qui nous a 

permis de comprendre en profondeur ce que sont les biais cognitifs ainsi que l’Intelligence 

Artificielle (deep learning, base de données). Sur base de cette revue de la littérature des 

entretiens ont été menés afin de répondre aux objectifs cités ci-dessus, de la manière la plus 

adéquate possible. Les entretiens ont permis d’appréhender les opinions sur l’Intelligence 

Artificielle et de découvrir que les recruteurs ont conscience des biais. Les enquêtés ont 

soumis des méthodes pour contrer ces biais sans l’aide d’un logiciel. La question reste de 

savoir si l’Intelligence Artificielle peut contrer ces biais. Force est de constater que les 

technologies ne permettent pas toujours de contrer les biais car le contact humain reste 

essentiel, et car la base de données peut être biaisée, induisant un résultat biaisé.  

 

6.2 Limites 

 

Cette section a pour objectif d’aborder les limites de ce travail autour de ces trois éléments :  

La méthodologie choisie, à l’échantillon désigné ou encore aux capacités du chercheur à 

capter les informations. 

 

6.2.1 Limite de la méthodologie 

 

Tout d’abord, à première vue, on pourrait appeler ça une chance mais cette chance est 

relativement synonyme de complexité. En effet, les travaux et les recherches sur les biais 

cognitifs sont extrêmement nombreux. Le comportement humain étant un sujet à la fois 

sensible et complexe, ce phénomène demande une étude constante. Cela donne lieu à un 
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grand nombre de travaux très intéressants, mais il est alors très difficile de synthétiser ces 

informations et ne pas dévier en voulant explorer un trop vaste champ d’informations. 

Ce mémoire porte sur les biais cognitifs et l’influence que ceux-ci peuvent exercer sur les 

individus lorsqu’ils entreprennent un recrutement. Comme la définition du biais l’indique, ils 

représentent une déviation du raisonnement qui mène à des décisions irrationnelles (Arnaud 

& Mellet, 2019). Bien que, ayant conscience qu’ils existent, ce travail est susceptible d’en 

contenir. En effet, que ce soit via les entretiens réalisés ou l’écriture de ce mémoire, 

d’éventuels biais ont pu influencer les discussions. Pour illustrer ces propos, deux biais 

susceptibles d’être apparus sont les biais de confirmation et l’effet de halo. Il n’est pas exclu 

qu’en fonction des croyances de l’auteure, certaines informations aient pu être retenues plus 

que d’autres. De plus, il n’est pas impossible que l’auteure ait appuyé des données qu’elle 

considérait comme positive. 

 

Ensuite, la distance avec les sociétés étudiées étant parfois trop importante, deux entretiens 

se sont produits en vidéo-conférence, via TEAMS, ce qui rend le dialogue moins spontané et 

susceptible de rencontrer quelques problèmes techniques.  

 

6.2.2 Les limites de l’échantillon 

 

Bien qu’ayant essayé de toucher des répondants provenant d’horizons différents, c’est-à-dire, 

au niveau des microsociétés, des PME et des grosses sociétés, la recherche s’est donc basée 

sur trois voire quatre sociétés par catégorie de structures.  

 

Au niveau des métiers des répondants, ils apportent tous un enrichissement précieux quant 

aux informations sur le recrutement. Cependant, comme le veut les micros et les petites 

structures, il n’y a pas une personne chargée de seulement recruter mais bien des personnes 

ayant plusieurs casquettes et touchant à plusieurs domaines. Cela entraine donc parfois des 

manquements au niveau des connaissances précises en matière de ressources humaines. 

De plus, le recrutement à l’aide de l’Intelligence Artificielle étant connu mais pas encore fort 

mis en place, peu d’entreprises utilisent ce système. L’échange concernant l’Intelligence 
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Artificielle se résume plutôt à une discussion avec les répondants. Cependant, la Commission 

Européenne réalise des tests avec une Intelligence Artificielle plus poussée, ça a été une réelle 

opportunité de pouvoir interroger une directrice des ressources humaines de ce géant 

européen. 

 

Concernant l’analyse des données, bien que la majorité des répondants partagent les mêmes 

points de vue et utilisent des techniques de recrutement similaires, il n’est pas possible de 

généraliser toutes ces données à l’ensemble des sociétés. Les firmes interrogées étant situées 

en Belgique, ce travail ne représente pas une généralité pouvant être appliquée à 

l’international.  

 

6.2.3 Aptitudes du chercheur à capter les informations 

 

 

Comme mentionné dans les limites liées à la méthodologie, les travaux étant très nombreux 

il est parfois possible de rencontrer des informations contradictoires et finir par s’emmêler les 

pinceaux. Également comme mentionné ci-dessus, ce travail portant sur l’étude des biais 

cognitifs, nous ne sommes pas sans savoir que même dotés d’une connaissance plus pointue 

des biais, il est très difficile de s’en écarter complètement. Cette recherche est susceptible 

d’en contenir. 

 

6.3 Ouverture 

 

Ce travail a permis de soulever de nombreux points intéressants, notamment dans les progrès 

de l’Intelligence Artificielle. Au vu des résultats et des travaux précédemment réalisés sur le 

sujet, nous sommes en mesure de proposer des recommandations.  
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6.3.1 L’Intelligence Artificielle 

 

Tout d’abord, afin de réduire les craintes des recruteurs, il serait favorable de les informer et 

leur expliquer en quoi consiste précisément le procédé. Cela permettrait de réduire les 

craintes liées au manque de connaissance des Ressources Humaines.  

 

Ensuite, dans le but de réduire les biais, il serait intéressant de pouvoir retracer les réflexions 

émises par l’Intelligence Artificielle. Dans ce cas, ces réflexions pourraient être considérées 

par plusieurs experts et ces derniers jugeraient d’une validité de l’algorithme.  

 

Cette recherche consistait à viser l’avis du recruteur sans tenir compte de l’opinion du recruté. 

Cependant, dans le cas où une machine venait à être mise en place dans une société il serait 

judicieux de préciser les termes des protections de données et rassurer les candidats sur ce 

sujet. 

 

Finalement, au vu de la rapidité à laquelle la technologie progresse, il sera très intéressant de 

voir où en seront les évolutions d’ici quelques années et si les craintes émises par les 

recruteurs interrogés vont s’avérer démontrées. 

 

 

                       

 

 

 
 

 

 

 



 

 

77. 

7 Conclusion 

 

Le souhait de ce mémoire a été de découvrir les différentes façons de recruter au sein d’une 

organisation. De plus, il a été intéressant de croiser les menaces et les opportunités des 

Technologies de l’Information dans le sujet principal de ces recherches qu’est le recrutement. 

Nous avions à cœur de connaître les ressentis et les attitudes des responsables des Ressources 

Humaines face à l’apparition de l’Intelligence Artificielle dans le recrutement. À ce titre, ce 

travail a tenté d’obtenir une réponse à la recherche suivante :  

 

« Les biais cognitifs dans le recrutement : Quelles sont les attitudes des Ressources Humaines 

vis-à-vis des opportunités et des menaces de l’utilisation d’un logiciel et plus particulièrement 

de l’Intelligence Artificielle dans le processus de recrutement afin de contrer ces biais ». 

 

Afin d’obtenir une réponse cohérente, nous avons mené une recherche qualitative basée sur 

des entretiens semi-directifs. Ces entretiens menés avec neuf experts de terrain ont permis 

d’explorer divers thèmes émergeants et d’acquérir des informations riches et précieuses. 

 

En réponse à cette recherche, nous pouvons conclure que même conscient de l’existence des 

biais cognitifs, cela reste toujours un challenge d’arriver à les contrer. Les prises de décision 

dans le recrutement traditionnel c’est-à-dire dépourvu des outils technologiques tels que 

l’Intelligence Artificielle restent influencées par des biais cognitifs. Cependant, bien que 

l’Intelligence Artificielle puisse contribuer à bannir certains biais, elle est loin de résoudre ce 

phénomène dans son intégralité et entraine d’autre menaces.  

 

Dans cette perspective il est judicieux de préciser que les biais cognitifs sont présents tout au 

long d’un processus de recrutement. Ils sont le travail de notre inconscient et donnent du fil 

à retordre aux recruteurs qui doivent réussir à les capter et s’en écarter. Des techniques 

différentes mais convaincantes sont mises en place dans les entreprises afin de réduire au 

maximum ces biais. Nous avons pu remarquer que les moyens qui ressortent le plus sont les 



 

 

78. 

entretiens effectués à plusieurs personnes, les canevas strictes ainsi que des règles ancrées 

sur la charte de l’organisation. 

 

Les techniques numériques proposées telles que l’Intelligence Artificielle afin de contrer ces 

biais font débat. D’une part, l’Intelligence Artificielle est dotée des capacités d’un l’algorithme 

entrainant une diminution de l’influence des biais cognitifs que l’être humain pourrait 

rencontrer. D’autre part, elle actionne d’autres biais qui sont tout aussi capables de fausser le 

jugement final. 

 

Dans cette perspective, nous finirons par dire que pour certaines tâches, l’idée d’une machine 

est bien reçue par les recruteurs. Cependant, dans un domaine tel que les ressources 

humaines, ils sont très sceptiques face aux résultats qu’une machine pourrait soumettre. Ils 

ne sont pas convaincus par les capacités et la fiabilité de l’ordinateur à trouver un match 

parfait avec un candidat. Les répondants soulèvent qu’il est impératif de garder l’aspect 

humain dans le recrutement et que pour cette raison principale, ils sont effrayés d’une telle 

apparition. 
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9 Annexes 
 

9.1 Canevas d’entretien  
 

Annexe a 
 

Thèmes généraux Questions  

 
 
Présentation 
générale 

-Tout d’abord, cela vous dérange si je vous enregistre ? 

 

-Pouvez-vous commencer par une présentation générale de votre 

parcours académique, ainsi que de votre carrière professionnelle. 

 

-Que pouvez-vous me dire sur votre entreprise et votre fonction 

actuelle ? 

 

-Combien de personnes travaillent au sein de l’entreprise ? -Quel est 

son secteur d’activité ? 

 
 

 

 
Recrutement 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-Comment s’effectue le recrutement au sein de votre organisation ? 

 

-Pour vous votre recrutement s’est passé de cette façon-là ou c’était 

différent à l’époque ? 

 

- Comment avez- vous ressenti ce processus de recrutement ? 

 

- Avez-vous vu de grosses différences en matière de pratique de 

recrutement en fonction des différentes entreprises ? 

 

-Pensez- vous que cette manière d’agir est sujette à des 

discriminations ? 
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Biais cognitifs 

 

-Sur quels critères vous basez-vous pour prendre une décision finale 

? 

 

-Savez-vous ce que représentent les biais et plus précisément les biais 

cognitifs ? 

 

-Avez-vous déjà remarqué l’influence des biais dans la prise de 

décision lors du recrutement ? 

 

-Pensez-vous que les biais ont de gros impacts et influence fortement 

la façon de percevoir les choses ? 

 

-Comment gérer vous les biais lors du recrutement, comment gérer 

vous le recrutement lorsqu’on est susceptible d’être biaisé ? 

 

-A quel stade du recrutement pensez-vous être le plus biaisé (avant 

[CV], pendant, lors du choix) 

 

-Face à quels biais pensez-vous que le recrutement est le plus sujet ?  

 

Effet de récence : L’individu a tendance à se souvenir davantage des 

informations les plus récentes, des derniers éléments qu’il a perçus 

(Delbèque et al. 2016). 

 

Effet d’ancrage : Ce biais représente le fait de se fier à sa première 

impression, de rester bloquer sur la première information reçue et se 

créer son idée d’autrui sur base de cette information. La personne 

dissimule alors les données qui viennent contrer cette impression 
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(Atlan, 2019). 

 

Biais de stéréotype : Ce biais correspond à l’application inconsciente 

d’une généralisation à un groupe de personnes. Une association se 

crée dans la tête de l’individu entre des diverses caractéristiques et 

une classe sociale (Delbèque et al. 2016).  

 

Biais de confirmation : Ce biais traduit le fait que nous allons 

conserver et privilégier seulement les informations qui concordent 

avec notre manière de penser, nos convictions. Cela signifie que nous 

écartons toutes les données contradictoires à nos croyances. De plus, 

ce biais a tendance à fournir une logique alors qu’elle n’existe pas 

(Deschamps & Geindre, 2011). 

 

Effet de halo : Ce terme correspond à l’effet positif qui prend le 

dessus en cas de situations considérées comme neutres. L’effet de 

halo fonctionne d’une façon extrême dans les deux sens, positif ou 

négatif. En d’autres termes, lorsqu’une situation sera perçue comme 

bonne, que la personne aime cet aspect, celui-ci sera doté d’une 

prédisposition positive. Si l’individu a des préjugés négatifs, il 

considérera la situation d’une mauvaise manière.   

 

-De quelle façon les biais influencent votre prise de décision ? 

 

-Quelles recommandations pouvez-vous donner pour un 

recrutement sans biais ? –Que peut-on mettre en place pour les 

éviter ? 
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Utilisation de 
l’Intelligence 
Artificielle dans le 
recrutement 

- Comment qualifieriez-vous le recrutement à l’aide d’un processus 

d’Intelligence Artificielle ?  

Quels sont, selon vous les bons côtés et les limites de ce 

Processus ? 

 

-Pensez-vous que l’Intelligence Artificielle peut résoudre des formes 

de discriminations, lesquelles ?  

 

-Quelles différences percevez-vous entre le recrutement humain et le 

recrutement aidé par l’Intelligence Artificielle ?  
 

 
 
Thème général : 
l’effet de groupe 

-Comment gérez-vous l’effet de groupe ? 

 

-Avez-vous déjà remarqué des comportements au sein de l’équipe qui 

changent grandement lorsqu’il existe un effet de groupe ? 

 

-Avez-vous déjà été sujette à des pressions sociales quand vous 

prenez des décisions à plusieurs ?  

 

-Comment gérez-vous face à un groupe qui n’est pas d’accord avec 

votre opinion ?  
 

 
Questions légitimes 
et remerciements 

-Souhaitez-vous ajouter un élément dans une réponse en particulier 

?  

-Voulez-vous qu’une réponse en particulière soit confidentielle ? 

 

 

9.2 Retranscription des entretiens  
 

9.2.1 Entretien 1 : Véronique FAULX pour la COMMISSION EUROPEENNE 
 

Annexe b 
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Maëla Mathot : M.M 

Véronique Faulx : V.F 

 

 

M.M : Tout d’abord, si ça ne te dérange pas, veux-tu bien que je t’enregistre ? 

 

V.F : Je n’ai rien à cacher, tu peux m’enregistrer sans souci.  

 

M.M : Super, je m’en doutais.  

 

V.F : (Rire). 

 

M.M : Mais du coup si tu veux bien, on va commencer et est-ce que tout d’abord tu veux bien 

me présenter un petit peu ton entreprise, s’il te plait ? 

 

V.F : Ah ! bah écoute, mon entreprise, donc je travaille à la COMMISSION européenne donc 

c’est une énorme structure hyper hiérarchisée évidemment voilà on a des niveaux de 

supériorité à respecter et des procédures très très complexes. Donc je travaille à la DG 

ressources humaines plus particulièrement dans le recrutement, en sélection et recrutement 

du personnel statutaire, fonctionnaire et agent temporaire. 

 

M.M : C’est parfait, c’est tout ce qui m’intéresse. 

 

V.F : Voilà. 
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M.M : Et je peux te demander ce que tu as fait comme parcours académique pour en arriver 

à ce stade-là ? 

 

V.F : Mmmh. Alors ben moi j’ai… Après ma rhéto je suis d’abord partie un an à l’étranger avec 

le Rotary en Australie pour principalement l’anglais et voilà je me disais que c’était important 

d’avoir une langue supplémentaire pour commencer et puis j’ai fait, j’ai entrepris des études 

de traduction anglais-espagnol. Une licence à Mons. Euh, voilà, 4 ans qui ne sont pas 

spécialement, enfin je suis pas, je suis venue dans le domaine des ressources humaines mais 

j’ai pas fait de formation en RH à la base. 

 

M.M : Ok ! Et, il y a combien de personnes qui travaillent à la COMMISSION européenne plus 

ou moins ? 

 

V.F : Ah bah là, c’est énorme, on est à peu près, je te dirais entre 25 et 30 000. 

 

M.M : Ok… Je m’attendais à un grand nombre mais pas à un nombre aussi… 

 

V.F : (rire) Ha oui oui, tout confondu COMMISSION européenne donc c’est toutes les DG et 

t’as des, des directions générales comme on appelle ça dans tous les domaines, 

environnement, santé, pêche, affaires étrangères, ressources humaines mais donc ça fait un 

énorme amas de gens. 

 

M.M : De personne… Ok ben écoute merci beaucoup et du coup là je vais plus passer au 

recrutement. Je vais commencer plus en général en te demandant comment s’effectue le 

recrutement au sein de ton organisation. 
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V.F : Ho ouais, ben alors t’as différent groupe de fonction évidemment catégorie de personne 

moi comme je t’explique je suis… Je m’occupe des fonctionnaires et agents temporaires donc 

ça ce sont des statutaires qui sont fonctionnaires. On est nommé, à priori à vie. Temporaires, 

ce sont des contrats à durée déterminée de maximum 3 ans. Ça c’est le domaine pour lequel 

moi je suis compétente actuellement, mais t’as aussi d'autres groupes de catégories de 

personnels tel que les agents contractuels, ça c’est des contrats maximum 6 ans. T’as des 

prestataires, des intérimaires, enfin voilà il y a différents… C’est vraiment assez vaste au 

niveau du, des fonctions de gens, des fonctions de contrats que tu peux proposer. 

 

M.M : Ok. Et est-ce que pour toi ça s’est passé de la même manière le recrutement que ce que 

vous faites maintenant encore à l’heure actuelle ? 

 

V.F : Quand on m’a recruté ? 

 

M.M : Oui. 

 

V.F : Ha, écoute, moi, en fait j’ai été recruté pour un grade qui n’existe même plus maintenant 

qui était, comment on appelait ça ? Euh… Auxiliaire, mais en fait les auxiliaires ont été 

remplacés par les agents contractuels. Mais on va dire qu’en gros la procédure était la même, 

on offrait des contrats de six mois pour commencer, maintenant, c’est plus des contrats d’un 

an, avec un maximum à l’époque de trois ans, maintenant on est passé à six ans pour cette 

catégorie-là. Donc les choses évoluent, y a des nouvelles décisions qui sont prises tous les X 

temps mais grosso modo oui, le principe était le même on devait fournir, enfin passer une 

sélection, donc un petit concours qui a évolué aussi entre temps parce que les différents 

domaines de style de question sont plus, sont plus pareilles mais euh globalement l’idée est 

toujours la même, on passe les sélections et on te demande de fournir forcément tous les 
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documents tel que CV, expérience professionnelle, euh… Les diplômes et tout ce qui s'ensuit 

pour procéder à ton recrutement donc ça, ça n’a pas évolué. 

 

M.M : Ok, et toi tu l’as ressenti comment ce procédé justement de recrutement ? 

 

V.F : (inspire puis soupire) Comment je l’ai ressenti à l’époque ? J’étais jeune, c’était un de 

mes premiers boulots, moi je n’ai pas beaucoup travaillé avant, j’ai fait 2 jobs de six mois ou 

même pas un an avant. Donc on peut considérer ça comme mon premier, quasi premier 

recrutement. Donc je n’avais pas trop de comparaison, maintenant c’est vrai que la 

COMMISSION européenne, étant une énorme structure c’est un environnement beaucoup 

plus procédurier que des entreprises privées où tu ne dois pas passer par autant de sélections 

et de systèmes aussi formels. Dans le privé, si tu passes un entretien et que tu conviens, on 

ne va pas te faire passer tous les tests écrits, oraux. Que l’entreprise des services publique va 

t’obliger à passer. Mais je l’ai pas mal vécu à l’époque. Je te dis ce que j’étais, j’étais toute 

jeune, j’ai pas… 

 

M.M : C’est ça. 

 

V.F : Je n’ai pas été abattu ou déprimé par le nombre de tests que j’ai dû passer. 

 

M.M : Et justement, tu me dis que t’avais quand même fait un ou deux boulots avant. Est-ce 

que tu te souviens de si c’était vraiment différent la manière de recruter en fonction des 

boulots en général, hein ? 

 

V.F : Euh, bah oui, parce que comme je te le dis, les deux premiers boulots, j’ai passé un 

entretien. Le premier, je pense, un seul entretien ou peut être un deuxième avec le big boss. 
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Ça c’est possible mais y a 25 ans donc c’est loin. Euh… Donc c’était assez rapide en fait. Un 

entretien d’une demi-heure et puis le deuxième peut-être 10 minutes et, au bout duquel tu 

signes ton contrat. Donc c’était vraiment très, vraiment très, très simple et rapide. Et pareil 

pour le deuxième, c’était même encore plus direct, j’ai dû avoir un seul entretien et on 

m’annonçait une semaine ou deux plus tard que c’était bon donc. 

 

M.M : Ok. 

 

V.F : Voilà, donc c’est vrai que c’était beaucoup plus simple au niveau de, de la procédure. 

 

M.M : Et, je voulais te demander si tu as déjà entendu parler des processus de recrutement 

avec l’intelligence artificielle ? 

 

V.F : Mmh, très très vaguement. Ha beh justement là, pour chez nous en ce moment on est 

en train de développer un projet avec, c’est DELOITTE je pense qui est en train de travailler 

sur le truc pour arriver, parvenir à générer tous les contrats de manière automatisés si tu veux 

donc ça fait partie je pense de l’Intelligence Artificielle. 

 

M.M : Tout à fait. 

V.F : Donc nous petits gestionnaires qui, qui voilà, faisons les démarches dans les systèmes 

informatiques qu’on utilise pour créer les contrats individuellement, là, ce qu’ils sont en train 

de développer ça permettrait de, de tout envoyer automatiquement sans que quelqu’un doive 

cliquer sur 25 boutons pour faire les différentes étapes donc oui, on est, on est en train de 

développer quelque chose là-dessus. 
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M.M : Bah, ça m’intéresse super fort ça, parce que c’est exactement le sujet de mémoire. 

 

V.F : Super ! 

 

M.M : De mon mémoire. Du coup je me demandais comme ça, à première vue, quels sont les 

bons côtés pour toi et les mauvais côtés en y pensant vu que tu n’as pas encore vraiment 

testé. 

 

V.F : Écoute on est vraiment au tout début moi je ne suis pas impliqué dans le projet. Mais je 

sais que pour le moment ils galèrent très fort parce qu’ils font énormément de testing et là, 

jusque-là ce n’est pas très concluant parce que y a beaucoup de choses qui foirent et donc 

c’est un peu inquiétant parce que on se dit, à partir du moment où tu n’auras plus qu’un robot 

qui va euh, qui va gérer tout. 

 

M.M : Tout à fait. 

 

V.F : L’erreur est humaine mais là, la marge d’erreur elle risque d’être, d’être aussi importante 

donc euh… Ça fait, ça fait un petit peu peur là. En tout cas, au stade où on en est, peut-être 

qu’ils vont travailler sur le processus et parvenir à quelque chose où le… Enfin, le risque zéro 

n’existera pas mais en tout cas à minimiser la marge d’erreur. Mais je sais que dernièrement 

j’entendais, parce que je t’ai dit, je ne suis pas impliquée mais une collègue était en réunion à 

côté de moi et j’entendais qu’ils parlaient de cas ou par exemple tu as deux personnes qui ont 

le même nom, de famille. Et rien que ça, et ben le robot il est pas assez malin pour 

reconnaître… 

 

M.M : Distinguer. 
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V.F : Que tel contrat doit être envoyé à telle personne et pas à tel autre, dans tel DG, pour un 

tel type de contrat et pas un autre. Et donc ça, par exemple, c’est un souci. 

 

M.M : Ouais c’est ça. 

 

V.F : Pour le moment sur lequel ils sont en train de pencher parce qu'il y a beaucoup de voilà, 

de choses, de détails, qui au moment du testing euh… permettent de se rendre compte qu'il 

y a des choses auxquelles on pense toujours et… Donc en gros oui, super si ça peut faire gagner 

du temps mais, mais dans le domaine dans lequel on travaille en plus je dirais que c’est euh… 

C’est, c’est difficile de se dire que les robots, les machines, les ordinateurs vont remplacer 

l’humain. 

 

M.M : C’est ça. 

 

V.F : Ça s’appelle ressource « humaine » et on va te mettre des machines là derrière donc pour 

suppléer à des tâches un peu répétitives, idiotes, tu vois qui ne demandent pas de réflexion. 

Très bien, si ça peut nous faire gagner du temps pour autre chose justement, pour prendre du 

temps avec les candidats pour leur répondre à des questions plus utiles, plus intéressantes 

pour eux. Et qu’une machine peut faire du travail bête et vilain. 

M.M : C’est ça. 

 

V.F : Parfait, mais bon, je crois qu'il ne faut pas minimiser l’aspect humain du rôle dans lequel 

on est. 
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M.M : Oui c’est ça. 

 

V.F : On bosse. 

 

M.M : Toi t’as fait plus dans un processus d’aide pour aider l’humain et, et l’aider dans les 

tâches euh… Routinières on va dire ou répétitives, ouais c’est ça. 

 

V.F : Ouais, c’est ça, mais après, ici la production de contrat, y a quand même un enjeu majeur 

tu vois. Si le robot envoie un contrat en fonction des grades chez nous, on va dire à D7 alors 

que la personne a été sélectionnée pour un administrateur et que la personne est censée faire 

du secrétariat… 

 

M.M : C’est ça. 

 

V.F : Ben là, ça devient inquiétant donc à voir, je ne dénigre pas mais voilà, je pense qu'il y a 

des choses qui doivent rester quand même dans la dimension humaine surtout dans notre, 

dans notre domaine. 

 

M.M : Ben merci beaucoup déjà, c’est hyper intéressant.  Est-ce que tu penses que justement 

sans intelligence artificielle donc le, la manière, enfin le procédé de recrutement classique est 

plus sujet à des discriminations ? 

 

 

V.F: Mhh bah il faut voir ce que l’on entend avec le processus d’Intelligence Artificielle 

jusqu’où ça irait au niveau de la sélection d’un candidat. Est ce qu’on se dit qu’à un moment 

donné les ordinateurs vont parvenir à faire un match parfait entre telle personne et tel profil. 
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Peut-être mais je reste persuadée qu’il y a une partie de feeling qu’un ordinateur n’arrivera 

jamais à déceler alors c’est vrai que s’il y a du feeling il y a peut-être plus de risques de se 

laisser influencer par certains critères d’un candidat mais là j’aurais tendance à moi avoir un 

peu peur de me dire que c’est une machine qui va sélectionner un candidat. Surtout pour des 

petites structures où les gens travaillent très en accord les uns avec les autres. Quand tu 

travailles chacun dans ton coin et que tu as peu de relation, de contact avec les autres c’est 

peut-être moins grave mais pour l'esprit d’équipe, le contact a de l’importance dans la 

structure dans laquelle t’es censé travailler je doute qu’un robot arrive à identifier un candidat 

et faire un perfect match comme on dit pour le poste à pourvoir donc moi je reste convaincue 

qu’un entretien réel, en live a plus d’impact. D’ailleurs nous on a vu la différence avec le COVID 

justement tu vois où on faisait les entretiens avant COVID en face to face et puis avec le COVID 

on a commencé à tout faire en TEAMS ou en SKYPE tout ce qu’on veut et il n’y a rien à faire ce 

contact, cet échange qu’on a avec un candidat on ne l’a plus de la même manière en distanciel. 

Donc il y a du bon et du moins bon c’est sûr que quand on demande au candidat, surtout nous 

à la COMMISSION ils viennent parfois des quatre coins d’Europe et même parfois d’autres 

continents donc à ce niveau-là les déplacements, les coûts que ça engendre tout ça c’est sûr 

que c’est un gain parce que ça permet de faire gagner du temps et de l’argent des deux côtés 

maintenant le fait d’avoir quelqu’un en face de soi je pense que c’est toujours plus agréable 

et mieux pour se faire une idée de ce que le candidat vaut vraiment. Maintenant le côté 

discriminatoire on travaille beaucoup aussi là-dessus à la COMMISSION il y a tout un service 

qui travaille sur un des thèmes du moment appelé diversité et équité pour justement essayer 

de travailler sur tous ces aspects de discrimination et voilà on incite très fort les gens à avoir 

des équilibres, nous au niveau des nationalités. Qu’une unité ne recrute pas que des italiens 

mais que ce soit un mixte de nationalités ou en tout cas on tire la sonnette d’alarme quand on 

voit qu’il y a trop de grecs dans une unité parce que le chef d’unité est grec. Voilà ça à la 

COMMISSION ils sont assez forts et ce sont des principes pour le moment qui sont avancés tu 

vois même au niveau des handicaps aussi, ça je ne sais pas si c’est encore d’actualité mais on 

encourage les gens à prendre des personnes à mobilité réduite ou parfois avec des handicaps 

mentaux mais c’est plus rare ça chez nous dans les tâches. C’était à l’ordre du jour il y a un 

certain temps donc voilà. 
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M.M: Ok donc merci beaucoup et toi tu te bases sur quels critères pour prendre ta décision 

finale de sélection dans le choix des candidats.  

 

V.F: Oui bah alors l’entretien se base sur toutes une série de questions qui accordent le plus 

d’importance forcément à l’aspect compétences en rapport avec le poste, l’expérience 

professionnelle et ce que le candidat a fait comme job avant. Est-ce qu’il est suffisamment 

expérimenté, le côté matching du job en fonction de l’expérience passée et des études mais 

on accorde aussi de l’importance aux soft skills pour tout ce qui est aspect plus relationnel, 

communication, travail en équipe. Tout dépend des fonctions aussi tu vois, une fonction 

d'assistance ou de secrétaire, agent administratif je pense que le côté soft skills a plus 

d’importance parce que justement on retrouve très très peu de secrétaire qui ont fait des 

études pures et dures de secrétariat, il y en a très très peu et donc on accordera plus 

d’importance au côté soft skills que si tu cherches un ingénieur en électromécanique bah 

forcément son parcours professionnel et ses études auront de l’importance donc tout dépend 

du type de poste à pourvoir. Moi, personnellement j’accorde beaucoup d’importance au 

contact et à la manière dont un entretien se passe sans se baser exclusivement sur le CV. 

 

M.M: C’est ça, ce qu’on ne retrouve pas avec l’Intelligence Artificielle par exemple 

 

V.F: Tout à fait  

 

M.M: Est-ce que tu sais ce que c’est un biais cognitif ? 

 

V.F: Un biais cognitif c’est justement tout ce qui peut t’influencer de manière négative ici sur 

le candidat, comme la race, la religion, la culture. 

 

M.M: Et du coup toi est-ce que t’as déjà remarqué l’influence des biais dans ta prise de 

décisions quand tu recrutes quelqu’un ?  

 



 

 

98. 

V.F: Moi je t’avoue que ce qui me rebute par exemple sur un CV c’est les fautes d’orthographe 

tu vois. Donc je ne sais pas si on peut parler d’un biais cognitif à ce niveau-là mais c’est un truc 

que j’estime… enfin t’envoies ton CV tu le fais au moins relire ou t’es attentif et tu commences 

par à mettre des fautes dans ta lettre de motivation donc moi ça, ça peut m’influencer après 

est-ce qu’on peut mettre ça dans les biais cognitifs je n’en sais rien. Après peut-être 

qu’indirectement on l’est peut-être influencé hein mais je n’ai pas d’exemple précis pour te 

dire que oui dans telle situation j’ai été influencée. Je ne dis pas que je ne l’ai pas été mais 

voilà tout ça l’est de manière indirecte mais oui certainement qu’à certains moments oui. 

Encore la dernière fois on avait une candidate qu’on interviewait par TEAMS et en fait on 

voyait clairement qu’elle lisait son texte donc elle s’était déjà préparée même si elle ne 

connaissait pas les questions qu’on allait lui poser, bon il y en a qui reviennent évidemment  et 

donc elle lisait mais c’était évident et donc moi là c’est ce  genre de choses qui ne passe pas 

je suis désolée mais ce n’est pas naturel et ça descend le candidat qui lit bêtement et qu’il 

n’aurait pas pu faire via un entretien en face-to-face il n’aurait pas eu la possibilité de lire de 

manière aussi stupide son texte.  

 

M.M: Par exemple le biais de confirmation c’est un biais qui revient souvent car il se base sur 

tes croyances et ce que tu penses. Cela traduit le fait qu’on va conserver et privilégier 

seulement les informations qui vont concorder avec les croyances. Il y a aussi le biais de 

conformité sociale qui lui représente le fait de suivre la décision d’un groupe, je suppose que 

tu prends tes décisions avec plusieurs personnes ? 

 

V.F: Oui et en interview à la COMMISSION on est toujours minimum trois tu vois on ne peut 

pas être seul à interviewer quelqu’un donc oui c’est un travail d’équipe. 

 

M.M: Il y a le biais d’ancrage aussi qui consiste à créer un argument qui a comme point de 

départ la description de la question qui pose problème donc c’est un biais qui est risqué parce 

que le décideur est susceptible de provoquer une double erreur. Premièrement il risque 

d’éloigner tous les renseignements qui ne tendent pas vers la décision attendue  

 



 

 

99. 

V.F: Je vois très bien, d’ailleurs souvent on challenge les candidats en leur demandant par 

exemple de nous donner des traits de caractère négatifs les concernant et tu vois car c’est 

toujours facile de dire du positif mais en plus moi je tourne souvent la question en disant, car 

il faut noter qu’un candidat peut dire n’importe quoi mais je la tourne plus en disant: “voilà si 

on demande à un de vos collègues ou vos copains comment il vous voit et ce qu’il dirait de 

négatif sur vous, qu’est- ce qu’il dirait ? “ et alors toujours argumenter par un exemple pas 

seulement lâcher des termes mais toujours nous mettre dans une situation pour pouvoir 

justifier et décrire en confirmant ce qu’il dit par un exemple.  

 

M.M: Et à quel moment tu penses que tu es le plus biaisé dans un processus de recrutement 

? Donc il y a le stade de lecture du CV que tu lis avant évidemment, ensuite la phase de 

recrutement face à face avec le candidat et ensuite le choix. Du coup, à quel moment tu 

penses que tu peux être le plus biaisé ? 

 

V.F: Bah c’est marrant on en parlait de ça hier avec d’autres gens mais je dirais bêtement en 

lisant le CV parce que qu’est ce qui nous dit que le candidat fait un master en études 

européennes ou un PGD en je ne sais quoi et il y en a un hier qui disait que justement il y avait 

beaucoup plus de candidats qui fraudaient sur leur diplôme donc qui inventait qu’ils avaient 

x diplômes à leurs acquis alors que c’était pas le cas. Maintenant chez nous au moment du 

recrutement on demande vraiment toutes les preuves et on analyse ça de manière hyper 

méticuleuse. Après on peut toujours passer à côté d’un truc si quelqu’un falsifie un document 

je ne peux pas garantir que je le verrai mais c’est plus facile d’être biaisé sur base d’un CV car 

tu n’as rien qui prouve à ce moment-là que la personne a réellement fait ce qu’elle invoque. 

Au moment de l’entretien oui quelqu’un peut aussi t’inventer 36000 choses mais enfin je 

pense que c’est quand même plus gonflé de le dire et de l’affirmer droit dans les yeux que 

d’avoir mis un truc sur papier donc pour moi oui c’est sur le CV qu’on peut être le plus 

facilement biaisé je dirais. 
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M.M: Tu penses que tu arrives à faire abstraction justement par exemple du biais de 

confirmation quand les informations ne concordent pas avec tes croyances et ta façon de 

penser ? Est-ce que tu penses que ça peut influencer ta prise de décision ? 

 

V.F: Au moment de l'entretien, tu parles ?  

 

M.M: Oui au moment de l’entretien et ensuite au moment du choix.  

 

V.F: Moi je t’avoue que parfois certains candidats vont répondre quelque chose auquel je ne 

m’attends pas ou que moi je n’aurais pas dit et là ça me fait parfois réfléchir mais dans le bon 

sens. Cela ne va pas d’office tuer la personne. Pas systématiquement mais je me suis déjà 

retrouvée face à des situations où je me dis qu’effectivement la manière dont il présente la 

chose ça porte à réflexion et il ne faut pas tout de suite considérer mal ça. Après moi 

j’interviewe aussi énormément de gens qui ont des profils hyper spécifiques et moi je ne suis 

pas capable de juger ce qui est technique c’est pour ça qu’on est souvent plusieurs dans 

l’entretien. Moi c’est plus le côté psychologique et le domaine social que les compétences 

techniques. Mais je ne pense pas être biaisée par une réponse qui ne me plaira d’office pas. 

La question qu’on pose souvent est : “ êtes-vous plus quelqu’un qui travaille de manière 

individuelle ou plus en équipe ?” je dirais que 99% des gens vont répondre qu’ils préfèrent le 

travail en équipe car ils savent que c’est ce qu’on aime entendre donc finalement je pense 

que je serais plus agréablement surprise par une personne qui me dit qu’elle aime travailler 

de manière indépendante parce qu’il aurait l'honnêteté de le dire et c’est quelque chose 

d’hyper important. Donc si la personne ose affirmer quelque chose qu’il est vraiment plutôt 

que de dire ce qu’on veut entendre, pour moi c’est important. Ça prouve qu’il est franc. 

M.M: Penses-tu que l’Intelligence Artificielle pourrait enlever un certains nombres de biais 

qu’on pourrait développer lors d’un entretien plus humain ? 

 

V.F: ça probablement, j’imagine que l’Intelligence Artificielle ne va pas se poser 36000 

questions qu’on se pose nous et ne remettra peut-être pas en doute les réponses du candidat, 
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ce qu’on a peut-être trop tendance nous à faire. Donc oui dans ce cadre-là, l’Intelligence 

Artificielle aurait du bon. 

 

M.M: Est- ce que tu aurais des recommandations à faire pour un recrutement en face à face 

mais sans biais. Pour essayer d’être le moins influencé possible ?  

 

V.F: Très bonne question ça. Comment être le moins influencé possible ? C’est bien ça. Qu’est-

ce que je pourrais te dire. Je pense qu’il ne faut pas trop analyser et gratter les réponses des 

candidats tu vois. Il faut écouter ce qu’ils disent et pas essayer de tout remettre en question. 

Mais par ailleurs comme je te disais il y a des candidats qui ont des réponses toutes faites et 

qui te donnent ce que tu as envie d'entendre donc là c’est difficile de ne pas creuser et de ne 

pas voir un peu plus pour voir si ce qu’ils disent est vraiment fondé. C’est pour ça qu’il faut 

toujours compléter par des exemples et illustrer. C’est la meilleure des façons pour ne pas 

être biaisé et se faire une fausse idée. Si le candidat arrive à tout de suite te donner un 

exemple c’est que réellement il l’a vécu.  

 

M.M: Ok merci beaucoup. Tu me disais que vous étiez souvent trois pour opérer des choix.  

 

V.F: Oui 

 

M.M: Et comment réagissez- vous quand vous êtes face à l’incertitude ?  

 

V.F: Quand il y a certaines questions supplémentaires, enfin non pas supplémentaires car on 

n’est pas censé poser une question différente à un candidat par rapport à un autre quand on 

interview x personne pour un même post, on est vraiment tenu de respecter un canevas et 

poser les mêmes questions à tous. Ça c'est vraiment hyper important. Du coup si un doute se 

pose par rapport à un candidat, ce qui peut se passer c’est que souvent le chef d’unité du futur 

poste à pourvoir fait partie de l’entretien et prendra les devants pour contacter un ancien chef 

justement pour voir comment ça se passait, pour voir s’il a un doute par rapport à ce que la 

personne a avancée, a dit. C’est une manière de vérifier ce qu’un candidat vaut, s’il n’a pas 



 

 

102. 

posé de problème dans son unité précédente dans son ancienne unité. Après c’est un peu à 

double tranchant aussi car ça peut très mal se passer quelque part pour une raison x ou y, à 

cause des collègues ou de son supérieur et voilà. Ce qu’il s’est passé ailleurs peut ne pas se 

produire à nouveau. Mais une manière oui de vérifier certains doutes c’est de s’adresser aux 

supérieurs, sociétés précédentes dans lesquelles il a travaillé. Ou demander via via, car chez 

nous il y a beaucoup de mutations internes et donc ils vont ne se renseigner auprès de 

personnes interposées pour voir ce qu’ils ont à dire par rapport à la personne en 

question.  C’est souvent comme ça qu’on fait. 

 

 

M.M: Comment tu gères l’effet de groupe quand vous prenez des décisions ensemble ?  

 

V.F: Comme je te disais, moi tout ce qui est questions techniques ils ont leur avis et je t’avoue 

que moi j’ai peu à dire là-dedans car je ne suis pas formée pour les 150 000 domaines de 

compétences et postes qu’on a à fournir. Parce que ça va dans tous les sens hein chez nous, 

de l’IT à l’ingénieur, à la secrétaire, à un comptable. Ça vole dans tous les domaines donc je 

les laisse décider pour tout ce qui est compétences techniques et moi mon pouvoir de décision 

il est plus pour le côté compétences communication, soft skills. Ça peut arriver qu’on ait des 

désaccords mais en général on essaie toujours d’être un nombre impair tu vois, pour qu’on se 

rallie à la majorité.  

 

M.M: Ce n’est pas mal cette règle en effet. 

 

V.F: On a une grille d’entretien sur laquelle on met des points et forcément il y en a toujours 

un ou deux qui a des points de plus même si ça reste subjectif. On ne côte jamais tous de la 

même manière. Il y en a pour qui un 7 c’est extraordinaire alors que pour d’autre ce sera un 

9 qui sera extraordinaire. C’est un peu compliqué d’être tout à fait équitable. Du coup ensuite 

ils sont classés par ordre croissant et on décide de recruter le premier, on shortlist ce qu’on 

appelle le deuxième et le troisième en liste de réserve et puis quatre, cinq, six on ne veut 

définitivement pas les recruter. De cette manière, si le premier à qui on offre le post se désiste 
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pour une raison x ou y on passe au deuxième candidat qu’on avait sur la liste. On garde parfois 

plusieurs candidats à la sortie d’un entretien si plusieurs sont très bons.  

 

M.M: Et est-ce que t’as déjà remarqué au sein de ton organisation un effet de groupe avec 

des gens qui vont changer en fonction du groupe et de l’équipe avec laquelle ils sont. Est-ce 

que l’effet de groupe influence parfois le comportement des personnes ? 

 

V.F: Oui oui ça oui. Justement me concernant à la fin d’un entretien on fait un petit débrief et 

on met toutes nos idées ensemble et moi pour le côté technique ou parfois je ne comprends 

rien de ce qu’ils racontent, j’ai du mal à me dire si ce candidat a été bon ou pas et donc j’aime 

autant que les autres donnent leur avis là -dessus car je suis vraiment paumée. Si t’en a deux 

ou trois qui te disent qu’il a été brillant je ne vais pas aller à l’encontre et j’aurai tendance à 

suivre l’avis du groupe. Vu que j’ai peu d’avis à donner pour des domaines aussi techniques. 

 

M.M: Est-ce que tu considères que t’as déjà été sous pression sociale ?  

 

V.F: Dans le cas d’entretiens ?  

 

M.M: En général, soit de la part de ton équipe soit lors de recrutement. 

 

V.F: De l’équipe non, pression sociale alors je ne sais pas si on peut appeler ça une pression 

mais ce que je n’aime pas chez nous c’est qu’on va dire qu’on reçoit x candidats qui postulent 

pour un poste et il y en a déjà un qui travaille dans le DG en question et on sait très bien que 

c’est lui que le chef d’unité veut recruter dans un grade différent et on va lui proposer un 

poste temporaire qui est financièrement plus intéressant. Mais donc, même s’il y a des 

candidats qui sont peut-être plus brillants que cette personne et ben dès le départ on sait que 

c’est un peu biaisé justement parce que on va d’office offrir le poste à la personne en question 

donc là oui on peut appeler ça une pression sociale. Ce que je déteste car dans ces cas-là je ne 

préfère pas être là vu que je me demande quel est mon rôle vu qu’on nous demande de 

participer pour ce côté transparence et s’assurer que toutes les procédures RH sont 
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respectées mais quelque part c’est tout à fait biaisé car au final ce sera quand même madame 

x qui sera prise. Donc oui ça peut arriver. 

 

M.M: Ok écoute je te remercie énormément d’avoir pris le temps de répondre à mes 

questions. Je vais juste te demander si tu souhaites que certaines questions soient 

confidentielles ou est-ce que tu voudrais que ton nom ne soit pas mentionné ? 

 

V.F: Je vois pas à quel niveau on viendrait me demander donc non ne t’inquiète pas, pas de 

problème pour moi. 

 

M.M: Je te remercie vraiment et j’espère que je ne t’ai pas pris trop de temps. Je te souhaite 

une excellente journée.  

 

V.F: Merci pour cette discussion très intéressante.  

 

M.M: C’est moi qui te remercie. 

 

 

9.2.2 Entretien 2 : Véronique LEPERCQ pour KEONYS 

 

Annexe c 

 

Maëla Mathot : M.M 

Véronique Lepercq : V.L 

 

 

M.M: Si ça vous va on va commencer, donc j’aimerais tout d’abord savoir si ça vous dérange 

si je vous enregistre ?  

  

V.L: Non pas de souci 
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M.M: C’est gentil merci. Si vous le voulez bien on va commencer par une présentation 

générale de votre parcours académique, ainsi que de votre carrière professionnelle 

 

V.L: J’ai une License en sciences économiques appliquées de l’IAG. 

 

M.M: Que pouvez-vous me dire sur votre entreprise et votre fonction actuelle ? 

 

V.L: Alors je suis responsable de la finance, des ressources humaines et des opérations pour 

KEONYS Belgique et KEONYS Hollande. Le groupe KEONYS, qui a sa maison mère en France, 

est une société qui est un spin-off de Dassault Systèmes. Notre société est reseller des logiciels 

de Dassault Systèmes, qui fournit le software et tous les services de consultance et de 

formations pour des sociétés qui sont dans l’automobile, l'aéronautique, le médical et donc 

voilà notre logiciel permet de créer en fait, de gérer tout le cycle de vie du produit. C’est ce 

qu’on appelle le PLM Product Lifecycle Management. Donc vraiment de la création au 

recyclage au fait. 

 

M.M: Ok merci beaucoup et combien de personnes travaillent avec vous au sein de 

l’entreprise basée en Belgique ? 

 

V.L: Alors en Belgique on n’est pas beaucoup, on est 7 seulement, il y en a 6 en Hollande, le 

groupe KEONYS a 125 personnes. Le groupe KEONYS fait partie du groupe CENIT qui emploie 

environ 800 personnes partout dans le monde. 

 

M.M: Maintenant on va passer plutôt au recrutement justement, comment s’effectue le 

recrutement au sein de votre organisation ? 

 

V.L: Alors pour le moment on est justement en phase de recrutement donc on fait appel à des 

chasseurs de tête parce que les profils qu’on recherche sont des profils assez spécialisés donc 

voilà pour ne pas perdre notre temps parce que dans le temps on avait essayé via Ste stone 
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et des sites comme ça mais on avait vraiment trop de profils qui ne correspondent pas donc 

on préfère payer pour des gens qui dégrossissent le terrain et puis après ça on fait une 

sélection et on reçoit les candidats qu’on a sélectionné et puis voilà il y a tout un processus 

qui se passe. En premier c’est le responsable, le Managing Director du Benelux qui reçoit la 

personne parce qu’il se rend compte directement si ça va aller ou pas et puis s’il estime que 

le profil peut correspondre à la fonction souhaitée. Parce que pour le moment on recrute 

essentiellement des sales ou des consultants techniques alors là on passe la personne soit le 

responsable commercial soit le responsable technique fait passer un entretien et puis moi je 

fais passer l’entretien ressources humaines et puis tous ensemble donc avec le Managing 

Director et soit le responsable des ventes soit le responsable technique voilà on débrief, on 

choisit le candidat. Comme on est une petite entreprise, on n’a pas vraiment un procédé bien 

particulier, souvent ce que nous on recherche c’est plutôt un caractère parce que voilà le 

diplôme c’est bien, le background c’est bien, l’expérience c’est bien mais on sait aussi qu’il 

faut aller regarder derrière ce qu’on a car quelqu’un peut vraiment être très bon alors qu’il a 

peut-être pas spécialement le diplôme le plus élevé et à l’inverse quelqu’un peut avoir un 

super diplôme et être très mauvais en communication ou ne saura pas travailler en équipe ou 

ça n’ira pas chez nos clients.  

 

M.M: Ok et pour vous ça s’est passé de cette façon-là votre recrutement ou c’était différent à 

l’époque ? 

 

V.L: Alors moi j’ai été recruté par les français et eux sont très process donc j’ai eu un 

recrutement mais c’était plutôt un entretien informel parce qu’au fait je venais d’une société 

qui venait de faire faillite et dont les clients venaient d’être repris par cette boîte KEONYS donc 

ils cherchaient exactement mon profil pour reprendre le poste que j’effectuais avant et 

quelque part mon tout tout premier recrutement c’était il y a très longtemps à cette époque-

là on ne parlait pas encore de toutes ces manières de recruter et des canevas qu’on peut avoir 

maintenant ou des choses par ordinateur. Je sais que ça existe et je sais que voilà c’est pas 

toujours, mais non mais c’est vrai je peux dire ça ? (Rire) 
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M.M: (Rire) évidemment on peut tout dire ici, c’est votre entretien vous êtes libre de dire ce 

qu’il vous plait 

 

V.L: (Rire) j’étais encore aux études j’ai suivi tout un processus de recrutement avec des tests 

à l’intelligence voilà toutes des choses comme ça et honnêtement moi je préfère l’entretien 

que ça parce que tout ce qui était ressorti de ce processus de recrutement c’était que je 

n’avais pas de vision dans l’espace mais ça j’aurais pu le dire bien avant. Tous les autres j'étais 

bien et puis on me dit juste que je n’ai pas de vision dans l'espace mais pour mon boulot qui 

est plutôt finance je n’avais pas besoin de voir un cube dans l’espace. 

 

M.M: Donc vous définiriez le processus de l’Intelligence Artificielle comment ? Quelles 

qualités, défauts pourriez-vous lui attribuer ?  

 

V.L: Mais je ne crois pas que c’était l’Intelligence Artificielle parce que c’était il y a plus de 30 

ans mais je pense que parfois il y a des canevas qui ne correspondent pas spécialement à la 

fonction parfois on balaye de gauche à droite alors que la personne n’aura peut-être pas 

besoin de ce genre de chose tout dépend du boulot exercé aussi. On peut se dire : celui-là ça 

ne va pas du tout aller dans le domaine de la communication mais si c’est un chercheur qui 

est tout seul dans son laboratoire et qui est très bon dans ce qu’il fait est-ce qu’on a besoin 

qu’il communique avec quelqu’un ? Non. Par contre si c’est un manager qu’on recherche le 

gars qui ne sait pas travailler en équipe, qui ne sait pas gérer il ne sera jamais manager donc 

voilà je pense que l’Intelligence Artificielle ça peut être bien mais je pense que la machine ne 

pourra jamais remplacer à 100% l’Humain.  

 

M.M: C’est ce que j’ai vu en me renseignant et en lisant des articles justement ils disaient que 

la décision finale sera toujours prise par l’Humain et que la machine est un outil d’aide.  

 

V.L: Tout à fait et il ne faut pas oublier que ce sont les Hommes qui programment les machines 

donc les machines ne sont pas humaines mais elles peuvent faire des erreurs parce que les 

humains peuvent faire des erreurs. 
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M.M: Exactement, on abordera le sujet plus tard d’ailleurs, c’est un des biais. Justement, avant 

d’arriver chez KEONYS vous avez fait combien d’entreprises ?  

 

V.L: Une seule, par contre j’ai beaucoup travaillé quand j’étais étudiante dans beaucoup 

d’endroits différents et dans beaucoup de secteurs différents.  

 

M.M: Avez-vous vu de grosses différences en matière de recrutement ou en pratique plutôt 

de recrutement en fonction des différentes entreprises ? 

 

V.L: Oui et tout dépend je pense aussi essentiellement de la taille de l’entreprise et je crois 

que c’est normal, moi je travaille pour des petites entités donc les entretiens vont plus être 

informels comme les entretiens de fin d’année que dans les grosses sociétés d’abord il y a plus 

de niveaux hiérarchiques en plus voilà il y a vraiment nécessaire de faire l’écrémage donc on 

va passer beaucoup d’entretiens et oui je vois des différences. 

 

M.L: Et vous personnellement, quel système vous a le plus convenu ? 

 

V.L: Moi je préfère l’informel parce que pour finir c’est là qu'en tant que recruteur on peut se 

rendre le mieux compte des gens qu’on a en face de nous et en tant que recruté on peut plus 

facilement se vendre aussi en fonction des questions, en fonction de la société dans laquelle 

on est. Par contre pour les gens timides, l’Intelligence Artificielle c’est plus facile parce que la 

première étape c’est fait par ordinateur, ils savent que c’est déjà une étape de passée. Pour 

les gens qui ne sont pas à l’aise de discuter ou par exemple parce que ça se fait dans une autre 

langue, il y en a pour qui ça convient mieux par écrit que par oral. Je pense qu’il y a des 

avantages et des inconvénients dans les deux méthodes.  

 

M.M: Sur quels critères vous basez-vous pour prendre votre décision finale ? Vous y avez déjà 

un peu répondu en disant que vous cherchiez un caractère parce qu’un CV c’est bien mais qu’il 

faut apporter davantage.  
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V.L: C’est bien vous avez bien écouté (rire) 

 

M.M: (Rire) J’imagine que vous vous penchez sur un tas de critères mais les principaux ?  

 

V.L: Les principaux vont rester, plus pour moi l’expérience et le caractère que le diplôme. Tout 

dépend de si on engage un jeune ou pas. Quand c’est un jeune évidemment le diplôme 

comptera très fort car si on a besoin d’un ingénieur civil on ne va pas aller engager un 

pharmacien ça ne sert à rien et comme il n’a pas encore d’expérience on ne peut pas se 

pencher là-dessus. Par contre quand on voit que quelqu’un a un background intéressant et 

qu’on a un bon feeling avec lui/ elle et qu’on ne sait pas expliquer pourquoi je pense que c’est 

vraiment un tout. C’est le CV, l’expérience, le caractère et la manière dont les gens se 

présentent aussi donc voilà ça peut parfois être un peu subjectif mais voilà on essaie en tout 

cas chez KEONYS d’être égalitaire homme-femme. Nous essayons de ne pas spécialement 

engager une femme parce qu’il faut absolument qu’il y ait le même nombre d’hommes que 

de femmes. On essaie de rester objectif par rapport à ça. On essaie d’être équitable et on le 

réussit plus ou moins bien. Maintenant il nous est arrivé de nous tromper aussi, on pensait 

que la personne allait aller et puis une fois dans l’action ça ne va pas du tout. Donc voilà mais 

c’est vraiment un débrief à la fin des responsables de la société, des responsables ressources 

humaines et du responsable soit commercial soit technique pour débriefer. 

 

M.M: De nouveau vous y avez déjà un petit peu répondu donc vous me devancez mais pensez-

vous que le système sans Intelligence Artificielle est plus sujet à des discriminations que en se 

basant sur l’Intelligence Artificielle ? 

 

V.L: Oui, je pense que oui parce que l’être humain est ainsi fait et tout le monde pense qu’il 

est objectif mais tout le monde a des préjugés, des aprioris qui vont dépendre de notre 

éducation, de notre intelligence, de notre milieu de vie, de beaucoup de choses. Mais d’un 

autre côté, comme je vous disais, l’Intelligence Artificielle pour moi n’est pas parfaite, de toute 

façon. On voit bien les bugs informatiques qu'il peut y avoir. Se baser que sur de l’informatique 
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je ne suis pas sûre que ce soit la bonne méthode parce que l’humain restera toujours au centre 

de l’entreprise comme je le dis toujours. Ce sont des hommes qui travaillent souvent 

ensemble pour des gens et avec des gens. Il y a des fournisseurs, des clients, des collègues, 

donc l’intervention humaine est vraiment très importante et je me dis dans le temps c’est vrai 

qu’on a toujours recruté sans Intelligence Artificielle et le monde a bien tourné aussi. Il faut 

effectivement prendre et saisir les bonnes méthodes parce que ça peut détecter des choses 

auxquelles on n’aurait peut-être pas pensé ou ça peut faire passer des étapes de sélection à 

certaines personnes qui n’auraient pas pu passer ces étapes pour x,y raison et pour finir on va 

se rendre compte après que cette personne va convenir.  

 

M.M: C’est vrai parce que quand les programmeurs programment la machine ils se basent 

déjà sur certaines références donc il peut éventuellement y avoir certaines discriminations à 

ce moment-là.  

 

Merci beaucoup, je vais maintenant plutôt passer à l’entrepreneuriat parce que j’ai cru 

comprendre que vous avez plusieurs casquettes dans votre société. Je vais vous poser une 

question plus générale, si je vous parle du risque, qu’est-ce que ça signifie pour vous ? Que 

signifie pour vous, prendre un risque en tant qu’entrepreneur ?  

 

V.L: Ah, mais tout dépend ce que vous entendez par risque. Si c’est la personne qui va créer 

sa société, le risque il va plutôt être financier parce que il faut avoir du courage, à l’heure 

actuelle pour se lancer dans le business actuellement. Pour moi, l’entrepreneur le premier 

risque qu’il prend il est financier car soit il met vraiment beaucoup d’argent dans sa boite et 

ça peut passer ou ça peut casser ou bien effectivement il sait que ça va fonctionner et pendant 

tout un temps il ne va pas se payer de salaire donc quelque part c’est financier aussi car il doit 

quand même vivre à côté. Il y a d’autres risques aussi tels que les risques informatiques, 

hacking, vol de datas. Si c’est une société avec des ouvriers il peut y avoir des risques 

d’accidents physiques ou avec une machine. Si la personne est blessée et qu’elle ne peut plus 

travailler si c’est une petite société ça peut être fort impactant, dans les plus grosses boîtes ça 

peut être moins impactant donc voilà c’est vrai qu’être patron ce n’est pas toujours évident. 
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Moi je suis plus dans une société de services donc il suffit qu’un de mes ingénieurs se trompe 

dans la manière dont il customise le logiciel donc voilà il peut y avoir des risques financiers 

pour d’autres que nous et ça peut nous impacter nous aussi.  

 

M.M: Tout à fait, et justement vous de quelle manière gérez-vous les risques dans votre 

entreprise ? Comme vous dites par exemple le vol de données ?  

 

V.L: On est protégé par des assurances. On est obligé d’être assuré pour tout parce que c’est 

vrai qu’on a eu le cas justement avec deux collaborateurs en France qui se sont fait voler leur 

ordinateur portable mais le problème c’est qu’avec un ordinateur si les gens parviennent à 

rentrer dedans, ou déjà avec le VPN ils ont accès aux données de l’entreprise chez notre 

collaborateur, avec les mails ils ont accès aux données des clients donc ça peut faire très mal 

et ça coûte très cher ce genre de choses donc data protection, on paie ça. Puis il y a tout ce 

qui est risque d’hacking, notre département IT qui est en Allemagne est vraiment très très 

suspicieux et met vraiment des barrières et des doubles vérifications pour tout pour justement 

éviter tout ça et pourtant je ne suis pas dans une société financière donc je peux imaginer que 

les banques c’est encore autre chose. Les vols de propriété intellectuelle aussi tels que les 

brevets. Il faut mettre des choses en place. Par exemple, on est de plus en plus interconnecté 

avec notre GSM, un tas de données se trouvent dessus. Il y a des doubles signatures, on limite 

ça aussi, personne n’a le plein pouvoir pour éviter justement un risque à ce niveau-là. 

 

M.M: C’est très intéressant, vous ne mettez quand même pas mal de choses en place. Au 

niveau du recrutement, comment gérer le risque de vous tromper, de discriminer quelqu’un 

?  

 

V.L: C’est pour ça qu’on ne prend jamais la décision seul. Après quelqu’un qui prend une 

décision seul pourrait ne pas se tromper et puis quelqu’un qui commence dans le business 

peut-être qu’il va prendre la décision seul parce qu’il n’aura pas le choix que d’être tout seul 

à décider et ensuite il aura des collaborateurs et d’autres choses comme ça mais donc on 
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essaie de discuter. Les ressources humaines ainsi que le big boss sont toujours impliqués et 

en fonction du département on implique d’autres acteurs. Mais parfois il nous arrive de nous 

tromper parce que parfois les gens se vendent très bien et au final on se rend compte que ce 

sont des bras cassés ou alors les gens sont contents mais veulent grimper trop vite donc ils 

s’en vont car ils espèrent mieux ailleurs. C’est un risque aussi à prendre, ce n’est peut-être pas 

la mauvaise personne qu’on a prise mais peut-être qu’elle n’était pas dans la bonne entreprise 

parce qu’elle espérait autre chose.  

 

M.M: D’ailleurs est-ce que vous savez ce que représentent les biais cognitifs ? Avez-vous une 

vague idée ou justement êtes-vous calée sur le sujet ?  

 

V.L: Justement c’est la subjectivité des entretiens, des embauches, c’est comme ça que je le 

comprends.  

 

M.M: Je me demandais de quelle façon les biais cognitifs influencent votre prise de décision ? 

 

V.L: Je vous dirais et à mon avis tout le monde vous le dira, on va tous dire qu’on est objectif 

alors qu’on a quand même un part de subjectivité quelque part.  

 

M.M: De feeling avec la personne 

 

V.L: Voilà le feeling, avec mon boss heureusement on a toujours plus ou moins le même feeling 

mais parfois le feeling ça ne s’explique pas donc voilà donc ce qu’il peut se passer aussi c’est 

que parfois on est tellement en attente de quelqu’un, on doit absolument pourvoir un post 

qu’on ne prend pas n’importe qui mais on va prendre un des deux, trois personnes qu’on voit 

qu’on ne sait pas très bien si ça ira. Au niveau culturel c’est vrai qu’en Belgique et en 

Allemagne on est tous multiculturel. Notre société mère en Allemagne met en place tout ce 

qui est s’ouvrir au monde, ouvrir les postes à tout le monde et on essaie de lutter contre ce 

genre de discrimination ou de biais qu’on peut avoir. Maintenant vous dire qu'il n'y en a pas, 

je pense que non.  



 

 

113. 

 

M.M: Et comment faites-vous face à l’incertitude, lors de recrutement quand vous n’êtes pas 

certaine ?  

 

V.L: Cela rejoint le fait de discuter ensemble mais parfois il faut aussi savoir laisser la chance 

aux gens. Si on hésite on peut parfois se dire qu’on laisse une chance car on peut être 

positivement surpris. A l’inverse par exemple j’ai eu une personne que j’ai engagé et que j’ai 

malheureusement dû virer juste avant le COVID car voilà la personne présentait très bien, elle 

avait l’air de bien faire son boulot et petit à petit au fil des années on se rendait compte que 

moins elle en faisait et mieux elle se portait donc c’est dommage parce que ça c’est quelque 

chose qu’à l’entretien on ne le voyait pas. En plus elle parlait trois langues et pour nous les 

langues sont très importantes car on est dans un environnement international. Mais je ne 

pense pas qu’avec l’Intelligence Artificielle on aurait pu passer à travers ça. Ce n’est pas 

vraiment une erreur car quand on l’a licenciée on a eu des nouveaux outils, ERP et tout donc 

on n’avait plus vraiment besoin d’elle.  

 

M.M: Avez-vous déjà été sujette à des pressions sociales quand vous prenez des décisions à 

plusieurs ? Vous avez l’impression que ça peut influencer votre choix justement d’être à 

plusieurs ?  

 

V.L: Euh je pense que oui parce que quand on commence à débrifer, si votre patron ou le sales 

hésitait entre deux et que les deux autres préféraient l’A et que vous hésitez vous allez 

pencher pour le A. Donc je pense que si c’est une balance oui en effet.  

 

M.M: Est-ce que vous pensez justement que l’Intelligence Artificielle peut régler ce souci si on 

programme des données pour éviter ce biais ? 

 

V.L: Moi je dirais non parce que de toute façon l’Intelligence Artificielle est programmée par 

des hommes en fonction de critères entrés dans la machine mais bon est ce que ce sont les 

meilleurs critères.  
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M.M: Justement pour l’effet de groupe, comment le gérer lorsque vous devez prendre des 

décisions ?  

 

V.L: On est souvent coordonné avec mon patron et respectueux de l’avis de l’autre. La société 

est ouverte et on peut discuter donc pas de souci de ce côté-là.  

 

M.M: Est-ce que vous avez déjà remarqué des comportements qui changeaient au sein de 

votre entreprise à cause de l’effet de groupe ? 

 

V.L: Oui on peut voir ça dans les team buildings ou en réunion par exemple. Je vois vraiment 

les différences avec l’effet de groupe. Les gens ne sont pas les mêmes. Des gens timides vont 

parfois se révéler finalement face au groupe ou à l’inverse être étonné d’un comportement 

changeant.  

 

M.M: Je vais juste terminer en vous demandant si vous voulez éventuellement rajouter un 

élément de réponse ou un élément en général ? 

 

V.L: Non comme ça je n’ai rien qui me vient en tête pour le moment, j’espère que ça ira pour 

vous. 

M.M: C’est gentil merci, et voulez-vous qu’une réponse particulière soit confidentielle ? Ou 

bien votre nom, prénom ? 

 

V.L: Non 

 

M.M: Je vous remercie pour cet entretien très riche et très pertinent. J’espère que ça ne vous 

a pas fait perdre trop de temps.  

 

V.L: Merci à vous c’était un très chouette échange, j’espère pouvoir lire votre mémoire.  
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M.M: Sans souci ! 

 

V.L: Génial, bonne continuation 

 

M.M: Merci beaucoup, bonne journée.   

 

 

 

9.2.3 Entretien 3 : Laurence PARFONDRY pour EQUANS 

 

Annexe d 

 

Maëla Mathot : M.M 

Laurence Parfondry : L.P 

 

 

M.M: Si tu veux bien on va commencer. Tout d’abord je tiens à te remercier d’avoir accepté 

cet entretien, il me sera bien utile. Tu veux bien que je t’enregistre ? 

 

L.P: Avec plaisir ! Je t’écoute.  

 

M.M: Je vais commencer par te demander si tu veux bien me présenter ton parcours 

académique ainsi que me parler de ta carrière professionnelle ?  

 

L.P: Oula ça va me ramener loin en arrière ça (rires). Euh donc à l’origine j’ai ce qu’on appelle 

aujourd’hui un Master puisqu’à l’époque, hein c’était une License mais donc un Master à l’ULB 

dans la faculté de psychologie donc en sciences psychologiques et pédagogiques avec une 

spécialisation en psychologie industrielle et commerciale. Ça c’est pour la petite histoire et 

donc je suis sortie de là en 96, 97 quelque chose comme ça et puis j’ai directement, même 

dans le cadre de mes deux stages de première année j’ai directement démarré dans le monde 
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du RH quoi, dans la gestion des ressources humaines.  Puisque j’ai eu le grand luxe de choisir 

une proposition d’emploi pour chacun des stages que j’avais réalisé donc le choix était déjà 

un peu difficile. J’ai opté pour le secteur privé et puis j’ai fait quelque rebondissement puisque 

je me suis laissée débauchée par un de nos clients. Donc j’ai démarré dans une start-up 

comme responsable RH, dans le brabant wallon. Start-up en IT, ICT et donc on a démarré on 

était 30 personnes et en 1 an et demi on est passé à presque 300 personnes. J’ai occupé divers 

fonctions RH, si tu veux plus de détails j’ai à peu près mis l’ensemble sur LinkdIn donc tu verras 

un peu le parcours, tout s’y retrouve. Et donc voilà je suis rentrée après quelques boîtes, 

c’était une volonté hein de ma part comme ça tu as un peu le circuit. Mais je ne voulais pas 

rentrée directement dans une boîte et y rester voilà pour très longtemps. J’avais envie de 

découvrir plein de choses, plein de cultures d’entreprise et donc de prolonger un peu ce que 

j’avais vécu avec l’Interim, avec le multi-client mais donc de vivre des choses différentes avec 

différents employeurs. Puis en 2011 je me suis retrouvée, toujours via via, le réseau ça 

fonctionne bien donc je n’ai jamais vraiment dû postuler, il y a toujours eu des opportunités. 

C’est souvent parce que je connais quelqu’un qui et c’est souvent de cette manière-là que ça 

s’est fait et notamment pour le job, en tout cas la boite pour laquelle je travaille aujourd’hui 

qui est EQUANS, la nouvelle dénomination de ENGIE Solutions mais donc je suis rentrée chez 

EQUANS en février 2011 et j’y suis encore aujourd’hui. En fait c’est une boite beaucoup plus 

grande que ce que j’ai connu jusque-là. J’avais fait principalement des PME et là je me suis 

retrouvée dans une division de cette grande entreprise de 10.000 personnes je me suis 

retrouvée en Belgique hein pour le BELUX c’est 10.000 collaborateurs. Dans ces 10.000 je 

m’occupais moi, en tant que RH d’une partie du Sud pour FABRICOM et là c’était à peu près 

750 personnes. Alors on était une équipe hein, il y avait, je n’étais pas toute seule 

heureusement mais voilà donc c’était vraiment d’autres dimensions et tellement de 

changements, d’adaptation et ce qu’on appelait à l’époque le RH 2.0 à mettre en place enfin 

voilà il y avait tout un choix de chouette projets à initier. Que finalement je n’ai pas eu besoin 

de changer car le changement existait déjà dans l’entreprise même et c’est encore le cas 

aujourd’hui où j’ai intégré il y a deux ans maintenant en plein COVID la toute nouvelle EQUANS 

Académie et donc j’ai quitté ma fonction de HR Business Partner pour rentrer dans l’Académie 

où je m’occupe du développement de toute la partie Sud de l’Académie et là c’est toute une 
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centralisation des formations pour l’ensemble des 10.000 collaborateurs. J’ai des collègues du 

coté néerlandophone mais moi je m’occupe de la partie francophone et donc c’est déployer 

un catalogue de formations, on a engagé des instructeurs en interne donc plutôt des gens en 

fin de carrière qui avaient envie de transmettre leur savoir et qui avaient quand même 

quelque compétence pédagogique pour pouvoir le faire et donc voilà on a démarré il y a deux 

ans on était quatre et on est aujourd’hui une trentaine quelque chose comme ça au niveau de 

l’Académie. Ça commence à bien se structurer, on a des contacts avec les écoles, on essaie de 

supporter les équipes du recrutement chez nous qui ont beaucoup de mal a trouvé, car tous 

nos métiers sont repris dans la liste des métiers en pénuries et donc c’est très compliqué de 

trouver des gens qui n’existent pas sur le marché actif et donc à part se faire de la débauche 

d’une société à l’autre mais c’est un peu limite donc l’idée c’est d’aller supporter le 

recrutement chez nous où il faut savoir qu’ils recrutent entre 800 et 1000 personnes 

annuellement hein. Car on a une population vieillissante avec des départs à la pension, pré-

pension etc puis le turnover des gens qui changent de job mais on est aussi et surtout en 

pleine croissance donc il faut l’assurer alors qu’on a ces départs à la pension avec tous les 

transferts des compétences à mettre en place pour être sûr qu’on garde bien le savoir- faire 

et le savoir- être dans l’entreprise malgré le départ de nos plus séniors. Donc on aide aussi le 

recrutement au niveau de l’Académie en participant à des projets de formation de 

demandeurs d’emploi ou réorientation professionnelle. On construit avec le FOREM et les 

centres de compétences, on construit des parcours de formation qui peuvent durer plusieurs 

semaines voire plusieurs mois donc on les forme pour qu’il puisse rentrer dans leur métier de 

base dans l’organisation, on accompagne les plus séniors qui sont déjà dans l’organisation 

pour qu’ils grandissent et deviennent plus experts ou pour qu’ils grandissent en people 

management ou dans d’autres niveaux dans l’organisation. Ce qui nous permet de faire 

rentrer des gens à partir des métiers de base pour après les accompagner et les faire grandir 

dans l’organisation. Les contacts dans les écoles ça c’est principalement pour capter un 

maximum de jeunes stagiaires et donc déployer un maximum de stages dans l’organisation, 

inciter nos opérationnels, former des tuteurs pour accueillir ces jeunes stagiaires. L’idée c’est 

d’en avoir un maximum, au moment où ils sont à la fin de leur cursus scolaire et bien que tout 

soit mis en place dans l’encadrement pour que de part et d’autre le tuteur donc l’opérationnel 
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et le stagiaire aient envie de poursuivre la collaboration et qu’on puisse faire des 

engagements. On est aussi sûr de gros volumes vu qu’on a dépassé les 400 stagiaires ici pour 

cette année. L’objectif est d’essayer de grandir chaque année. Donc voilà ça c’est un peu mon 

job aujourd’hui, c’est coordonner, mettre les bonnes personnes autour de la table pour avoir 

les bonnes discussions et faire avancer tout le schmilblick dans toutes ces dimensions-là. Dans 

les très très grandes lignes, voilà. Ce sont des choses que je fais avec plaisir aujourd’hui parce 

que mon parcours professionnel fait que j’avais déjà un réseau relativement important pour 

croiser des gens, le monde RH n’est pas si grand que ça donc on finit toujours par retrouver x, 

y et c’est toujours un plaisir.  

 

M.M: Merci beaucoup en tout cas c’est extrêmement intéressant, tu as le profil idéal pour 

mon mémoire. Ton parcours est vraiment très riche, ça m’impressionne. 

 

L.P: J’espère que ça n’a pas été trop long et que c’est suffisamment complet pour toi.  

 

M.M: C’est parfait merci et est-ce que je peux te demander maintenant sur le secteur 

d’activité d’EQUANS, de me développer un peu plus en quoi cela consiste, particulièrement 

chez EQUANS. 

 

L.P: Ce que je peux même faire si tu veux c’est t’envoyer une présentation générique comme 

ça tu as une présentation PowerPoint et tu l’exploites comme tu veux, il n’y a pas de souci si 

tu veux récupérer l’un ou l’autre slide. Franchement n’hésite pas et je peux t’envoyer une 

présentation sur EQUANS Academy comme ça tu as un peu de documentions aussi et tu 

exploites cela comme tu le souhaites.  

 

M.M: Waw merci beaucoup c’est super gentil et oui ça m’intéresse beaucoup ! 

 

L.P: Avec plaisir ! Juste en deux mots, mais ça tu vas le retrouver sur les slides, EQUANS existe 

déjà depuis pas mal d’années puisqu’à l’origine donc on a changé de nom en juillet dernier et 

on s’appelait ENGIE Solutions et en fait ENGIE Solutions avait déjà changé de nom plusieurs 
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fois auparavant. ENGIE Solutions regroupait des entreprises comme FABRICOM, COFELY 

Service, AXIMA etc. Et alors on trouve dans le groupe ENGIE des sociétés comme ELECTRABEL, 

TECNUBEL, TRACTEBEL, TECNUBEL qui fait aussi maintenant partie de EQUANS. Mais donc 

aujourd’hui voilà la réorganisation en interne c’était le souhait de ENGIE de revendre toutes 

la partie service et pour se concentrer vraiment sur la partie énergie. C’est ce qu’ils ont fait ici 

il y a peu et on a été revendu il y a quelques petits mois à BOUYGUES qui est une société 

française aussi au départ. Pour nous ça ne va pas changer grand-chose enterme d’organisation 

puisque les 10.000 collaborateurs on passe sous la bannière BOUYGUES plutôt que celle 

d’ENGIE. On va donc adapter nos objectifs etc par rapport à ceux du groupe BOUYGUES mais 

fondamentalement, pour les gens sur le terrain ça ne va pas changer leur métier. Ce qu’on fait 

c’est de l’installation et de la maintenance pour tous types d’entreprises et pour tous les types 

de métiers à orientation technique donc la mécanique, l’électricité, l’instrumentation, la 

soudure, la tuyauterie donc voilà on a vraiment toute la panoplie. Nous sommes dans tous les 

types de secteurs donc on peut être dans l’alimentaire, dans l’industrie lourde on est aussi 

dans le pharmaceutique donc c’est GSK, UCB par exemple voilà il y a les grands et les petites 

entreprises aussi, on est vraiment partout. Ça nous donne une particularité c’est qu’on a une 

présence partout donc on est constamment sous pression car on a nos concurrents partout, 

forcément.  

 

M.M: Génial merci beaucoup pour toutes ces informations !  

 

L.P: ça va, ça répond à la question ? Il faut m’arrêter hein parce que moi (rires).  

 

M.M: (Rires), justement c’est impeccable, merci beaucoup ! Du coup maintenant si tu veux 

bien on va passer au thème du recrutement ? En commençant par le recrutement en général, 

j’aimerais savoir comment se passe le processus de recrutement chez EQUANS ? 

 

L.P: Alors en fait, il y a quelques années de ça c’était chaque HR local qui gérait les profils 

recrutement pour son entité, son périmètre d’activité et donc moi en tant que HR par exemple 

je faisais le recrutement où j’avais mes contacts, que ce soit en intérim ou en consultance où 
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je passais moi-même les annonces, on avait un logiciel central qui nous permettait à l’époque 

et qui a été bien upgradé aujourd’hui. Il nous permettait de passer des annonces et d’aller voir 

s’il y avait des dossiers, des CV qui pouvaient être intéressants et donc ce sont nos autres 

collègues qui alimentaient aussi ce fichier. C’était une grosse data base en fait et aujourd’hui 

c’est beaucoup plus proactif par rapport aux besoins car en fait on a une équipe de 

recrutement qui a centralisé l’ensemble des demandes pour l’ensemble du périmètre 

Belgique. Ils ont essayé plusieurs formules et adapté en fonction des besoins de nos 

opérationnels. Aujourd’hui ce qu’ils ont mis en place, et c’est relativement récent, ce sont des 

spok de recruteur donc moi je me retrouve ici aujourd’hui au niveau de l’Académie, sur les 

projets où je peux collaborer, je sais que mes spoks au niveau du recrutement, s’ils veulent 

travailler sur un projet maintenance ou mécanique je sais que c’est vers Frédérique que je 

dois aller par exemple. Il y a plusieurs personnes qui elles, centralisent et travaillent sur les 

demandes de recrutement par type de métier mais auparavant ils ont fait d’autres formules. 

On avait des recruteurs par types de métiers, on en avait qui s’occupait principalement des 

ouvriers, d’autres des employés et des cadres euh voilà et plus par périmètre par entité et 

donc une entité pouvait regrouper plusieurs types de métiers différents. C’était un peu 

comme un recruteur interne qui aurait travaillé dans une PME si tu veux. Plus ou moins grande 

PME mais voilà donc tout ça a évolué pour donner aujourd’hui une grande équipe avec des 

recruteurs et à la base ils ont aussi des sourceurs qui eux screen les CV, essaient d’en ramener 

un maximum et de faire vivre cette data base de candidats au maximum. Il y a des screening 

téléphoniques, parfois c’est des rencontres dans des job days etc. C’est une équipe qui est 

très très active donc si par exemple moi j’ai vent d’un évènement qui peut se donner avec un 

de mes contacts dans un centre de compétences avec AGORIA, le FOREM ou autre qui va 

regrouper des demandeurs d’emploi ou des gens à la recherche d’un nouvel emploi qui ont 

envie de changer d’employeur et donc je peux aussi communiquer vers le recrutement pour 

dire qu’à tel endroit il va y avoir tel type de profil à priori. Donc le recrutement régit très vite 

en disant : « ok on prend » ou « ok est-ce que tu peux nous accompagner ? » car si c’est pour 

créer un projet où on va rechercher des demandeurs d’emploi pour les mettre dans un plan 

de formation il faut que l’Académie soit dedans donc voilà c’est vraiment une collaboration. 

Le recrutement m’aide à trouver les bons profils, c’est-à-dire le bon mind en fait, l’historique 
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et les compétences sont moins importantes à ce moment-là on est plutôt sur : est ce que le 

savoir-faire, le savoir-être de la personne, est-ce qu’il a le potentiel pour intégrer un parcours 

de formation et rentrer chez nous et grandir chez nous. Donc c’est vraiment des collaborations 

qui se font au niveau du recrutement, c’est vraiment une grande évolution. Il y a de plus en 

plus de sociétés actives dans cette manière de recruter les demandeurs d’emploi. L’idée c’est 

qu’il n’y a pas assez de gens sur le marché donc il faut que les entreprises en prennent de 1 

conscience et de 2 qu’elles se rendent compte que c’est pas tout le temps en allant débaucher 

l’un ou l’autre dans une entreprise qui lui-même va se laisser débaucher c’est des gens qui 

après sont relativement instables pour faire une équipe plus fixe ce ne sont pas toujours les 

bonnes solutions non plus. Mais avec le fait d’aller en former on vient alimenter un marché 

qui est très très actif et à la recherche de pourvoyeur d’emploi.  

 

M.M: C’est génial comme système, je ne connaissais pas du tout ! Merci encore. Est-ce que 

justement tu as déjà entendu parler du processus de recrutement à l’aide de l’Intelligence 

Artificielle ? 

 

L.P: Alors oui, oui bien sûr ! (Rires). Avec toujours un peu le frein, comment je vais dire ? Avec 

le frein du contact réel qui doit de toute manière toujours avoir lieu avec le candidat. C’est 

vrai que tout un temps, et pour avoir été RH dans le secteur IT, ICT voilà c’était très porté et 

donc le 2.0 entre guillemet on en parlait déjà bien avant que je n’arrive chez EQUANS. Quand 

je suis arrivée moi, c’était scanner les dossiers, fin voilà c’était des choses très basiques et 

c’était une recherche sur base de mots-clés qu’on pouvait faire quand on avait mis tous nos 

CV sur un même endroit, sur le serveur parce qu’on ne parlait même pas encore de Cloud à 

l’époque, ça fait vraiment très préhistorique hein tout ça. 

 

M.M: (Rires) 

 

L.P: (Rires). Non mais c’est vrai, c’est la réalité même quand j’étais en intérim donc en tout 

début de carrière, on avait reçu en agence des PC donc c’était très basique hein mais ça nous 

permettait d’encoder les dossiers avec quelques mots-clés avec les coordonnées du candidat 
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qui venait s’inscrire à l’agence. Et donc là on faisait déjà quelque part un peu de l’Intelligence 

Artificielle puisqu’on lançait un mot-clé mécanique et puis on voyait ce qui ressortait comme 

référence de fichier puis un par un on ouvrait les fichiers. C’était les tous débuts déjà mais là 

on est dans les années euh fin 90. Aujourd’hui évidemment tout ça est progressif mais ça va 

quand même très très vite et je pense qu’on va y arriver encore plus vite voilà je pense que la 

conscientisation des gens sur ce qu’on appelle le 4.0 même dans la maintenance dans 

l’évolution de nos métiers techniques on sous-estime grandement les impacts. D’ici à 2030 

voire 2050, AGORIA nous annonçait il y a déjà 3 ou 4 ans que 50% de nos métiers de 2030 

n’existaient pas encore. Donc en cela on peut bien imaginer les métiers liés au RH qui évoluent 

fortement également donc l’Intelligence Artificielle oui j’en ai entendu parler et oui elle existe, 

la trame est là dans l’ensemble de la gestion des ressources humaines chez nous. 

 

M.M: Quels sont selon toi les bonnes qualités et les freins de l’Intelligence Artificielle ? 

 

L.P: Euh il y a, d’abord ça dépend un peu des logiciels qui sont utilisés et de ce qu’il y a derrière. 

Dans les bons côtés ce que je dirais c’est qu’on peut trouver beaucoup plus rapidement toute 

une série de coordonnées de candidats en ayant mais on exploite un peu ce qu’il y a aussi sur 

FACEBOOK et autre hein tu fais une recherche sur ECOSIA ou autre moteur de recherches, ces 

données-là vont être exploitées pour pouvoir te présenter sur INSTAGRAM ou autre d’aller 

t’orienter vers des thématiques qu’ils estiment être intéressantes. Donc le fait d’exploiter ces 

préoccupations ou en tous cas ces intérêts que peuvent peut-être montrer de près ou de loin 

certaines personnes et de les attirer vers le fil de nos métiers EQUANS ou des thématiques 

métiers chez nous et puis de les orienter vers notre plateforme qui est beaucoup plus 

classique et à ce moment-là il faut déposer, s’inscrire comme candidat que ce soit par rapport 

à une annonce ou en spontané, toutes les possibilités sont là mais donc c’est amener ces 

filières là un peu par accident calculer vers notre plateforme quoi. Et donc oui ça c’est le côté 

très positif évidemment puisqu’on brasse beaucoup de dossiers, beaucoup de possibilités 

puisque chaque dossier est un collègue potentiel pour le recrutement et au vu des volumes 

chez nous voilà, quand on en recherche 800 par an. Et encore je prends le chiffre le plus bas 

(rires) c’est quand même beaucoup de monde quoi. 
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M.M: Tout à fait. 

 

L.P: Donc il faut des CV, il faut vraiment avoir cette activité et donc on a besoin de ces supports 

là aussi. Maintenant, dans les limites euh c’est que pour peu que, comment je vais dire, pour 

peu qu’il y ait un décalage entre notre public cible et parce qu’on peut se retrouver aussi avec 

toute une série de candidats qui sont plutôt boulanger pâtissier et finalement ça vient plus 

perturber la DG plus qu’autre chose pourquoi parce que j’imagine hein il y a une machine dans 

la cuisson des croissants, j’invente complètement hein mais qui porte à peu près le même 

nom qu’un logiciel qu’on retrouve chez nos automaticiens par exemple et donc là tu vas te 

retrouver avec ta pré-liste de candidats, qui normalement devrait être beaucoup plus fine 

envahie par des profils complètement inadéquats donc oui l’IA va permettre, de détecter mais 

attention car si il y a ce mot-clé là mais accompagnés d’autres mots clés qui ne correspondent 

pas on ne va plus rien comprendre finalement. C’est forcé, on doit rentrer dedans mais c’est 

de l’évolutif continu donc ça va être compliqué de se dire : on va faire une photographie et 

c’est ça. Car dans 6 mois ce sera plus ça. Donc je pense que l’Intelligence Artificielle dans ce 

domaine-là a tous ses avantages bien sûr.  

 

M.M: Est-ce que tu penses que justement lorsqu’on recrute avec un processus classique il est 

plus sujet à des discriminations que lorsqu’on est aidé de l’Intelligence Artificielle ?  

 

L.P: L’humain à la rigueur, au mieux va contrôler sa subjectivité si tu vois ce que je veux dire 

par là et donc se dire que ce soit pour, parce qu’en même temps avoir cette discrimination 

quand elle est positive c’est intéressant tu vois et oui il y a sans doute au travers de 

l’Intelligence Artificielle moyen d’aller intégrer etc mais attention au RGPG, à la protection vie 

privée, attention à la discrimination même si elle est positive ça reste de la discrimination. Je 

prends un exemple type c’est quand on essaie alors le mot clé à la mode du moment c’est 

l’inclusion. Tout le monde fait l’inclusion, soyons inclusifs blablabla oui bon (rires). 

 

M.M: (Rires) 
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L.P: En clair dans le texte quand on présente une femme technique soit un opérationnel soit 

il y a un peu un : oui mais non ces métiers ça demandent quand même de la force ou ça 

demande voilà certaines compétences et à côté de ça il y en a d’autres qui vont trancher 

beaucoup plus positivement en disant : peu importe même si la nana elle convient pas je la 

prends parce que c’est une nana quoi donc on a les deux extrêmes et donc ta neutralité 

bienveillante de toute façon voilà. En cela l’IA peut aider mais au bout du compte qui va 

accorder et prendre la responsabilité de signer un contrat, ça reste quand même toujours le 

recruteur, l’opérationnel, le RH responsable du périmètre et le candidat lui-même quand 

même (rire) qui est, dans les métiers de pénurie le centre en fait donc on a totalement inversé 

la donne. Donc ça aussi l’IA doit arriver à en tenir compte. C’est qu’à certain moment, comme 

c’est le cas aujourd’hui on a certain métier type qui sont vraiment en pénurie grave et donc 

est ce qu’on sait encoder ça quelque part, est-ce qu’on sait le mettre quelque part et faire 

comprendre pour que le logiciel prenne en compte ces dimensions. Donc il y a quand même 

des données très subjectives qu’on doit rentrer pour orienter. Contrôler la subjectivité. Je 

pense que quand on a un post dans les ressources humaines on doit avoir ça en tête tout le 

temps. Se dire : je ne suis jamais objective quoi, et surtout dans le recrutement, jamais. On dit 

toujours que le premier contact c’est vraiment les 3 premières secondes, tu sais déjà oui mais 

non, mais oui quand même, tu vois ? Au bout du compte c’est suivre son feeling, mais c’est 

quoi le feeling ? C’est aussi un peu de l’Intelligence Artificielle quelque part puisque c’est des 

associations plus ou moins conscientes, inconscientes. Là je fais ma psy hein (rires). Là où on 

vient associer des images, des vécus, ça peut être des odeurs ou un parfum qui dérange chez 

la personne car ça nous ramène à d’autres et qui fait que non ça ne passe pas alors que voilà 

cette personne-là tu la mets dans les mains de l’opérationnel ça va cliquer et ils seront partis 

pour collaborer de longues années ensemble et toi en tant que recruteur t’as freiné parce qu’il 

y avait du subjectif plus ou moins inconscient. 

 

M.M: C’est hyper intéressant merci beaucoup !  

 

L.P: Avec plaisir !  
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M.M: T’as vraiment toutes les casquettes qui m’intéressent parce qu’après on va passer aux 

biais cognitifs donc avec un background de psy c’est parfait ! Je vais te demander sur quels 

critères tu te bases pour prendre ta décision finale justement dans le recrutement ?  

 

L.P: Soft skills décidément et plus que jamais et donc ça a toujours été, parce que de mon 

orientation, formation aussi ça a toujours été ça et j’ai toujours défendu auprès des 

opérationnels. Soft skills c’est vraiment le mot clé. Je me souviens dans un comité de direction 

où j’avais un des directeurs qui ne jurait que par des profils qui avaient fait la grande diss ou 

la plus grande diss quoi et donc moi je lui disais : écoute c’est bien mais tu vas avoir un asocial 

quoi, pas à tous les coups mais ce gars-là il a juste démontré qu’il était capable d’assimiler, 

d’exploiter et d’aller un peu plus loin dans sa logique mais en matière de communication, 

d’empathie, se mettre à la place du client etc, le travail en équipe voilà sont des points faibles 

chez lui et c’est plus compliqué de grandir dans ces dimensions-là que de grandir dans des 

dimensions techniques.  

 

M.M : Merci beaucoup c’est super enrichissant. Je pense que je me doute de ta réponse mais 

sais-tu ce que représente un biais cognitif ?  

L.P : Pas du tout, c’est quoi ça ? (Rires) 

 

M.M : (Rires) 

 

L.P : ça aussi quand on dit contrôler sa subjectivité c’est ça, c’est les avoir en tête et se dire : 

attention là je suis plutôt dans ce bais là ou alors se dire : oui ça va super bien car j’arrive à me 

projeter dans le candidat mais c’est moi et ça va pas être ma place, ça ne va pas être pour 

travailler dans le même métier et parfois ça vaut la peine justement d’aller chercher des 

complémentarités et voir des endroits où ça va fritter un peu car c’est là que les discussions 

et les échanges pourront peut-être être plus riches donc oui oui tous ces biais-là. Je me 

souviens à la fac justement on avait une longue liste. Je me souviens aussi on avait une image 

un peu comique et on voyait le recruteur et un miroir et en fait il recrutait lui. Ces biais sont 
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trop souvent oubliés. J’ai donné des formations d’ailleurs à des opérationnels pour les 

sensibiliser à ces biais cognitifs et il y a tout un travail à faire. C’est dur quand on fait un projet 

par exemple de coup de poing pénurie ce qu’on appelle chez nous create our technician, on 

les créé nous-même et donc on essaye de mettre les opérationnels pour nous aider à 

construire les besoins en formation et donc souvent on garde les recruteurs dans la boucle 

pour sélectionner les candidats avec le FOREM et avec le centre de formation et on met les 

opérationnels de côté donc c’est des frustrations évidemment mais bon voilà une fois qu’ils 

sont devant le candidat ils ont du mal eux-mêmes, ils se rendent compte que c’est compliqué, 

ils sont là : je dis oui ou je dis non ? Moi je l’aime bien alors je vais dire oui. Mais pourquoi ? 

Donc c’est très difficile pour eux de définir ça, c’est un métier quoi, c’est pour ça qu’il y a des 

recruteurs c’est un métier.  

 

M.M : Est-ce que justement t’as déjà remarqué l’influence des biais dans la prise de décision 

lors du recrutement ?  

 

L.P : Toujours. 

 

M.M : Toujours ?  

L.P : Toujours, toujours, toujours ! Euh et ils sont inévitables, il faut juste en avoir conscience 

et au moment de la prise de décision de dire : on va prendre tel candidat plutôt que tel autre 

c’est de pointer vers l’opérationnel et donc pas pour le culpabiliser et dire : tu vas voir ça ne 

va pas marcher c’est pas ça mais plutôt tu dresses la liste les points d’attention pour 

l’accompagner très fortement là-dedans et donc c’est ça l’intérêt pour moi aujourd’hui c’est 

l’accompagnement et souvent c’est avec le recruteur, le RH qui ont cette sensibilité : attention 

celui-là machin voilà ça nous permet d’apporter un accompagnement plus ciblé.  

 

M.M : A quel stade tu penses en tant que recruteur qu’il y a le plus de biais ? Plutôt face au 

CV, en entretien ou plutôt lors de choix ?  
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L.P : Comme le choix final ça va à l’opérationnel euh c’est entre guillemet le bon recruteur, 

celui qui a suffisamment d’expérience il va savoir mettre son égo de côté en disant : oui c’est 

pas mon candidat ou : je préférais celui-là et donc l’idée c’est que quand il est bon il arrive à 

prendre du recul et il voit les points forts et les points à améliorer. Plus ton biais intervient en 

amont plus l’impact est important puisque le candidat n’a même pas encore eu l’occasion ni 

de discuter avec le recruteur et encore moins de le voir pour un entretien et donc si ce pauvre 

candidat, j’imagine hein mais il y avait un bruit de fond ou il n’était pas complètement réveillé 

ou ce n’était pas le moment pour l’appeler quand le recruteur lui a téléphoné c’est aussi un 

biais en disant : oui bon finalement motivation réel intérêt voilà je lui propose un rendez-vous, 

il doit tout lâcher pour venir oui mais non car les candidats aussi ont une vie. Et ils doivent 

aussi s’organiser. Donc aujourd’hui on en prend un peu plus conscience car les métiers en 

pénurie la tendance est un peu inversée et donc on arrive et c’est nous qui sommes plutôt : 

oui bonjour j’espère que je vous dérange pas, on est EQUANS vous nous connaissez peut-être 

ou pas et hop on est parti avec la strat plus commerciale finalement, ce sont des futures clients 

internes qu’il faut aller chercher. Donc les biais euh oui si tu l’as plus en amont il suffit qu’il y 

ait un mot clé qui n’y est pas et que le recruteur n’a pas conscience que ça c’est pas grave 

parce qu’un plan d’accompagnement deux fois trois jours de formations sur les deux années 

à venir c’est bon. Et c’était peut-être pas un prérequis ici indispensable avec l’opérationnel et 

du coup-là ton biais il intervient beaucoup trop tôt quoi.  

 

M.M : Ok je vois très bien ! C’est génial. Aurais-tu des recommandations justement par 

rapport à un recrutement avec le moins de biais possible ? 

 

L.P : C’est faire un rex, un mini-rex donc un retour d’expérience à chaque fois, systématique 

et d’aller récupérer trois mois, six mois après est-ce que le candidat fin est-ce que le nouveau 

collaborateur est toujours dans l’entreprise ? Oui, non et sinon pourquoi est-ce qu’il n’y est 

plus ? Quelles sont les raisons de son départ ? Et donc analyser toutes les raisons de départ 

aussi, à voir aussi, quand la personne décide de quitter parce que le choix se fait très très vite 

hein pour le candidat. Si quand il arrive son premier jour ne se passe pas bien il lâche pas les 

autres offres qu’il a reçu hein. Donc il est aware encore sur le marché dans les semaines qui 
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suivent et donc la moindre, il va aller rechercher tous les éléments qui vont aller confirmer le 

fait que finalement il a peut-être pas fait le bon choix en acceptant de signer et que si il veut 

changer c’est maintenant car comme il a toute sa locomotive de recherche d’emploi est bien 

activée il aura les appels à gauche à droite. Donc l’accueil c’est aussi continuer à recruter 

quand on est dans la phase d’accueil du nouveau collaborateur. C’est encore du recrutement 

à ce moment-là. Tant que la personne n’a pas éteint sa lumière soit sur ses réseaux sociaux 

soit dans sa tête ne disant : ok maintenant je m’installe et j’avance, je veux avancer avec mon 

nouvel employeur, il faut, on est toujours dans la phase de recrutement pour moi et ça on le 

néglige beaucoup trop, à tous les niveaux. Et donc garder ça et se dire que tant que les six 

mois ne sont pas passés avec des évaluations entre guillemet enfin des vrais échanges quoi. 

Mais ça peut être des petits échanges, un petit coup de fil en disant : tiens comment ça se 

passe ? Et là la personne va te lâcher une info en disant : oui mais on m’avait dit que et 

finalement j’ai pas eu le PC ou la voiture. Et là on se dit ok et on montre l’activité qu’il y a 

autour de lui, qu’il est central et important pour l’entreprise qui la recruté et qu’il a bien fait 

de signer chez nous. Donc c’est d’autant plus vrai avec les métiers en pénuries comme on a 

chez nous. Le recrutement c’est encore sur les six mois même si la personne a signé son 

contrat. 

 

M.M : Merci beaucoup en tout cas c’est hyper enrichissant ! Il me reste encore juste quelques 

questions sur l’effet de groupe.  

 

L.P : Dis-moi ! 

 

M.M : Je peux te demander justement si tu as déjà remarqué des comportements au sein de 

l’équipe qui changent fortement ou en tous cas un minimum lorsqu’il y a un effet de groupe 

justement ?  

 

L.P : Un effet de groupe dans quel contexte ? Tu as un exemple ?  
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M.M : Je dirais vraiment en général quand on travaille en équipe et qu’on doit prendre des 

décisions justement en fonction des avis, des opinions des gens qui sont en accord ou prfois 

en désaccord ?  

 

L.P : Oui alors tu vas avoir, c’est très vaste hein ça waouw, c’est passionnant hein comme sujet 

on est parties pour des heures si on veut. Mais euh j’ai une image qui me vient en tête, tu 

avais des animaux différents représentés autour de la table en réunion donc tu avais une 

girafe, un singe et donc tu te retrouvais avec une espère d’analyse que dans chaque groupe il 

y avait tel type de personne et donc tu pouvais avoir tel type de discussion et pourquoi est-ce 

qu’entre tel et tel animal ça risquait de fritter tu vois. Forcément aujourd’hui c’est tellement 

important ce qui peut se passer dans le groupe et faire que la dynamique du groupe c’est 

comme toutes les pièces d’un vélo séparées apportent moins que le vélo bien assemblé quoi. 

Comme le proverbe africain, seul on va plus vite mais à deux on va plus loin. C’est toutes ces 

choses qu’on essaye d’inculquer aux collaborateurs.  

 

M.M : Tout à fait. Penses-tu que tu as déjà été sujette à des pressions sociales quand vous 

prenez des décisions à plusieurs ? 

 

L.P : Oh bah ça c’est tout le jeu des délégations syndicales c’est le quotidien ! (Rires) 

 

M.M : (Rires) 

 

L.P : Quand on nous dit : il y a ça , ça, ça alors ok avec qui on en discute. C’est réorienter pour 

que les discussions aient lieu au bon endroit, au bon moment avec les bonnes personnes. Ça 

c’est le rôle du RH ! Et entre guillemet du bon manager : attends c’est pas le moment-là de 

discuter de ça, mais par contre : je prête une attention très importante à ce que tu viens de 

me dire, je t’ai entendu et je suis prêt à en discuter mais ce à un autre moment et dans telle 

ou telle condition et dans tel environnement quoi. 
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M.M : Et bah écoute je te remercie vraiment vraiment beaucoup et je vais juste te demander 

si tu souhaites qu’une réponse en particulier soit confidentielle ? 

 

L.P : Non par contre ton mémoire m’intéresse donc voilà voir un peu ce qui ressort de là ça 

m’intéresse fortement.  

 

M.M : Avec grand plaisir que je te l’enverrai !  

 

L.P : Tu le défends quand alors ?  

 

M.M : Entre le 26 juillet et le 1 er septembre.  

 

L.P : Ok tu n’hésites pas surtout.  

 

M.M : C’est vraiment super gentil merci beaucoup ! Très belle journée et encore merci. 

 

L.P : Belle journée à toi.  
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M.M : Si vous voulez bien on va commencer et je vais tout d’abord vous demander si vous 

pouvez me présenter votre parcours académique en général et votre fonction actuelle.  

 

F.B : Ok, qui commence ? 

 

C.S : Vas- y (rires) ! 

 

F.B : Ok moi je suis licenciée en criminologie, au niveau de mon parcours académique donc 

j’ai fait des candidatures en droit et puis la License en criminologie. Le parcours ici, dans cette 

société vous souhaitez qu’on vous le présente ?  

 

M.M : Oui je veux bien s’il-vous plait ! 

 

F.B :  Oui ? Ok ! Bon bah voilà j’ai commencé dans le secteur on va dire euh j’ai professé dans 

plusieurs secteurs donc plutôt formation, secteur bancaire, intérim aussi et puis finalement 

les ressources humaines en général et maintenant le FONDS DU LOGEMENT depuis 16 ans où 

j’ai commencé plutôt dans la branche crédit et puis voilà de fil en aiguille c’est le service du 

personnel qui m’a attiré pour la fin de ma carrière, espérons-le. (Rires) Et donc, les ressources 

humaines en particulier. 

 

M.M : Ok merci beaucoup ! 

 

F.B : Voilà ! 

 

C.S : Et donc moi je suis euh comptable et fiscaliste à la base euh j’ai travaillé pendant très 

longtemps dans une structure qui était assez petite donc euh je gérais la comptabilité mais 

aussi les ressources humaines et puis j’ai décidé à un moment donné de bifurquer et de ne 

garder que cette casquette de ressources humaines et je suis arrivée ici il y a deux mois et 

demi maintenant donc c’est encore assez récent.  

 



 

 

132. 

M.M : Ok merci beaucoup ! Est-ce que je peux vous demander justement de me parler un petit 

peu du FONDS DU LOGEMENT donc son activité, son secteur d’activité, ses buts.  

 

F.B : Le FONDS DU LOGEMENT existe depuis très longtemps mais en tout cas dans sa version 

actuelle régionalisée depuis début des années 80. C’est une structure qui est sous forme de 

société à responsabilité limitée donc société coopérative à responsabilité limitée. Donc qui est 

composée de coopérateurs issus plus principalement de la ligue des familles on a une 

émanation de cet organisme euh on a 3 missions principales donc euh la délivrance de crédits 

hypothécaires sociaux à des familles qui nous sollicitent, familles nombreuses je précise. La 

deuxième activité c’est l’aide locative donc c’est la rénovation de bâtiment dont on fait 

l’acquisition, on les rénove pour les remettre sur le circuit locatif, toujours à destination 

principalement de familles nombreuses principalement de profils précarisés. La troisième 

activité c’est le conseil, la coordination et le contrôle des organisme à finalité sociale qui sont 

au nombre de 3 types, régie des quartiers, association de promotion du logement et agence 

immobilière sociale donc trois domaines d’activités relativement diversifiés complémentaires 

mais en tout cas assez différents les uns des autres.  

 

M.M : Et vous avez une idée du nombre de personnes qui travaillent au sein du FONDS DU 

LOGEMENT ? 

 

F.B : Oui heureusement (Rires) ! 

 

C.S : (Rires) ! 

 

M.M : (Rires) 

 

F.B : On est bien placées là pour vous le dire, là pour l’instant on doit être, je dis oui mais allez 

à une ou deux unités près qui n’ont pas encore commencé, 190 à peu près. 
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M.M : Merci beaucoup. Du coup si vous le voulez bien on va passer au thème du recrutement. 

Je voulais savoir un peu comment se passait le processus de recrutement au FONDS DU 

LOGEMENT ? 

 

F.B : Ok, ça je te laisse peut-être dire ? 

 

C.S : Euh mais donc ça commence par un échange avec le responsable du service qui souhaite 

engager quelqu’un de nouveau dans son équipe, un peu cerner quel est le besoin et puis il 

commence à rédiger à une annonce assez type, habituelle c’est souvent le même profil qu’on 

recherche il nous l’envoie ici aux ressources humaines. Ensuite on la remanie un tout petit peu 

et puis on la publie sur le site du FOREM euh qu’est-ce qu’on vise d’autre ?  

 

F.B : Sur les sites internes du FONDS DU LOGEMENT donc intranet, extranet, le LinkedIn aussi, 

les réseaux sociaux. 

 

C.S : Parfois sur référence voilà. 

 

F.B : Sur des sites un peu spécialisés en fonction du type de profil recherché.  

 

C.S : Suite à cela on reçoit tout ce qui est candidature, un premier tri aux ressources humaines 

et puis envoie des personnes qui pourraient être retenue aux services et puis fixation des 

entretiens. D’abord un entretien écrit et puis un entretien avec les personnes qui ont données 

satisfaction à l’entretien écrit.  

 

M.M : Ok merci beaucoup ! Je peux vous demander si vous avez observé une grosse différence 

dans la façon de recruter en fonction des entreprises où vous avez déjà postulé ? 

 

C.S : Moi je peux le dire oui car je suis partie à l’étranger il y a 3 ans et donc en revenant de là-

bas c’est vrai que j’ai recherché du travail après presque 17 ans dans la même structure donc 
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c’était assez nouveau pour moi. Et donc oui oui, j’ai parfois dû passer des entretiens seule face 

à un ordinateur par exemple, où on doit se faire enregistrer, on doit voilà oui. 

 

M.M : Génial ça m’intéresse super fort, c’est la suite de mes questions (rires). 

 

C.S : (Rires).  

 

M.M : Justement par rapport à ce processus face à un ordinateur est-ce que je peux vous 

demander comment vous vous êtes sentie ?  

 

C.S : C’est un peu perturbant parce que je ne sais plus très bien quelle était la question, je 

pense que c’était se présenter c’est sans doute pour avoir l’image de la personne et voir 

comment elle présente au départ donc c’est pas évident de s’autoévaluer sur une 

présentation comme ça mais oui je trouve que c’est très impersonnel. Maintenant c’est peut-

être lié à ma génération, je ne sais pas comment les jeunes vivent ça en fait.  

 

F.B : Je confirme que les gens préfèrent le face à face, moi j’ai en son temps fait des tests 

psychotechnique à la police, bon là forcément c’est un peu standardisé étant donné que c’est 

tout une batterie de questions ça prend moins de temps évidemment de le faire comme ça 

mais bon c’est un peu bizarre quoi ça donne une drôle d’impression parce que quelque part 

on n’a pas de retour de comment les choses sont évaluées, c’est très impersonnel. Maintenant 

bon je comprends que pour certaines fonctions ça peut faire un tri plus rapide que de passer 

un processus de recrutement mais voilà c’est quand même un peu bizarre. 

 

C.S : Moi j’ai eu cette impression en passant certains tests euh comme ceux-là qu’au bout du 

compte ils n’étaient pas vraiment utilisé. Finalement c’était l’entretien oral qui amenait 

vraiment les choses je ne sais comment c’est traité. 
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M.M : Est-ce que vous pensez que ça pourrait par exemple diminuer les discriminations, un 

processus aidé de l’Intelligence Artificielle ? Plutôt qu’un recrutement classique mené 

uniquement en face à face ? 

 

C.S : Moi j’ai l’impression que ce qui pourrait ne plus biaiser les choix c’est éventuellement 

obliger à ce que le CV soit devenu, sans photo, le plus neutre possible. Je sais qu’il y a des pays 

où c’est obligatoire.  

 

F.B : Oui ça certainement, on voit déjà bien il n’y a rien à faire les recruteurs ont quand même 

des espèces de marottes qu’ils essayent de suivre et c’est aussi lié au profil qu’on recherche 

ou au type de personne. J’explique ça dans le sens où on recherche quelqu’un pour une équipe 

on ne se focalise pas sur l’âge et compagnie sauf si évidemment c’est un critère je vais dire 

obligatoire parce qu’on s’est fixé ça. Par exemple nous on a un quota de jeunes travailleurs à 

engager, c’est dans la législation, c’est une obligation bon il y a des profils on les réserve aux 

jeunes travailleurs parce que bon on a x jeunes travailleurs à engager de façon constante dans 

l’entreprise et à un moment donné certaines fonctions s’y prêtent bien et donc on l’indique 

comme critère je vais dire de discrimination mais de discrimination positive dans le sens où 

voilà on essaye de s’y faire. Sinon c’est vrai que c’est une tendance naturelle de se dire : bon 

quel âge à le candidat ? Pas nécessairement pour l’écarter mais pour établir un espère 

d’équilibre dans les équipes aussi. On essaye de rééquilibrer les équipes pour ne pas 

fonctionner qu’avec des gens de la même génération. Il n’y a rien à faire même si ce n’est pas 

discriminant dans le sens du terme, il y a toujours des biais c’est incontournable. Donc c’est 

vrai qu’une espèce de CV standard où les gens complèteraient juste le profil, la qualification, 

les expériences et tout le reste ne serait pas connu c’est sûr que là ça éliminerait une partie 

des tendances soit à la discrimination soit à la subjectivité.  

 

M.M : Est-ce que vous avez un canevas assez procédurier avec un ensemble de règles 

exactement les mêmes à suivre pour tous les candidats lors de l’entretien ou il y a une certaine 

flexibilité ? 
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F.B : Je ne dirais pas qu’il y a un canevas après c’est vrai que bon quand on fait un processus 

de recrutement on essaie de suivre le même canevas pour tous histoire de vraiment pouvoir 

évaluer les choses en toute objectivité, en comparant les mêmes choses. Maintenant c’est 

vrai que l’entretien en face à face on rebondit d’une question à une autre en fonction de la 

réactivité des gens, on a une petite trame je vais dire qui est déterminée et en fonction de 

l’échange qui se noue ou non, on passe rapidement à la question suivante, on en élimine 

certaine parce que la personne ne réagit pas ou inversement on peut digresser vers d’autres 

domaines car la personne alimente pas mal la conversation. Une trame, à minima on en a une 

mais voilà on n’est pas figé non plus dans la façon de mener les entretiens. 

 

M.M : Ok merci beaucoup et sur quels critères vous vous basez principalement pour prendre 

votre décision finale quand vous devez choisir un candidat ?  

 

F.B : Il y a déjà les conditions qui ont été mises à la publication de l’annonce, par exemple et 

encore que, on peut parfois s’en éloigner en fonction des candidats, et de la rareté des 

candidats. Ça c’est un élément avec lequel il faut faire maintenant, c’est qu’avant le Covid, on 

avait une série de candidats pour certaines fonctions et c’est plus tout à fait le cas. Donc là on 

sent une rareté quand même. Il y a des fonctions pour lesquelles on a vraiment beaucoup de 

mal à recruter. Et pas nécessairement que les fonctions dites critiques, parfois c’est à deux 

recrutements près pour les mêmes fonctions, l’un va donner très bien et l’autre pas du tout 

et c’est pas toujours clair au niveau des causes. Donc pour répondre à la question, il y avait les 

critères de l’annonce en fonction de ce qu’on s’est fixé, junior ou sénior mais il est vrai que 

quelqu’un qui va avoir une grande expérience mais pas spécialement le diplôme de base ne 

va pas nécessairement être écarté. On est ouvert à ce niveau-là, maintenant ce qui va faire la 

différence, l’examen écrit entre autres car c’est un examen qui nous permet de voir si on passe 

à l’étape suivante. Certains sont éliminatoires clairement. Dans le cas où la personne est un 

peu entre deux et qu’on sent qu’il y a quand même quelque chose qui n’a pas été exploité on 

peut en rediscuter lors de l’entretien oral par exemple. On essaye de ré aborder cet examen 

à l’oral parce que la personne a peut-être été un peu stressé et n’a pas pu donner tout le 

potentiel qu’elle avait. Ce qui va faire la différence c’est principalement la cohérence entre ce 
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qu’on a reçu comme CV, lettre de motivation et ce que la personne va nous en dire. Il y a des 

CV qui sont magnifiques mais qui ne donnent rien et à l’inverse il y a des CV pas très clairs et 

quand on discute certaines choses s’éclaircissent vraiment. Pas spécialement quelqu’un qui 

se vend bien mais c’est les réponses et la cohérence que la personne va apporter et aussi je 

dirais une certaine sincérité pour autant qu’on sache la détecter. A l’écrit on peut déjà voir 

comment la personne se comporte, est- ce qu’elle est concentrée, déterminée ou est-ce 

qu’elle s’en fiche complètement. Et l’oral c’est pour confirmer tout ça. 

 

C.S : Peut-être juste rajouter, l’examen écrit ce n’est pas du tout un test de personnalité, c’est 

un test métier donc ça permet déjà de voir ce que la personne a dans le ventre au niveau de 

la fonction du qu’elle va occuper. C’est déjà un bon indicateur. 

 

M.M : C’est super intéressant, merci. Savez-vous ce que représente un biais cognitif ? 

 

F.B : Oui ! 

 

C.S : Aussi. 

 

M.M : Est-ce que vous pensez que les biais cognitifs impactent beaucoup le recrutement en 

face à face avec un candidat ? 

 

F.B : Oui moi je pense que oui malheureusement mais il n’y a rien à faire, chaque personne 

vient avec ses à priori, sa grille de lecture j’ai envie de dire et donc bah voilà c’est là qu’on voit 

en tant qu’être humain par quoi on est influencé quoi. Ça peut même être une posture, une 

tenue, je ne dis pas que c’est ça qui va faire la différence mais il n’y a rien à faire c’est 

incontournable. C’est l’être humain dans sa richesse et dans ses faiblesses. Après je vais dire 

une personne qu’on jugerait uniquement sur un PC, je prends l’exemple de quelqu’un qui 

serait extrêmement stressé ou impressionné donnera peut-être tout son potentiel sur un 

questionnaire informatisé, qu’en face à face il perdra ses moyens. D’autres à l’inverse savent 

très bien se vendre mais sur un PC ça ne donnera rien non plus, il y a un peu de tout mais je 
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pense qu’il faut savoir doser les deux. C’est pour ça que nous on aime bien garder cette 

épreuve écrite aussi et ne pas tout miser sur un entretien non plus et à l’inverse ne pas tout 

miser sur un test écrit ou informatisé. Je pense qu’il faut un peu des deux et savoir équilibrer 

le tout.  

 

C.S : On n’est pas tout seul non plus, il y a plusieurs personnes, ça discute aussi. 

 

M.M : Auriez-vous d’autres recommandations pour éviter un maximum les biais lors d’un 

recrutement ?  

 

F.B : Essayez de multiplier les sources mais principalement le regard croisé c’est quelque chose 

d’important car l’un va percevoir quelque chose, l’autre autre chose. L’un va être plus sensible 

à une telle chose et l’autre va savoir relativiser sous un autre angle. C’est très riche d’avoir 

plus qu’une personne pour mener l’entretien sinon c’est clair que la tous les bais et tous les 

aprioris vont s’exprimer au maximum.  

 

C.S : Et puis la personne qui accompagne c’est souvent le responsable d’équipe donc il connait 

son équipe et il sait quelle personne va pouvoir s’intégrer ou pas dans l’équipe, même si en 

tant que recruteur on peut avoir un biais sur quelque chose, la personne peut dire : mais non 

parce que quelqu’un de timide se serait super dans l’équipe par exemple ou inversement.  

 

M.M : Vous avez une idée vraiment précise du candidat que vous recherchez avant les 

entretiens ou justement vous laissez vraiment le feeling faire son boulot ?  

 

C.S : Pour être arrivée il y a peu, on entend parfois : oh un profil qui est bien c’est un profil 

comme telle personne qu’on a eue. 

 

F.B : Oui ça il n’y a rien à faire, il y a toujours des points de référence. On va dire qu’on a quand 

même en général une idée assez précise, car c’est vrai que ce sont souvent les mêmes types 

de fonction qu’on recrute maintenant les équipes sont différentes et changent et on doit faire 
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avec. Il faut savoir l’intégrer avec le responsable et on connait aussi comment le responsable 

gère son équipe, on sait que quelqu’un qui va par exemple être très participatif ou très ouvert, 

quelqu’un qui a besoin de structure très ferme et très cadrante va peut-être se perdre avec 

quelqu’un comme ça. Et inversement. Le chef joue beaucoup aussi. Il faut savoir si la personne 

se sentira bien aussi. Il y a toujours beaucoup les soft skills, les attitudes, ce n’est pas qu’une 

question de compétence. Les soft skills ce n’est pas quelque chose qu’on sait changer au cours 

du temps, il faut en être conscient. Des connaissances métiers on arrivera toujours à les 

étoffer mais les attitudes c’est plus compliqué. 

 

M.M : Comment vous procédez quand vous êtes face à l’incertitude du choix du candidat ? 

 

F.B : On discute beaucoup, franchement on discute, parfois il est arrivé qu’on se laisse passer 

un peu de temps, enfin certainement car on n’est jamais dans l’extrême urgence mais donc 

on recontacte la personne si il y a une hésitation, on recreuse d’une autre façon, on essaye 

d’aborder différents points d’attaques. C’est vrai qu’il y a toujours la crainte de se tromper 

mais bon là on fait le maximum mais encore une fois on est des êtres humains. L’erreur n’est 

pas exclue mais parfois s’il y a vraiment une hésitation le directeur général voit les candidats, 

il nous laisse quartier libre pour l’engagement mais parfois quand il y a une hésitation on les 

lui fait rencontrer avant que le processus se termine totalement et parfois lui a un autre angle 

d’attaque ou un autre point de vue parce qu’il a posé d’autres questions et où les gens étant 

devant le directeur général étant un peu différent et c’est parfois comme ça que les décisions 

ont été prises au final. Mais bon ça c’est plutôt rare.  

 

M.M : Ok c’est hyper intéressant, merci ! Je peux vous demander si vous avez déjà été sujette 

à des pressions sociales en général, vous a-t-on déjà mis la pression pour engager un candidat 

? 

 

C.S : Moi je ne suis pas là depuis assez longtemps (rires). 
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F.B : Moi pas spécialement, vraiment pas ! On reçoit parfois hein des lettres de 

recommandations ou quelque chose comme ça mais on ne se focalise pas là-dessus. On est 

relativement libre à ce niveau-là.  

 

M.M : Quand vous n’êtes pas d’accord avec votre collaborateur avec votre collègue pour le 

choix du candidat comment vous gérez ? Par la discussion, via le directeur général mais avez-

vous d’autres recommandations ?  

 

F.B : En tout cas nous étant un service de support clairement on donne un éclairage qui nous 

apparait pertinent mais le choix final doit quand même être pris par l’équipe et le service 

demandeur. Moi j’alerte sur certaines choses, si vraiment je ne le sens pas j’explique pourquoi 

et comment je vois ça mais à partir du moment où l’équipe demandeuse est convaincue, c’est 

plutôt cette vision-là qui va l’emporter si tous les autres critères ne posent pas problème. 

Toujours dans la discussion, ça se règle comme ça et éventuellement les conseils. Par contre 

ce qui est déjà arrivé c’est qu’au terme d’un processus on n’a pas trouvé car on se rend compte 

qu’aucun des candidats ne répond aux attentes. Soit parce que la personne s’était trompée 

de perception de la fonction, c’est pour ça qu’on essaie tout le temps d’avoir un représentant 

le plus représentatif de l’équipe parce que vraiment c’est lui qui explique le travail, la journée 

type, ce à quoi le candidat doit s’attendre. On essaye de cette manière-là de creuser au plus 

les problèmes qui pourraient apparaitre.  

 

M.M : Si maintenant je vous proposais d’intégrer l’Intelligence Artificielle au sein de votre 

société, avec une décision finale prise par l’humain mais tout le reste est réalisé par un robot. 

Que me répondriez-vous ?  

F.B : Honnêtement moi je serais quand même curieuse de voir ça mais ça me fait peur quoi. 

Déjà rien que pour tout ce qui est document il faudrait trouver quelque chose de totalement 

standardisé pour être sûr d’avoir les bons mots-clés quelque chose comme ça parce que dans 

les CV honnêtement on voit de tout donc il y a du très bon, il y a du très mauvais. Il y a des 

gens qui ne savent pas se vendre du tout en écrit, il y en a d’autres par contre c’est niquel 
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mais alors quand on creuse finalement c’est pas si niquel que ça donc franchement moi ça 

m’intrigue.  

 

C.S : J’ai l’impression que chez nous ce ne serait pas pertinent.  

 

F.B : C’est sûr que non, en tout cas la culture d’entreprise n’est pas prête à ça, certainement 

pas. 

 

C.S : Peut-être chez des structures chez ZARA ou ce genre de choses où on recrute les vendeurs 

en faisant ce genre de processus par ordinateur. Je pense que là la fonction est telle que c’est 

pas encore trop compliqué de .. 

 

F.B : Puis c’est une fonction où il y a vraiment un turnover énorme quoi, c’est triste à dire mais 

c’est vraiment des fonctions un peu kleenex dans le sens une prend l’autre. 

 

C.S : Puis la présentation de la personne est importante donc fatalement on la voit à l’écran 

et on voit si elle présente bien ou pas.  

 

F.B : Nous ici on ne s’attache pas à ça, heureusement pas. 

 

C.S : Peut-être un robot pour les tests éliminatoires de départ, comme ils le font avec des tests 

de personnalité, des QCM et ce genre de choses. 

 

M.M : Vous feriez confiance à un robot qui sélectionne les CV ? 

 

F.B : Moi je demanderais à voir quoi. J’aimerais voir ce que ça donne mais à priori j’aurais un 

peu de mal avec ça, sincèrement.  

 

M.M : Vous parliez de la culture d’entreprise, vous pourriez me développer un peu celle du 

FONDS DU LOGEMENT ? 
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F.B : Alors que dire, c’est très vaste. On est une entreprise encore avec une culture assez 

familiale paternaliste on va dire ça comme ça de par l’objet social qui concerne les familles 

nombreuses, le domaine vraiment social et avec tout ce qui a de positif et de socialement 

intéressant. Malgré la taille qui a grandi au fil des années on est encore une société où 

beaucoup de gens se connaissent. Bon maintenant le Covid est venu quand même mettre un 

solide coup d’arrêt à ça. On a, bizarrement engagé énormément nous pendant le Covid, 

quasiment plus que pendant les autres périodes (rires), ce qui fait que beaucoup de gens ont 

pris leur fonction dans des moments de télétravail forcé et n’ont pas eu l’occasion de se 

côtoyer. Il y a un gap à rattraper là, ce côté familial et de proximité qu’on essaye d’instaurer 

est un peu mis à mal mais sinon c’est quand même une société avec des valeurs bien ancrées 

dans ces domaines-là. Et une relative grande proximité.  

 

C.S : Il y a aussi une attention qui est portée à l’engagement, voir si la personne va aussi dans 

ce genre de réflexion, si elle est en accord avec ses valeurs-là. Je ne sais pas si c’est le cas dans 

les grandes entreprises. 

 

M.M : Vous pensez que c’est un gros point positif d’avoir une culture forte ? 

 

F.B : Alors je dirais que c’est surtout comment on envisage la société. Ici on est quand même 

une société où on travaille avec des gens avec une ancienneté assez important donc on garde 

les gens très longtemps. Pour moi s’il n’y a pas ce genre d’identification à la société ça me 

parait difficile de continuer à s’inscrire sur la durée dans cette société. Le salaire ne fait pas 

tout, loin de là et ça on le voit de plus en plus. On voit que les gens qui arrivent chez nous sont 

en recherches de sens. Pour moi si on n’arrive plus à faire sens à notre société, on va se perdre. 

 

M.M : Je vous remercie vraiment énormément pour le temps accordé.  

 

F.B : Il n’y a pas de souci c’était avec grand plaisir.  
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C.S : Merci à vous.  

 

9.2.5 Entretien 5 : Sylvine VANDENBROUCKE pour BNP PARIBAS FORTIS  

  

Annexe f  

  

 

Maëla Mathot : M.M  

Sylvine Vandenbroucke : S.V  

  

M.M : Bonjour Sylvine. Si tu veux bien on va commencer et je vais tout d’abord te demander 

si tu peux me présenter ton parcours académique en général et ton parcours professionnel.   

  

S.V : Mon parcours académique, depuis l’unif tu veux dire...  

  

M.M. : Oui, s’il te plait  

  

S.V : Donc, moi j’ai commencé...j’ai fait de études de droit. Donc, j’ai commencé à Saint Louis, 

en bilingue, parce qu’au début je ne savais pas très bien si je voulais faire mes études en 

français ou en néerlandais, et du coup je suis allée à Saint Louis parce qu’il y avait à ce 

moment-là la possibilité de faire un cursus bilingue, donc avec une partie à la KUB et une 

partie à Saint Louis. Ensuite, j’ai fait mon choix et je suis partie à l’UCL à Louvain, où j’ai donc 

terminé mes études de droit. Après mes études de droit, c’était un peu la panique parce que 

je m’étais jamais posée la question de savoir si je voulais vraiment travaille dans le droit.. Heu, 

j’avais fait les Greco-Latines avant et donc, pour moi c’était donc un peu évident et puis je me 

suis dit ben mince alors si jamais j’ai pas envie de travailler dans le droit, je vais quand même 

devoir aller bosser... Et du coup, il faut que je fasse autre chose... et du coup, j’ai fait un Master 

en Gestion à l’IAG, pendant un an, et ça, ça m’a vraiment confortée dans l’idée que je devais 

fortement faire le droit (rires)… C’était horrible, j’ai souffert le martyre, les stats, la RechOp, 

les maths et tout ça... (Rires), c’était l’enfer (rires)... Mais, j’ai quand même malgré tout réussi. 
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Après, j’ai commencé au barreau. Et donc, au début, je ne voulais pas travailler dans un grand 

cabinet, donc, j’ai commencé dans un petit cabinet, qui faisait la défense des actionnaires 

minoritaires, et où j’ai travaillé pendant un an et demi, deux ans … C’était super chouette, j’ai 

appris plein de choses, mais après un certain temps, c’était plus tout à fait en accord avec ma 

personnalité parce que finalement, tu attaques toujours quelque chose que quelqu’un d’autre 

a construit... tu vois... et chez nous, la philosophie, c’était un peu... On recevait un dossier sur 

notre bureau et on devait trouver des trous en fait dans ce dossier , et alors ce que ça m’a 

appris, c’est qu’il n’y a pas un trou dans un dossier, il y a genre toujours au moins 5-6 trous, et 

donc, après il fallait qu’on trouve le meilleur angle d’attaque, mais bon finalement, c’est 

toujours attaquer quelque chose que quelqu’un a construit, c’était pas tout à fait ma 

personnalité et du coup j’ai été travailler plutôt dans un plus gros cabinet, pendant quand 

même quelques années, six ans un truc comme ça... et puis après, j’ai commencé à travaille 

chez BNP un peu par hasard, parce que j’avais une de mes collègues chez Liedekerke, qui a 

viré sa cutti et qui a commencé à donner des cours de yoga et de pilates, sauf qu’au début ça 

la stressait de gagner suffisamment sa vie, du coup, elle a fait quelques missions d’interim 

chez l’un ou l’autre Corporate, dont un chez BNP Paribas et donc elle m’a envoyée le job 

description de la fonction qu’ils cherchaient en me disant, écoute... franchement, c’est super 

chouette, ils ont des hyper beaux dossiers, il faudrait que tu postules... Et du coup, ben j’ai 

postulé, parce que, en voyant le truc, ça m’avait l’air assez intéressant... c’était pour travailler 

au département juridique, suite au rachat de Fortis par BNP... Et donc, on s’occupait de 

restructurer le groupe un peu partout... C’était des fusions, acquisitions transfrontalières, 

transfert des assets qui passaient d’un groupe à un autre groupe, et c’était une rationalisation 

en fait de la structure juridique liée à la fusion et à l’acquisition du groupe... Donc, ça s’était 

super chouette. Et donc, j’ai fait ça pendant quelques années, j’ai travaillé en Corporate 

Finance, toujours aussi des IPO, en private Equity, toujours aussi des achats, des participations 

dans des boîtes non quotées... Et puis alors, ensuite, toujours chez BNP, il y a une autre 

fonction qui s’est ouverte pour s’occuper des dossiers liés à la débâcle du groupe en 2008.. Et 

ça, pour un juriste, c’est quand même toujours très très intéressant de travailler sur ce genre 

de dossiers parce qu’on n’en a pas très souvent, heureusement en même temps d’ailleurs, 

mais du coup moi j’avais très envie de regarder ces dossiers là pour me faire ma propre idée 
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sur la chose et puis moi je n’étais pas émotionnellement concernée puisque moi en 2008, je 

ne travaillais pas à la banque... heu mais d’ailleurs je travaillais pour Liedekerke à ce moment-

là et Henri Tillequin pour lequel je travaillais était l’avocat de la SFPI, le bras financier de l’état, 

qui avait pris la première participation dans Fortis, et donc on avait travaillé sur ce côté-là du 

dossier... Donc, je connaissais un peu le dossier mais pas sous cet angle-là... du coup, j’ai été 

travailler en Legacy pendant quelques années et puis, comment je suis arrivée au Secrétariat 

Général, c’est parce que à un moment donné, il y a eu un dossier un peu compliqué, un peu 

puant, qui est apparu dans une filiale de groupe et ils ne savaient pas très bien à qui donner 

ce dossier et puis ils se sont dit ben les gens chez Legacy, ils ont l’habitude de gérer ce genre 

de truc compliqué, donc, on va mettre ce dossier chez eux et la Secrétaire Générale à l’époque 

était administratrice dans une des boîtes concernées par ce litige et donc, elle m’a vue à 

l’oeuvre dans ce dossier et elle s’est dit cette petite -là, elle va venir travailler pour moi au 

Secrétariat Général, et donc voilà... Et puis donc, je suis devenue Secrétaire Générale adjointe, 

il y a quelques années et du coup, on s’occupe de ça et on est responsable de toute la 

gouvernance de la banque, les contacts avec le régulateur, l’implémentation de la législation, 

…  

  

M.M : Ok, ben merci beaucoup Sylvine, c’est hyper intéressant. Est-ce que je peux te 

demander si tu as une idée de combien de personnes travaillent justement au sein de ta 

société ?  

  

S.V : Heu... je pense treize mille quelque chose comme ça...  

  

M.M : OK... Merci beaucoup, et du coup...  

  

S.V : Mais au sein de BNP Paribas Fortis, après, le groupe BNP Paribas, c’est encore plus grand 

évidemment.  
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M.M : OK, merci beaucoup... Du coup, maintenant je vais passer à un thème plus général, et 

je vais commencer par le recrutement. Est-ce que tu peux me dire comment se passe le 

recrutement au sein de BNP?  

  

S.V : Alors, il y a des jobs qui sont sur l’Open Job Market, donc sur le site de la banque. Il y a 

aussi toute une campagne de communication qui s’appelle “Recruit a Friend”, maintenant, qui 

a été lancée à la banque et qui a quand même pas mal de succès. Et donc, les employés de la 

banque quand on recrute un ami pour venir travailler pour la banque, je ne sais plus 

exactement ce qu’on reçoit, des I-Pads ou autres... et donc, il y a toute une campagne comme 

ça où on essaie un peu de trouver des candidats parce que c’est vrai que les bons profils, ce 

n’est pas qu’ils sont rares, mais le marché se bas pour les avoir... entre les quatre grandes 

banques ce n’est pas toujours évident de pouvoir attirer les talents et les garder... Mais bon 

ce n’est pas mon Core Business... HR ne tombe pas dans l’escarcelle de mes tâches, de mes 

compétences... Donc, j’ai un peu une vue mais de loin... Tu vois...  

  

M.M : OK. Et justement pour toi, en fonction des différentes boîtes que tu as faites , est ce 

que tu as vu une grosse différence dans le processus de recrutement ?  

  

S.V : Ben écoute moi j’ai fait qu’une boîte dans le privé... Le barreau, oui, c’est du privé, c’est 

pas du public, mais ce sont tous des indépendants, ce ne sont pas des employés et dans les 

cabinets d’avocats, tu sollicites en fait de façon volontaire en fait quand tu veux faire un stage 

quelque part, ce sont les stagiaires qui envoient leur CV et leur lettre de motivation à l’associé 

pour lequel ils ont envie de travailler. Donc, sur les onglets des cabinets, il est toujours écrit 

qu’ils sont à la recherche de gens mails et tout... De temps en temps, il y a des postes, mais 

c’est plutôt rare.... Je ne sais pas comparer à la banque tu vois... J’ai pas travaillé pour une 

autre boîte tu vois... Donc, je ne sais pas comment ça se passe chez les autre en fait..  

  

M.M : OK, ça va merci. Et est-ce que tu as déjà entendu parlé justement de recrutement à 

l’aide de l’intelligence artificielle....  
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S.V : ça justement Damien pourrait t’aider pour ça...  

  

M.M : Damien Kabasu?  

  

S.V : Oui, Damien Kabasu... Maintenant il est entre deux jobs... Il recommence son nouveau 

job le 1er août et en plus cette semaine il n’a pas d’enfant...  

  

M.M : Ok, merci. Normalement, je suis bonne au niveau entretiens, mais OK c’est gentil, merci 

du conseil, je vais voir...  

  

S.V : Par rapport au recrutement par l’intelligence artificielle, je n’ai pas d’expérience par 

rapport à ça. Je sais que ça existe mais je ne sais pas si nous on l’utilise... Je sais que chez nous 

en tous cas, il y a des screenings électroniques des CV’s qu’on reçoit dans un premier temps 

et il n’y en a que certains qui sortent de cet exercice qui est fait par des machines. Maintenant, 

oui, c’est aussi de l’intelligence artificielle, mais c’est plutôt pour passer des documents en 

revue, ce n’est pas actif comme échange...   

  

M.M : Ok, et donc selon toi quels sont les bons côtés et justement les freins d’un processus lié 

à l’intelligence artificielle ? Quand je parle de processus, c’est presque le complet, c’est à dire, 

à part la décision finale qui est prise par l’homme, car c’est quand même l’homme qui choisit 

le candidat final, mais sinon, les CV’s sont programmés dans une machine et c’est la machine 

qui ressort seulement quelques CV’s en fonction de ce qui a été programmé comme critère 

de référence par l’homme, ensuite, c’est la machine qui fait passer des interviews à l’homme 

aussi et elle, de ces interviews, elle fait une liste des quelques premiers candidats et en 

fonction de cette liste -là, c’est le recruteur en personne qui choisit quel candidat il 

sélectionnerait...  

  

S.V : Ecoute, moi je pense que pour le premier stade, c’est bien. Quand tu as un certains 

nombres de critères objectifs que tu dois nécessairement remplir, genre si tu dois aller 

travailler en IT, si tu dois aller travailler dans le département juridique, si tu dois aller travailler 
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en data, tu dois avoir des connaissances, disons des “strong skills” qui sont nécessaires pour 

pouvoir remplir la fonction pour laquelle tu postules, que ce soit des questions de langue aussi 

par exemple...Maintenant après, je trouve que c’est beaucoup plus compliqué à partir d’un 

certain niveau de fonction de faire fonctionner ça par des machines... Peut-être que pour dans 

la hiérarchie des FTE, des employés, peut-être que pour un niveau moins complexe, c’est peut-

être plus simple de voir si les gens fit ou non à des critères quand ce sont des fonctions qui 

sont plus opérationnelles, type d’exécution, mais après, quand tu dois avoir une certaine... 

comment je vais dire...manière de réfléchir, manière de fonctionner, manière d’interagir, une 

certaine philosophe de travail, je pense que là, une machine ne saura pas identifier si tu es fait 

pour le job oui ou non. Donc, je pense que c’est bien pour les critères de base, et ça, pour tout 

le monde, mais ensuite, je pense que c’est compliqué, en fonction du niveau de complexité 

du job ou de la fonction pour laquelle tu postules...  

  

M.M : OK... et est-ce que tu penses que cette machine pourrait faire ne sorte qu’il y ait moins 

de discrimination ?  

  

S.V : Moi justement je pense, quand j’ai vu récemment les études sur l’Intelligence Artificielle, 

elles sont plutôt pus discriminatoires que moins discriminatoires... parce que j’ai vu 

notamment des résultats sur l’analyse d’un certain robot, sur les visages des gens, il y a ait pus 

de discriminations parce que quand tu avais un visage plus typé, tu ressemblais plus à un 

homme ou plus à … si tu n’inclus pas tous ces critères-là dans ton CV, que tu n’inclus pas la 

photo, que tu n’inclus pas le sexe, que tu n’inclus pas l’origine, que tu n’inclus pas la religion, 

que tu n’inclus pas ton orientation sexuelle,... que tu ne mettes pas toutes ces informations 

dans les CV’s qui vont être screenés, mais que tu mets simplement je parle telle langue, j’ai 

fait telles études, j’ai travaillé là et que tu ne dis pas si tu es marié, pas marié, que tu as des 

enfants, pas d’enfant, que tu n’as pas de photo... fin voilà... peut-être qu’à ce moment-là, il 

pourrait y avoir moins de discrimination... mais c’est très compliqué je pense de paramétrer 

les machines pour ne pas en faire... Moi j’ai vu récemment des études qui montraient plutôt 

qu’il y avait plus que moins de discrimination par rapport à ça... Aussi par rapport aux trucs de 

reconnaissance facile, visiblement pour les gens de couleurs, c’était problématique, surtout 
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pour les femmes j’ai cru comprendre... car si elles avaient des visages plus masculins, en 

fonction des couleurs c’était un peu plus compliqué...  

  

M.M : OK, merci beaucoup. Et est-ce que tu penses que lors d’un recrutement, par exemple, 

un recruteur peut être impacté fortement par des biais cognitifs?  

  

S.V : Ah oui, ça je pense.  

  

M.M : Et tu aurais des recommandations pour éviter ou pour contrer ces biais lors des 

recrutements ?  

  

S.V : Je pense qu’il faut déjà qu’il y ait dans la culture de la société en question des politiques 

d’inclusion, de diversités importantes pour faire en sorte que les gens apprennent,.. Identifier 

aussi les biais qu’il pourrait y avoir parce que les gens ne sont pas toujours conscients des biais 

qu’ils ont... Je pense que la société dans laquelle tu travailles doit vraiment défendre et 

véhiculer certaines valeurs pour faire en sorte que les employés qui travaillent pour elle, se 

disent quand même que quand ils sont confrontés à leurs propres biais, qu’ils doivent 

apprendre à les dépasser... et ensuite je pense que c’est surtout une question de 

communication, de vraiment taper sur le clou, de faire en sorte qu’il y ait une culture qui soit 

développée, de diversité, d’inclusion, dans chaque boîte avec des campagnes de 

communication, pour créer vraiment une visibilité, une awareness dans la boite pour laquelle 

travaillent tous ces gens. Et puis, il faut qu’il y ait de plus en plus de gens différents dans les 

boîtes pour que ces biais diminuent de plus en plus, parce que finalement, les biais sont 

souvent là parce que les gens ne savent pas.. Donc, si tu es habitué à travailler avec des 

femmes, des gens de couleurs, avec des gens différents, finalement, pour toi, ça devient une 

normalité. Et donc, la septième fois où tu rencontres quelqu’un qui a un profil différent, pour 

lequel tu pourrais avoir un biais, ben tu n’en n’auras plus parce que tu as déjà été habitué à 

avoir une diversité et une inclusion plus importante. Mais c’est clair que si tu ne travailles 

qu’avec des hommes blancs, ça va être un problème. Mais je pense que faire des campagnes 

et créer une sensibilisation dans ta boîte, voire même moi je suis plutôt favorable aux quotas, 
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ne fut-ce que pour les candidats. Moi je trouve que tu vois, ils ont mis ça en place chez nous, 

pour les femmes uniquement, à partir d’un certain niveau, on remarque chez nous à la 

banque, les niveaux les plus bas, tu as une parité hommes-femmes assez importante. Et puis, 

plus tu montes dans la hiérarchie, moins cette parité persiste et donc, plus tu montes, plus tu 

as d’hommes, moins tu as de femmes. Et donc, maintenant dans les fonctions managériales, 

ils obligent à avoir le même nombre de candidats considérés, femmes que hommes, sinon, tu 

ne peux pas engager quelqu’un. Donc, tu n’es pas obligé in fine de choisir la femme, mais tu 

es obligé d’avoir des candidats sérieux femmes à interviewer et après, tu justifies évidemment 

comment et pourquoi...  

  

M.M : Ok et justement, tu parles de culture d’entreprise... Qu’est-ce que tu pourrais me dire 

sur la culture d’entreprise de BNP ?  

  

S.V : Nous, on a une culture d’entreprise qui est très changeante, enfin, très en 

développement depuis quelques années où on a de plus en plus de communication, parce que 

BNP, c’est un groupe immense, FORTIS est un peu moins grand, il y a plein de métiers 

différents dans cette banque, et on connait peut-être 10% des gens qui travaillent dan la 

banque et donc ‘est très compliqué d’avoir une valeur commune. En plus, pour une banque, 

c’est quelque chose de très réglementé, avec une image qui n’est quand même pas toujours 

super positive... Donc, voilà, il y a maintenant toute la communication, tout le truc sur le 

positive banking, toute ces histoires de sustainability, les histoires cette année des 200 ans de 

la banque, de la diversité, de l’inclusion, ... il y a des campagnes maintenant régulières et 

vraiment chouettes... On a eu les positives impact days, qui ont eu un grand succès au mois 

d’avril, où tous les employés de la banque ont dû s’inscrire pour un projet social, pendant 

toute une journée et on a dû aller nettoyer des trucs, … Et c’était vraiment chouette, et surtout 

après lorsqu’on a demandé l’out-come de gens, est-ce vous étiez contenst, est-ce que vous 

trouvez qu’il faudrait recommencer,… Et c’était genre 90% des gens trouvaient que c’était 

super, qu’il fallait recommencer, que c’était chouette, que ça faisait plaisir de participer à 

quelque chose de positif... On essaie vraiment de faire de plus en plus ça... Il y a aussi le 

programme des “One millions towards to help”, donc, où la banque s’est aussi engagée à 
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donner un million de travail de ses employés pour des associations, ... pour essayer de faire 

des trucs. Donc, il y a vraiment beaucoup de choses qui se mettent en place, beaucoup de 

choses qui changent, pour faire réaliser aux gens, que malgré qu’ils travaillent pour une 

banque où c’est très réglementé et que ça a l’air d’être aride, malgré tout, on soutient 

l’économie, on aide les gens... c’est vrai que c’est une maison complexe, où c’est trè grand, 

très lourd, c’est une machinerie très IT, il y a beaucoup de compliance, il y a beaucoup de 

règles, mais malgré tout, on est là pour aider les gens, pour s’acheter une maison, leur 

première bagnole, leur entreprise, les soutenir,… voilà, on essaie de mettre tout ça en 

lumière...  

  

M.M : C’est génial en tout cas ce qu’ils mettent en place!  

  

S.V : Oui, c’est chouette!  

  

M.M : Et tu penses qu’une culture d’entreprise forte, ça augmente la performance de 

l’entreprise?  

  

S.V : Ah ça, clairement! Ça augmente la performance de l’entreprise parce que tu augmentes 

l’engagement de tes employés. Et plus tes employés de sentent motivés, engagés et contents, 

plus tu vas performer.  

  

M.M : Tout à fait.  

  

S.V : Oui, oui, c’est la clé, c’est cair! Et maintenant, la jeune génération, il nous laisse plus le 

choix... si tu n’as pas de purposes, tu es foutu...  

  

M.M : Exactement... (rire)… on ne vous laisse plus le choix du tout...  

  

S.V : (rire) Vive la nouvelle génération !  
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M.M : Je vais passer à un dernier thème... Donc, j’ai juste deux-trois questions...  C'est plutôt 

sur l’effet de groupe... Je voulais savoir si tu avais déjà remarqué des comportements au sein 

de l’équipe, qui changent grandement quand tu avais par exemple un désaccord ou quoi, est-

ce que tu remarques que certaines personnes vont changer de comportement en fonction du 

nombre de personne qu’il y a autour ou, ben d’autres caractères qu’il y a autour...  

  

S.V : Est-ce que j’ai bien compris ta question... Dire si les gens changent ou non d’attitude en 

fonction du nombre qu’il y a autour de la table?  

  

M.M : Oui, c’est ça... est-ce que tu remarques un impact de l’effet de groupe?  

  

S.V : Ah oui, clairement. C’est beaucoup plus difficile de manifester un avis contraire quand tu 

as l’impression que autour de toi, tout le monde est d’accord... Donc, tu vois, par exemple, 

nous chaque année on fait un assessment de notre conseil d’administration  c’est un exercice 

de gouvernance et donc, chaque année, on a des thèmes, des questions … L’année passée par 

exemple, on avait mis le thème de l’Independance of Minds” parce que tous nos 

administrateurs, qu’ils soient Français parce qu’ils représentent le groupe ou qu’ils soient 

vraiment indépendants parce qu’ils “fit” les critères ou qu’ils soient partie de notre 

management, quand ils sont dans notre conseil d’administration, ils doivent être 

indépendants d’esprit. Et donc, on leur avait posé toutes une série de questions par rapport à 

ça... Est-ce que toi tu te sens libre de donner ton avis. Et donc ce sont des questions qui sont 

anonymes, on ne sait pas qui a répondu quoi... Donc, est-ce que tu trouves qu’il y a un groupe? 

Est-ce que tu trouves qu’au sein du conseil d’administration, il y a différents sous-groupes? 

Entre ceux qui font partie du management, ceux qui sont Français, ceux qui sont 

indépendants, … Et il ressort effectivement toujours que, oui, il y a un effet de groupe, et 

après,  ça dépend de ta personnalité, mais, il faut quand même toujours malgré tout le faire... 

Parce que ton job, c’est de le faire, même si après, ton avis n’est pas suivi, poser une question 

permet toujours aux autres de se remettre en question par rapport à la décision qui va être 

prise. Alors, même si on confirme la décision, ça vaut toujours la peine de remettre en 

question, de se demander si tu ne dois pas un petit peu rediriger, changer certains aspects de 
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la décision, il faut toujours, toujours, se manifester...  Et ça, c’est le rôle du modérateur, du 

président du conseil, d se dire, voilà...Est-ce que tout le monde est bien d’accord? Nous, c’est 

ce qu’on fait nous, à notre conseil d’Administration, on ne demande pas quand il y a un vote, 

qui est d’accord et qui n’est pas d’accord. On demande toujours d’abord... Est-ce qu’il y a des 

questions? Est-ce que quelqu’un est contre? Est-ce que quelqu’un s’abstient? Et puis on ne 

demande jamais, Est-ce que vous êtes tous pour? On cherche toujours à avoir l’unanimité... 

Tu vois, parfois, si tu as 32 ans et que tu te retrouves par exemple à une table avec des gens 

qui en ont plus de 50 et qui ont l’air d’être vraiment persuadés de leur cas, bon ben il faut se 

sentir sûr de son coup que pour prendre la parole... Et ça, ce n’est pas toujours évident...  

  

M.M : Ben écoute merci beaucoup! Ça va vraiment bien m’aider pour mon analyse de 

données.  

  

S.V : Ecoute, avec plaisir! N’hésite pas si tu as besoin d’autres infos, ou si tu veux que je te 

mette en contact avec d’autres professionnels...  

  

M.M: Merci d’avance, je n’y manquerai pas...  

 

9.2.6 Entretien 6 : Antoine DESCAMPS pour DAOUST 

  

Annexe g 

  

Maëla Mathot : M.M  

Antoine Descamps : A.D 

 

M.M : Alors si tu veux bien on va commencer et je vais te demander de me parler de ton 

parcours académique et de ta fonction actuelle stp 

 

A.D : Alors moi en gros j’ai fait un bac en marketing, un bac 3 
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M.M : Ok 

 

A.D : Parcours académique, en fait je pense que ça compte, je suis parti au Canada pour 

apprendre les langues. Ça fait aussi partie de mon parcours et alors j’ai arrêté après. J’ai pas 

fait de Master, j’ai directement commencé à travailler. 

 

M.M : Ok. Alors tu travailles chez Daoust, tu as commencé directement dans cette entreprise-

là ? 

 

A.D : Non j’ai eu deux jobs avant ça, des petites missions on va dire et alors là Daoust c’est 

officiel en cdi et ça fait trois ans que j’y suis. 

 

M.M : Est-ce que tu peux me parler de Daoust stp, les buts de l’entreprise, ses objectifs, son 

secteur d’activité… 

 

A.D : C’est important de le dire mais Daoust est la seule société belge d’intérim déjà. C’est 

Monsieur Daoust qui est toujours à la tête de la société, donc on est une agence d’intérim. Il 

doit y en avoir une cinquantaine en Belgique et donc on a plusieurs pôles d’intérim, je 

m’occupe plutôt des profils, retail, industrie, horeca. Pas forcément des profils qualifiés on va 

dire. Et alors nous, notre travail consiste principalement à faire du recrutement et pour ma 

part, tu vois, avec la partie vente, retail ben y a toute la gestion des étudiants et des horaires. 

Des choses comme ça. 

 

M.M : Justement, est-ce que tu peux me parler un peu du recrutement au sein de Daoust, un 

peu m’expliquer le processus, comment ça se passe ? 

 

A.D : An niveau du processus, on est un peu au même pied d’égalité avec les autres agences. 

On fait un peu tous la même chose. En gros, notre travail, c’est via plusieurs moyens, plusieurs 

outils, de se faire une idée de a à z de la personne que l’on a en face de nous pour en fait, 

retranscrire auprès de nos clients qui on a rencontré et utiliser nos, je ne sais pas comment 
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dire ça, notre expérience et notre expertise pour dire, voilà j’ai celui-là. Il semble bien, il 

semble chouette…enfin c’est basique ce que je dis…et donc en gros, on check les candidats 

via les cv puis ensuite on checke les candidats via un appel téléphonique et enfin on les screen 

en agence. Via toutes ces étapes-là, après il y a la prise de référence et ensuite tu transmets 

tout ça à ton client. Tu pousses tu fais l’entretien et si ça se passe, tant mieux, ça fait des sous 

(rire). 

 

M.M : Ok. Merci beaucoup et justement quand tu dis vous regardez un peu le candidat, sur 

quels critères tu te bases principalement pour voir s’il va correspondre ou non aux attentes ? 

 

A.D : Mmm, déjà le plus important c’est de prendre en compte ce que le client te dit au niveau 

de sa recherche et euh donc tu as des nouveaux clients qui vont te donner des informations, 

tandis qu’il y a des clients avec qui on travaille depuis des années, donc tu n’as même plus 

besoin de leur demander, tu connais déjà tout. Et alors sur quoi on se base principalement, 

ben, en fait c’est assez vaste. Ça dépend déjà de la période et de la conjoncture actuelle. Parce 

que si tu veux il y a trois ans, par rapport à maintenant on ne se base plus sur la même chose. 

Parce que il y a trois ans, c’était assez facile de trouver des intérimaires. Moi je mettais une 

annonce et en même pas un mois, j’avais deux cent personnes qui postulaient pour un poste 

caissière par exemple et là maintenant au bout d’un mois tu as cinq personnes, voir dix qui 

postulent. 

 

M.M : Ok. 

 

A.D : Et euh donc c’est très très compliqué pour l’instant. Avant, on se basait forcément sûr, 

on pouvait être plus stricts donc on se basait sur le parcours de la personne principalement. 

Donc on insiste vraiment là-dessus et je déteste ça, tout ce qui est discrimination ou autre on 

s’en fout ! T’as beau venir de n’importe quel milieu ou quoi, c’est les compétences qui 

priment. Donc ça c’est vraiment le plus important. Comme c’est vraiment galère de trouver 

du personnel, on zappe les compétences et on cherche plutôt une personnalité, une 

motivation. T’as beau, avoir fait, chez pas moi, tu sors de l’école et t’as fait un stage chez Trafic 
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trois semaines et t’as rien fait depuis un an ou deux ans parce qu’il y a eu le covid, si tu passes 

en agence et que tu montres que tu es motivé, que tu en as envie, ben je te laisse une chance, 

il y a pas de problème. 

 

M.M : ok, c’est génial. Merci. C’est hyper intéressant. Tu sais me dire plus ou moins combien 

de personnes travaillent chez Daoust ? Est-ce que tu as une idée du nombre d’employés ? 

 

A.D : Dans tout Daoust Belgique ? 

 

M.M : Oui et dans l’agence là ou t’es. 

 

A.D : Dans tout Daoust Belgique on est 460 et moi dans l’agence on est sept dans l’agence. 

 

M.M Ok parfait merci. Et justement tu parles de discrimination, donc c’est hyper intéressant 

et je voulais te demander si t’avais déjà remarqué que les biais cognitifs avaient un impact sur 

le recrutement ? Donc si tu penses que lorsque vous interrogez quelqu’un, vous regardez un 

petit peu son profil, est-ce que tu penses que tu peux être influencé par des biais cognitifs ? 

 

A.D : T’as un exemple pour me guider un petit peu ? 

 

M.M : Oui tout à fait par exemple le biais de confirmation, ça veut dire que tu vas retenir 

seulement les informations qui sont en concordance avec tes croyances et tes pensées. Les 

biais c’est une erreur de jugement. On est pas toujours conscient qu’il y en a. C’est peut-être 

aller plus vers quelqu’un qui est en accord avec ce que toi tu penses et tes croyances, tes 

pensées et tout ça… 

 

A.D : Je parle pour moi mais j’ai des collègues qui ne sont pas dans la même optique mais je 

ne peux pas le cacher, personne ne peut le cacher. T’es influencé, tu es d’office influencé. 

Qu’est-ce que je peux te dire à ce niveau-là…c’est vraiment dans notre cas à Gembloux et c’est 

un exemple mais je vais me justifier juste après. A Gembloux, on a la faculté d’agronomie et 
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tu as énormément d’étudiants dont beaucoup viennent d’Afrique. Ce sont des gens qui sont 

nés là-bas, ils viennent pour étudier. Ils viennent avec leur culture etc, ce qu’on respecte 

totalement mais on voit à ce niveau-là qu’il y a certaines personnes qu’on ne voit pas 

forcément mettre pour certains postes. Sans pour autant et en fait quoi qu’on dise ça va être 

de la discrimination mais on …j’essaie de faire vraiment gaffe avec ça parce que c’est un truc 

dont j’ai horreur… par exemple j’ai certains clients avec lesquels je bosse, par exemple 

Chastre, où ils cherchent par exemple pour le réassort, il va chercher quelqu’un qui court dans 

tous les sens, qui court pour aller en caisse, enfin tu sais bien …et donc dans certains cas, il y 

a certains profils qu’on ne peut pas mettre en avant.. Maintenant j’insiste sur le fait que je 

donne une chance à tout le monde … donc si Monsieur X me dit j’ai besoin de quelqu’un pour 

le réassort, hyper dynamique, moi j’ai un gars justement, j’ai madame y, un gars de la faculté 

qui passe et une personne random, tout le monde a sa chance. Donc si tout le monde est 

hyper dynamique, j’envoie les trois candidatures et c’est Monsieur X qui prend sa décision au 

final. 

 

M.M : OK merci. 

 

A.D : Je ne sais pas si j’ai répondu à la question… 

 

M.M : Oui c’est parfait et justement est ce que tu as des recommandations ? Par exemple si 

on fait un recrutement, pour éliminer le plus possibles les biais cognitifs et les discriminations. 

 

A.D : Mm c’est compliqué à dire parce que c’est la mentalité du consultant, parce que tu vois 

moi personnellement c’est important de le dire, je suis quand même très cool à ce niveau-là 

mais quand je vois des collègues qui euh.. des blagues qui passent parfois dans l’agence, sur 

les nationalités ou des choses comme ça…c’est la mentalité de la personne, c’est vrai que c’est 

compliqué…tout ce que je peux dire, c’est qu’ il faut tester la personne, faut lui laisser une 

chance et qu’il fasse ses preuves pour montrer ce qu’il vaut. Ça match avec le client tant mieux, 

si ça ne match pas au moins on aura essayé mais des conseils ou des choses comme ça je ne 

vois vraiment pas ce que je pourrais dire. 



 

 

158. 

 

M.M : Ok merci et est-ce que justement tu as déjà entendu parlé d’IA dans le processus de 

recrutement ? 

 

A.D : Pas du tout, non. 

 

M.M : En gros il y a des études qui se font sur un robot presque de a à z parce que la décision 

finale est toujours prise par l’homme. Mais en gros ce serait un robot qui choisit les cv, enfin 

qui analyse les cv ensuite il ressort quelques cv de la machine, là de nouveau c’est le robot qui 

fait passer des entretiens à une personne et après ces entretiens-là, il propose une liste de 

quelques personnes et c’est justement au recruteur de choisir parmi les trois premiers profils. 

Du coup ce serait très informatisé. Qu’est-ce que tu penserais de ce processus. Est-ce que tu 

penses que c’est un processus qui peut éliminer les discriminations ? 

 

A.D : C’est très très très très vaste. Je ne suis pas….pour répondre à ta question …pour éliminer 

les discriminations oui. L’intelligence ne va pas pouvoir faire la différence, ça c’est clair et net, 

ça je suis d’accord…mais si je peux glisser mon avis, l’IA à ce niveau-là pour éviter des biais, si 

c’est juste pour éliminer un CV y a moyen, si c’est pour aller au-delà du processus, c’est 

impossible parce que le consultant, l’avis du consultant, le contexte, tout ça c’est beaucoup 

trop important. Mais voilà, si c’est que pour checker un cv, éliminer la discrimination, il y a 

moyen je pense. 

 

M.M : OK. Tu ferais confiance à une machine, à l’IA. 

 

A.D : Oui. Dans le sens que je n’aurais pas peur. De ce que tu me dis, dans ce que tu dis on 

passerait derrière, on vérifierait à chaque fois. La machine n’enverrait pas directement les cv 

aux clients. Donc il y a une sécurité derrière, ça ne pose pas de problème…maintenant…je 

réfléchis…non je pense que non...si c’est juste pour checker les cv pas de soucis. Comme je 

dis, au-delà, c’est impossible. 
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M.M : Ok ça va. Merci beaucoup. Moi je voulais savoir comment tu faisais quand tu étais 

incertain face à tes choix. Si tu doutes un petit peu d’un profil, qu’est-ce que tu mets en place 

pour avoir une sécurité qu’il conviendra ? Quand tu te poses un peu des questions, qu’est-ce 

que tu mets en place ? 

 

A.D : ça compte dans le processus mais à la toute fin, généralement il y a vraiment le truc qui 

te permet de te décider c’est les références. Si t’es pas convaincu avec une référence t’en 

prends deux, t’en prends un maximum. Ça c’est vraiment la sécurité à la fin. Qu’est-ce que je 

peux dire d’autre ? Ça serait intéressant pour toi...c’est pas bien pour moi de le dire mais bon, 

c’est très rare, ça m’est déjà arrivé trois ou quatre fois, c’est d’aller checker le profil sur 

Facebook. 

C’est pas illégal en tout cas de faire ça mais ce qui n’est pas bien c’est que je juge en final ce 

que je vois à l’apparence dans le cas de gens que j’ai eu uniquement par téléphone. Je check 

qui j’ai en face de moi mais vraiment… je ne sais pas comment dire ça parce que c’est 

compliqué. Généralement mettre ça à la fin je ne suis pas convaincu en disant ben ok je ne 

vais pas me dire grâce à Facebook je suis convaincu. Je sais qu’il a l’air très bien…non, c’est 

juste pour me réconforter peut-être un petit peu mais ça arrive ou alors j’en touche un mot à 

un collègue. Imaginons, je ne sais plus si t’étais venue, mais chez nous c’est tout petit, on est 

les uns sur les autres. On est vraiment les bureaux les uns à côté des autres, donc 

généralement la personne à côté elle tend une oreille et je pose la question en même temps. 

Toi qu’est-ce que tu en as pensé ? ou je refais un petit débrief et voilà. C’est les seuls trucs je 

pense. 

 

M.M : Ok. Quand un client ou plutôt une personne qui se porte volontaire pour être engagée, 

on vous appelle en fait et on est...quelqu’un, un collègue reprend le profil et on tombe sur un 

employé qui vous pose des questions, c’est ça ? 

 

A.D : J’ai pas compris ce que tu as dit, pardon… 
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M.M : Tu vois quand on appelle Daoust. Voilà moi j’ai envie de faire partie de l’agence et j’ai 

envie de travailler pour vous, comment ça se passe ? On est redispatché ? L’appel est 

réorienté vers un collègue ? Et c’est le collègue qui prend en charge toutes les questions ou 

bien il y a justement … 

En fait comment vous réorientez votre appel ? 

 

A.D : Tu veux dire pour un étudiant ou un intérimaire lambda qui appelle ? 

 

M.M : Oui plutôt comme ça. 

 

A.D : Moi la première question que je fais c’est déjà qui j’ai en face. Est-ce qu’on a déjà essayé 

de le recontacter ? Qu’est-ce qu’il veut ? est ce qu’il a un souci et ce qu’il recherche. S’il 

recherche autre chose que le retail… parce moi je faisais avant mais je ne fais plus du tout ce 

qui est industrie, horeca tout ça donc on redispatche vers les collègues. Et si les collègues sont 

occupés, je prends le temps de discuter avec la personne. Prendre déjà quelques petites infos 

et … ça peut peut-être me permettre déjà de dire … vous cherchez dans la construction, 

Daoust n’a pas d’agréation pour travailler avec la CP (commission paritaire) 124. Donc ça c’est 

mort d’office. 

 

M.M : Ok. 

 

A.D : Donc je sais que ça ne sert à rien que je fasse appel à mes collègues donc dans ce cas-là, 

je le dis directement à la personne et sinon je prends les messages et je redirige mais si c’est 

toi, un étudiant ou quelqu’un pour un poste de caissier, eh bien là, à ce moment-là je prends 

directement les infos. 

 

M.M : Ok top. Merci. J’ai bientôt fini. J’ai juste un dernier thème ce serait plutôt sur la culture 

d’entreprise. Je me demandais ce que tu pourrais un peu dire sur la culture de Daoust ? 
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A.D : Alors ça c’est important parce que c’est justement des choses qu’on met en valeur et 

franchement c’est pas des paroles en l’air, c’est pas des slogans en l’air. C’est justement des 

trucs appliqués réellement. Et moi je, Daoust, pour avoir bossé avant, c’est vraiment une très 

bonne société. 

 

M.M : Ok. 

 

A.D : La culture c’est déjà que c’est une entreprise belge donc on insiste vraiment sur le côté 

famille et déjà pour commencer il faut savoir qu’il y a deux slogans. D’abord t’as Welcome to 

the Family et le deuxième slogan c’est We love solution, pour le premier slogan Welcome to 

the Family c’est un truc hyper important parce que ça se ressent… j’espère aussi bien pour 

vous les étudiants, les intérimaires, les collègues donc c’est-à-dire que déjà au niveau des 

collègues, on est vraiment une grande famille. On est là pour s’entraider. Je connais tous les 

collègues. Je connais ceux de Nivelles, ceux de Wavre, ceux de Charleroi. Je connais ceux de 

Libramont, de Chimay. J’appelle n’importe qui. Je fais salut Laura, comment tu vas ? On 

discute. On a des événements de team building, on a fait un karting il n’y a pas 

longtemps…tout plein de choses. On est une grosse famille et on s’essaie d’impliquer ça avec 

les étudiants et les intérimaires dans le sens où on est ensemble, on s’entraide. Toi tu cherches 

du travail, moi je chercher à ce que tu viennes chez moi pour faire du bon travail, pour que le 

client soit content. Et donc pour que ça soit réciproque au final, donc on insiste vraiment 

beaucoup là-dessus. Et alors de ce fait, on travaille beaucoup avec les PME. On essaie d’éviter 

les grosses boites. C’est plutôt tout ce qui est Randstad, Adecco, des grands bazars comme ça 

qui s’en occupe. Nous on est à une échelle plus petite et du coup, encore une fois la famille se 

ressent parce que au lieu d’avoir le PDG de Coca-cola qui va te vouvoyer, qui va être hyper 

strict et tout, pour Monsieur X  ça n’a rien à voir on va pas en parler c’est un peu différent, 

moi je vais avoir… dans le cadre du Delhaize de Gembloux, par exemple, je vais appeler la 

responsable…salut comment tu vas ? Moi je tutoie presque tout le monde et quasiment tous 

mes clients. Donc ça c’est vraiment très important et le We love solutions, ça s’applique ; 

même si c’est un peu moins présent il y a toujours une solution tout simplement. Par exemple, 

on peut déblatérer là-dessus, il y a toujours moyen de former une nouvelle personne, de 
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déplacer quelqu’un au Delhaize à Chastre parce que Monsieur X a une grosse merde demain 

et en fait clairement la différence de nous par rapport aux autres c’est que Randstad, Adecco, 

t’en as 50.000, t’as Triangle, Adequa, tempo Team, t’en as plein, plein, plein. Eux pour 

beaucoup ils font du travail à l’usine. Pas u travail à l’usine mais c’est une usine chez eux. Ça 

défile. Oui t’es étudiant, tu cherches quoi, t’es dispo quand ? Merci au revoir. Moi je prends 

le temps. Il y a cette valeur humaine qui est là en plus 

Ça résume déjà bien et c’est belge. On insiste … 

 

M.M : Est-ce que tu penses qu’une bonne culture d’entreprise ça améliore le rendement de 

l’entreprise ? 

 

A.D : Sûr et certain. C’est sûr.  

 

M.M : Ok merci beaucoup, j’ai juste une dernière question, plutôt sur les procédures de 

recrutement. Est-ce que tu es soumis à des procédures très strictes ? Lorsque tu es en appel 

avec quelqu’un est-ce que tu as un canevas à respecter ?  

 

A.D : Non, si tu veux quand on commence on a juste une formation, on a la DAOUST Université 

qui forme les consultants donc on t’explique clairement comment on recrute donc les 

différentes choses qu’il faut demander mais après ça tu es libre, tu as juste dans les profils de 

chacun, dans les commentaires généraux où t’as par défaut : expériences, études, 

compétences. Donc tu as par défaut des points à compléter mais tu es libre de faire comme 

tu veux. Tu n’as aucune contrainte. Si tu veux tout savoir, je prends l’exemple d’Accent Job 

eux c’est les pires car eux c’est déjà, allez, 80 appels par jour minimum et dans les procédures 

c’est ça, ça, ça, ça, tu dois vraiment tout respecter c’est à l’américaine pur et dur quoi. Tandis 

que nous c’est complétement l’opposé, t’es libre de faire ce que tu veux. C’est les questions 

que je veux, évidemment j’ai besoin de savoir un minimum donc il y a les infos de base mais 

franchement on n’est pas contraint.  

M.M : Merci beaucoup en tout cas ! J’espère que je n’ai pas pris trop de ton temps. Tes 

informations me seront bien utiles.  
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A.D : Avec plaisir, bon courage pour la suite et n’hésite pas à revenir vers-moi si tu as besoin.  

 

M.M : C’est gentil merci. Bonne fin de journée.  

 

A.D : Merci, à toi également ! 
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C.R : Coucou Maëla ! 
 
 
M.M : Bonjour, vous allez bien ?  
 
 

C.R : Oui super dis je suis dans le Sud de la France tout va bien. L’important c’est qu’on puisse 

se parler. 

 

M.M : Merci beaucoup encore de m’accorder de votre temps et je vous remercie pour l’intérêt 

porté à l’entretien.  

 

C.R : Avec plaisir, ça me tenait à cœur et je suis ravie. 

 

M.M : Génial ! Si vous le voulez bien on va commencer.  
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C.R : Oui impeccable. 

 

M.M : Je peux vous demander de commencer par une présentation générale de votre 

parcours académique ainsi que de votre carrière professionnelle ? 

 

C.R : Alors oui, parcours académique euh moi j’ai fait des études en gestion des ressources 

humaines donc c’était un graduat à l’époque donc c’était trois années et j’ai fait ça à Namur, 

à l’HENaC à l’époque, je suis sortie en 98 donc ça date. Après moi j’ai un parcours un peu 

commercial et ressources humaines en fait étant multilingue, je parle couramment 4 langues, 

ça m’a un petit peu guidé vers le commercial et les ressources humaines avec une 

spécialisation dans le recrutement. 

 

M.M : Ok c’est parfait merci.  

 

C.R : Et ça dans des multinationales comme des PME, petites structures, grosses structures 

euh voilà j’ai tout fait. 

 

M.M : C’est très intéressant car justement voyez-vous une grosse différence entre les 

processus de recrutement entre les PME et les grosses structures en termes de procédés. 

 

C.R : Oui bien sûr hein, oui clairement, les grosses structures, moi j’ai travaillé pour 3M, 3M 

c’est les post-it par exemple, les éponges et tout ça et donc là oui je me suis retrouvée dans 

une grande structure et les procédures sont complexes, longues, ça prend énormément de 

temps, évidemment on a la renommée de l’entreprise et malgré tout c’est très très long. Par 

contre dans les PME on ne fait pas que du recrutement évidemment, on doit faire bien plus 

de choses que du recrutement donc là on est plus généraliste que spécialiste dans les grandes 

structures. 

 

M.M : Ok merci, vous voulez bien me décrire un process en grosses et petites structures ? 
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C.R : C’est bien simple dans les petites structures moi j’avais mon process à moi toute seule 

que je me suis créé donc en fait moi j’ai beaucoup d’expériences dans le recrutement au 

niveau des ingénieurs donc comme j’ai travaillé pendant une quinzaine d’années pour une 

société de consultance dans l’ingénierie logicielle à Louvain-la-Neuve donc là il s’agissait de  

recruter des ingénieurs et évidemment il y a une pénurie d’ingénieurs donc c’est très 

complexe et c’est pas seulement de les recruter, c’est aussi de les garder et ça c’est un peu, 

ça fait partie du recrutement évidemment. Donc un process oui, il y a toute la partie 

préparatoire où on fait la description de fonction, on essaie de rechercher au niveau local donc 

là on a les journées recrutement à Louvain-la-Neuve, le salon des recrutements euh et on 

essaie surtout de toucher les gens par le côté humain donc on va avoir malgré l’ingénierie etc, 

on est vraiment une PME à dimension humaine, ce qui est assez rare dans la consultance. 

Après moi, j’ai mon propre process et j’utilise pas mal de psychologie en fait hein, après autant 

d’années d’expériences on sait à qui on a à faire, on fait des entretiens techniques aussi, bon 

ça c’était pas moi qui les faisait, on a aussi des entretiens en langues mais on regarde aussi 

tout ce qui est soft skills et comment la personne a envie de s’inscrire dans une PME et voilà. 

 

M.M : Ok merci beaucoup. A part les soft skills, sur quels critères principaux vous vous basez 

pour prendre une décision finale sur le choix des candidats ? 

 

C.R : Je pense qu’au niveau, bon il y a les compétences techniques que moi je ne savais pas 

valider mais moi c’était sur le plan humain, on était dans une société de consultance ça veut 

dire que la personne représente aussi une partie commerciale évidemment mais on est une 

équipe donc voir aussi quelle était la plus-value dans l’équipe de la personne. Donc ça c’est 

super intéressant, alors chez nous il y a des gens qui ont créé des programmes en interne etc 

donc il y en a qui ont envie de s’investir davantage que d’autre donc on leur laisse cette 

possibilité chose qu’il n’y a pas dans les grandes structures en fait. Donc oui je pense que 

c’était vraiment ça, enfin je pense à ça (rires). 

 

M.M : C’est super intéressant ! Est-ce que vous pensez justement que le recrutement sans 

support d’outil est sujet à des discriminations ? 
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C.R : C’est tellement subjectif en fait ça dépend du recruteur. Nous on était évidemment, on 

est fort international parce qu’au niveau national on ne trouve plus les compétences donc on 

s’ouvre davantage mais ça veut dire qu’il faut bien connaître les cultures des gens aussi qu’on 

recrute pour être certain qu’eux s’y retrouve aussi et qu’ils ne soient pas lésés par rapport à 

ce qu’on pourrait présenter mais nous on a jamais fait de discrimination. On n’a très peu de 

femme mais ça c’est le côté ingénieur qui veut qu’il y ait moins de femme mais pour le reste 

non je pense pas, je pense que j’ai chaque personne il y a moyen de trouver quelque chose à 

exploiter, à mettre en valeur en tout cas dans une équipe et c’est ça que je recherche dans 

chaque entretien c’est vraiment de trouver la pépite. Quand quelqu’un me dit : oui j’ai 

démonté ma machine à café et le SENSEO pour voir la différence, lesquels étaient le plus 

performant donc là je me retrouve avec un profil hyper intéressant donc c’est quelqu’un qui 

a envie de comparer, il y a de la recherche là derrière donc voilà. 

 

M.M : Ok merci, je peux vous demandez si vous savez ce que c’est un biais cognitif ? 

 

C.R : Euh bah c’est tout ce qui est un peu biaisé lors d’un recrutement. Tout ce qui fait que ce 

n’est plus objectif, que ça devient subjectif, que ça pourrait biaiser, enfin d’après moi hein. 

 

M.M : Oui c’est ça. Tout à fait, par exemple en recrutement il y en a quand même quelques-

uns qui ressortent davantage et notamment l’effet de récence. Ça par exemple c’est quand 

l’individu à tendance à se souvenir des informations les plus récentes, des derniers éléments 

qu’il a reçus et donc des derniers bons candidats. Il y a l’effet d’ancrage également qui 

correspond au fait de se fier à sa première impression et vraiment rester bloquer sur la 

première impression ou encore des biais de stéréotypes c’est-à-dire une généralisation 

inconsciente d’un groupe ou une classe sociale. Est-ce que vous pensez qu’en recrutement ce 

genre de biais ont de gros impacts sur le choix des candidats ? 

 

C.R : Il y a une influence certaine, on est tous influencé par les gens qu’on rencontre, c’est pas 

des robots quoi hein ça c’est sûr et chacun dégage quelque chose. Je dirais qu’on est plusieurs 
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à rencontrer un candidat pour justement ce genre de problème et c’est que, on reste pas sur 

un apriori où on se dit : oui, non euh ça n’a pas du tout été euh pour telle raison alors que 

techniquement c’est parfait donc c’est une discussion à trois où on se dit euh voilà qu’est-ce 

qu’on pense de ce candidat, on fait le pour et le contre et voilà maintenant si quelqu’un arrive 

à un entretien et il a bu de l’alcool avant on est tous d’accord pour dire qu’il y a un souci voilà. 

Parfois on se retrouve face à des situations où les gens sont tellement stressés face à un 

entretien qu’ils ont besoin de boire euh ça c’est des choses qu’on ne voit pas en vidéo 

conférence évidemment donc on demande toujours de voir les gens de visu aussi. Enfin je 

donne un exemple comme ça hein Maëla mais on a déjà eu le cas plusieurs fois. Donc voilà on 

se consulte à trois profils complètement différents, on rencontre le même candidat et voilà, 

on parle de nos coups de cœurs ou pas et voilà. Mais il y a toujours une dimension humaine 

qui interfère c’est inévitable. 

 

M.M : Ok et vous parlez justement d’entretien en vidéo, vous avez eu l’occasion d’en faire 

beaucoup ou pas tellement ? 

 

C.R : Oui alors moi pas tellement parce que c’est venu plus par après mais j’en ai fait aussi oui 

mais c’est jamais pareil de voir quelqu’un de visu de voir son langage corporelle aussi, ça parle 

beaucoup hein moi j’aime bien être confrontée à l’humain parce ils vont se présenter donc 

chez un client, c’est les premières cinq minutes qui vont compter donc est-ce que voilà, ils 

vont être présentables ou pas. 

 

M.M : C’est super intéressant merci et je peux vous demander si vous avez des 

recommandations justement pour un recrutement le moins biaisé possible ?  

 

C.R : En tout cas moi je ne vais jamais recruter quelqu’un seule ça c’est sûr parce que 

justement j’ai aussi une histoire, j’ai aussi des gens qui m’attirent moins alors qu’ils sont peut-

être très compétents donc je crois que ça c’est vraiment le meilleur conseil c’est de se 

consulter avec des profils tout à fait différents donc euh voilà. Après on faisait des tests, pas 

psychologique car il n’y avait pas d’assessement et tout ça et il y avait des tests techniques car 
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là on devait être certain, on avait des ingénieurs qui travaillent dans le domaine spatial, dans 

le médicale, il fallait que techniquement on puisse vérifier quelques compétences mais pour 

le reste non je pense que chaque recruteur aussi dégage quelque chose et attire ou n’attire 

pas donc le candidat s’il me voit il va dire : oulala à quoi j’ai à faire ici. Alors que mon collègue 

Frank il est méga technique et il va pouvoir parler de plein de choses vachement plus 

excitantes que moi et moi je vais d’abord essayer de mettre la personne plus à l’aise ça c’est 

important aussi, c’est de mettre la personne à l’aise car si on a quelqu’un en entretien et que 

cette personne n’est pas elle-même c’est aussi biaisé. 

 

M.M : Ok merci beaucoup. Si vous le voulez bien on va passer à l’utilisation de l’Intelligence 

Artificielle dans les processus de recrutement. Vous en avez déjà entendu parler ?  

 

C.R : Oui tout à fait je connais, enfin je ne l’ai pas utilisé mais j’ai lu des articles.  

 

M.M : Génial ! Quelle est votre attitude face à ces logiciels et leur aide au recrutement ? Quels 

sont les points positifs et négatifs selon vous ? 

 

C.R : Oui alors c’est assez effrayant finalement parce que si les phases du recrutement passent 

par des machines on perd en fait toute la spontanéité des gens donc euh ça c’est vraiment 

dommage et puis chaque entretien chez moi prenait une tournure différente, en fonction de 

la personne on aborde des sujets différents. Certain sont très ouverts, d’autres pas du tout 

donc euh et donc là sur une machine je ne sais pas, chacun a les mêmes questions, les mêmes 

réponses, fin je ne sais pas, moi ça m’effraie un petit peu quand même et puis il y a tout ce 

plaisir de rencontrer les gens. Moi c’était pour moi c’est la meilleure partie du boulot en fait, 

c’est de s’enrichir euh de ces rencontres et ça il y a plus alors, on se base sur des statistiques, 

lequel je vais prendre donc voilà je ne pense pas que ce soit si porteur que ça, en tout cas dans 

les petites structures. Dans les grands oui on est dans un moule donc ça oui.  

 

M.M : Vous feriez confiance à la machine ? 
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C.R : Non, je fais pas confiance aux machines (rires). 

 

M.M : (Rires), vous pensez que justement être aidé de l’Intelligence Artificielle ça peut réduire 

les discriminations dans l’entretien d’embauche ? 

 

C.R : C’est difficile à dire car nous on fait aucune discrimination donc c’est, pour les sociétés 

ça les aide peut-être. Je ne saurais pas répondre car nous on aidait les gens pour leur permis 

de travail etc. à partir du moment où le profil convenait on s’investissait à 200% dans le choix 

des candidats donc voilà je ne peux pas dire. 

 

M.M : Ok merci beaucoup, on va passer au dernier thème, ça concerne l’effet de groupe. Vous 

disiez que vous preniez les décisions avec deux autres personnes, ce qui empêchait d’avoir 

des biais mais comment gérez-vous vos désaccords ? 

 

C.R : Ah oui oui tout à fait donc moi je peux adorer quelqu’un et dire c’est la personne qu’il 

nous faut alors que quelqu’un d’autre va dire : mais Chrysilla, cette personne a une 

personnalité beaucoup trop forte donc là c’est purement négociation, il y a pas de secret 

chacun défend ses arguments, clairement.  

 

M.M : Est-ce que vous avez déjà été sujette à des pressions sociales dans les grosses sociétés 

pour une raison ? 

 

C.R : Non, en tout cas nous on est vraiment sur la dimension humaine et il y avait une forte 

confiance en fait. Et bon après des années si Chrysilla a dit que c’était bon c’est que c’était 

bon quoi. Non je ne peux pas dire, fin oui ça s’est toujours bien passé en fait, il y a pas eu de 

pression, non. Mais dans les grandes structures évidemment dès le départ il y a un screening, 

on reçoit déjà beaucoup plus de CV donc le choix est déjà plus grand puis on sélectionne très 

vite quoi. Et alors on est dans des schémas purement comment je vais dire euh in the box, 

c’est pas out of the box c’est vraiment il fallait que ce soit tel ingénieur, tel diplôme alors que 

nous pas forcément, il y a des gens qui sont, qui ont fait une expérience formidable qui fait 
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qu’ils ont l’expérience d’un diplôme quelque part donc voilà ça il y a dans les petites structures 

qu’il y a pas dans les grosses évidemment.  

 

M.M : Merci beaucoup, je vais finir en vous demandant si vous désirez rajouter un élément ? 

 

C.R : Non moi c’était une magnifique expérience de carrière, je pense qu’il faut beaucoup de 

psychologie quand on fait du recrutement parce que voilà on rencontre énormément de gens 

et le tout c’est de trouver à chaque fois la petite pépite d’or qu’il y a dans chacun car chez 

chacun il y a quelque chose. D’où cette Intelligence Artificielle me fait un peu peur car ça 

perturbe tout le côté humain en fait. Mais c’est un métier passionnant. 

 

M.M : Merci énormément pour cet entretien très enrichissant. 

 

C.R : Avec plaisir, j’aimerais lire votre mémoire lorsqu’il est fini, c’est possible ? 

 

M.M : Bien évidemment ! 

 

C.R : Génial, je vous souhaite une bonne continuation et bon courage ! 

 

M.M : Merci beaucoup, belle soirée. 
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X.P : Bonjour bonjour, excusez mon retard j’ai eu une réunion qui s’est éternisée.  

 

M.M : Bonjour, aucun souci, je vous remercie de m’avoir accordé cet entretien et je vais faire 

en sorte de ne pas prendre trop de votre temps. Votre prochaine réunion est à 14h, c’est bien 

ça ? 

 

X.P : Tout à fait.  

 

M.M : Ok on va commencer alors si vous le voulez bien. Je vous reposerai la question à la fin 

de l’interview mais si vous désirez que des informations soient confidentielles n’hésitez pas à 

m’en faire part. 

 

X.P : Au niveau des informations ça va, pas de souci ! 

M.M : Est-ce que vous voulez bien me parler de votre parcours académique, ainsi que de votre 

carrière professionnelle ?  

 

X.P : Alors moi j’ai suivi un bachelier à Louvain-la-Neuve en sciences de gestion, ça s’appelait 

l’IAG à l’époque et j’ai obtenu mon Master en finance. J’ai fait un Master complémentaire 

d’un an en gestion de l’environnement, j’ai adoré d’ailleurs. Je suis maintenant expert-

comptable et j’ai monté ma propre société, il y a quelques années maintenant donc j’ai 

plusieurs casquettes, je m’occupe de gérer tout ce qui touche à ma société.  

 

M.M : Ok super merci beaucoup. Et ensuite, que pouvez-vous me dire sur votre entreprise et 

votre fonction actuelle ? 

 

X.P : Alors moi je dirige une très petite société hein, de 3 personnes dont moi. Comme je vous 

disais je touche un petit peu à tout du coup mais mon job principal pour lequel je suis le mieux 

formé c’est la comptabilité et plus précisément expert-comptable. On se répartit les tâches 
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au sein de la société mais j’ai une casquette mutli-fonctions. Je suis aussi secrétaire et 

recruteur à mes heures perdues (rires). 

 

M.M : (Rires). Tant que vous recruter ça m’intéresse. (rires). Comment s’effectue le 

recrutement au sein de votre société ? 

 

X.P : Alors vous tombez à pique car justement on a recruté il n’y a pas longtemps de cela. Mon 

ancienne collaboratrice est partie dans une autre société, elle cherchait du boulot plus près 

de chez elle et du coup elle est partie euh donc on a recruté il n’y a pas longtemps et donc on 

était deux dans la société et on a fait ça ensemble. En fait on a posté une annonce et on a reçu 

des CV et des lettres de motivation de plusieurs candidats. A partir de ce moment-là nous 

avons d’abord fait un tri dans les CV puis nous avons contactés les personnes retenues et nous 

leur avons demandé de réaliser un test écrit anonyme. Nous leur avons envoyé les questions 

et ils y ont répondu. Donc voilà ça ça nous a donné une bonne idée puis après on les a 

auditionnés.  

 

M.M : Ok super merci, je peux vous demander pourquoi un test anonyme ? 

 

X.P : Oui alors ça c’est dans le but de ne pas être influencé car en fait ce test reprenait des 

questions techniques mais aussi plus des questions d’ordre psychologique enfin non pas 

psychologique mais plutôt de mise en situation avec les clients et voilà on trouvait ça plus 

juste de faire ça comme ça pour pas se dire à un moment qu’on se retrouve super fort dans le 

candidat et alors après l’avantagé. Et après en fait on voulait voir la cohérence entre leur test 

et l’audition et franchement c’est une technique qui fonctionne bien vu qu’on a trouvé un bon 

talent (rires). 

 

M.M : Rires. Génial et ça tombe très bien que vous abordiez l’influence car je vais vous 

demander si vous savez ce que représente un biais cognitif ?  
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X.P : Oui tout à fait ! Enfin je pense, c’est bien les biais qui apparaissent dans un jugement ? 

Cognitif donc dans les connaissances ?  

 

M.M C’est ça, c’est une déviation inconsciente du cerveau qui va entrainer un jugement 

erroné. Vous pensez que les biais influencent fortement votre prise de décision ? 

 

X.P : Ah alors ah oui je pense. J’essaie clairement de ne pas être subjectif mais bien le plus 

objectif possible après bon effectivement j’ai beau avoir conscience des biais parfois j’arrive 

pas toujours à les capter. Mais justement les entretiens qu’on a fait passer récemment on 

était toujours à deux et on a évalué les tests avec ma collaboratrice. Ça permet déjà de ne pas 

se faire de fausse opinion ou de préjugés ou quoi.  

 

M.M : Très intéressant merci beaucoup ! A quel stade du recrutement pensez-vous être le plus 

biaisé ? Avant par le CV, pendant ou lors du choix ?  

 

X.P : Euh je dirais que du coup il y a des biais à tous les stades. Par exemple bah pour le CV je 

vais m’attarder sur l’orthographe, les compétences clés enfin je ne pense pas être biaisé car 

je ne fais pas du tout en fonction de la photo ni de si c’est un homme ou une femme mais oui 

euh je dirais que le CV normalement ça va puis à l’entretien bah vu qu’on était deux je pense 

que voilà on a ensuite étalé nos opinions donc même si un moment j’ai pu être influencé, ma 

collaboratrice m’a rattrapé et inversement. Mais en tout cas vu que notre test est anonyme 

on regarde vraiment davantage la cohérence d’ensemble entre ce qui a été écrit et ce qui a 

été dit à l’entretien.  

 

M.M : Merci beaucoup, quels sont vos critères de sélection dans le choix final ?  

 

X.P : Je dirais en premier lieu la cohérence vraiment de ce que le candidat nous dit en général, 

si les exemples qu’il donne son crédible et alors bon nous on est une petite société donc on 

va travailler sans cesse à trois donc pour nous c’est hyper important d’avoir un bon rapport 

d’équipe, une bonne intuition avec la personne donc il n’y a rien à faire, ça va fort jouer aussi 
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le fait d’avoir du feeling avec quelqu’un. Et du coup bien évidemment les compétences aussi 

mais ce qui va départager c’est vraiment si on pense que ça matchera niveau caractère et 

feeling avec cette personne.  

 

M.M : Ok merci ! Je vais passer au thème de l’Intelligence Artificielle dans le recrutement, 

vous en avez entendu parler ? 

 

X.P : Bien sûr !  

 

M.M : Selon vous quels sont les avantages et quels sont les freins de l’utilisation de logiciel 

dans le processus de recrutement ? 

 

X.P : Mmm bon déjà je vais imaginer hein car chez nous ça n’arrivera jamais (rires) mais en 

essayant d’imaginer je dirais que c’est très curieux et que ça demande réflexion. Je me dis que 

pour les grosses sociétés ça peut être pas mal car euh ça euh peut le faire gagner du temps et 

surtout et peut-être effectivement aider à des tâches de bases comme une recherche de 

données. J’ai lu des articles sur l’Intelligence Artificielle justement et ils disaient qu’il ferait 

passer toute une série des tests mais c’est vrai qu’à ce moment-là moi je me demande où est 

le côté humain. Enfin de base on est quand même là pour cette notion humaine et ce contact 

donc là je trouve ça un peu dommage de ne plus retrouver justement tous ces échanges. Donc 

je dirais que ça doit être bien pour certaines tâches très accessibles, très faciles mais que ça 

s’arrête là et surtout, je me pose la question de fiabilité de ces processus.  

 

M.M : Vous pensez qu’ils peuvent réduire les discriminations et les biais cognitifs ? 

X.P : Alors euh oui ça en effet dans un sens sûrement, après bon comme je parlais de fiabilité 

par exemple, ça reste un ordi donc il est probable qu’il fasse des erreurs ou qu’il y ait des bugs 

informatiques quoi. Donc je pense qu’en effet il doit y avoir un côté qui réduit les biais car 

l’ordinateur ne réfléchit pas comme le cerveau humain sauf que bon après ce sont les humains 

qui vont encoder leurs recherches donc finalement c’est quand même basé sur une référence. 

Je ne sais pas quoi en penser honnêtement j’aimerais voir. Enfin pour résumer je pense que 
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pour les premières étapes ça peut nous faire gagner du temps clairement mais il faut que ça 

s’arrête à cette étape-là. 

 

M.M : Ok super merci beaucoup. Vous auriez des conseils pour un recrutement sans biais ? 

 

X.P : Je dirais que notre façon de faire a bien fonctionné c’est-à-dire un espèce de test écrit 

mais anonyme et puis ensuite une audition, c’est pas mal. Après aussi oui je dirais le fait de 

ne pas être seul et donc de ne pas juger seul, ça peut aider à ne pas être biaisé. Et dans la 

décision je dirais que voilà il y a un travail à faire sur la connaissance de ces biais c’est-à-dire 

effectivement savoir qu’ils existent, ce qu’ils représentent et ensuite toujours se demander si 

on n’a pas été influencé et où on aurait pu être influencé puis un peu analyser la situation. 

 

M.M : Merci encore, je vais vous poser une dernière question car je sais que vous êtes pressé. 

Lorsque vous prenez des décisions avec votre collègue, comment gérer vous un potentiel 

désaccord ?  

 

X.P : Alors bah déjà là on était deux donc on était obligé de tomber d’accorder et là ça ne nous 

a pas posé de problème car on pensait exactement la même chose, ce qui arrive souvent 

d’ailleurs (rires) mais en tout cas on échange beaucoup, on discute, on étale nos points de vue 

et nos arguments et on est quasi toujours sur la même longueur d’onde. 

 

M.M : Je vais vous poser une dernière question et vous demander si vous avez un élément de 

réponse à ajouter ? 

 

X.P : Non je ne pense pas, rien ne me vient. 

 

M.M : En tout cas je vous remercie du fond du cœur de m’avoir accordé ce temps, je sais que 

vous m’avez calé entre deux réunions donc merci énormément.  
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X.P : Avec grand plaisir, je m’excuse Maëla pour cette rapidité je n’avais pas beaucoup de 

temps mais j’espère avoir pu vous être utile.  

 

M.M : Ah oui ça c’est certain, c’était très enrichissant merci. Je vous souhaite une excellente 

après-midi.  

 

X.P : Vous de même et courage, dernière ligne droite. 

 

M.M : Merci, au revoir 

 

9.3 La grille de codage 
 

Annexe j 

 

Thèmes Catégories Sous-catégories 

Le recrutement Le recrutement au sein de 
l’organisation 
 
Processus du propre 
recrutement de l’individu 
 
Ressenti du participant 
 
Différences en matière de 
pratique de recrutement en 
fonction des entreprises  
 
Processus sujet à des 
discriminations 
 
Critères de décisions finales 

Etablir le processus 
 
 
Similaire 
Différent 
 
Emotion : positive/négative 
 
Faible 
Moyenne 
Elevée 
 
Existant 
Inexistant 
 
Etablir les critères 

Les biais cognitifs Impacts des biais 
 
Gestion du recrutement 
avec l’influence des biais 
 

Faible 
Fort 
Expérience et moyen de 
gestion 
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Biais dans les stades du 
recrutement  
 
Biais le plus présent dans le 
recrutement 
 
Influence des biais sur la 
décision 
 
Recommandation 
recrutement sans biais 
 

Etablir les stades du 
recrutement et réflexion sur 
la conscience de cette 
présence 
 
Fréquence et 
communication sur l’impact 
de cette influence 
 
Etablir des 
recommandations 

L’utilisation de l’Intelligence 

Artificielle dans le 

recrutement 

Qualification du 
recrutement à l’aide de l’IA 
 
Qualités et menaces  
 
 
Solution aux discriminations 
 
 
Différence dans le 
recrutement 
 

Adjectif 
Opinion 
 
Etablir les solutions et les 
freins 
 
Etablir des 
recommandations 
 
Visible 
Invisible 

L’effet de groupe Gestion de l’effet de groupe 
 
Changement de 
comportement 
 
 
Pression sociale 
 
 
 
Gestion d’un désaccord 

Système mis en place 
Aucun 
Moyen 
Important 
 
Jamais 
Léger 
Toujours 
 
 
Moyen mis en place 
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