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Le confinement, le travail à domicile (ou plutôt la 
poursuite d’activité dans la majorité des cas), le 
développement d’un rythme de travail hybride entre 

télétravail et présence au bureau, ont bouleversé la hiérarchie 
des soft skills alors plébiscitées.

La crise économique, qui ne manquera pas de suivre 
cette crise sanitaire, rebat aussi les cartes des attentes 
des recruteurs. Pendant et après le confinement, les 
collaborateurs ont appris à ne pas s’isoler en restant 
connectés aux autres, à se repositionner, à ne pas agir 
dans la précipitation, à adopter de nouvelles pratiques de 
communication, de nouveaux outils aussi, à développer de 
nouvelles compétences en cultivant leur créativité.

J’abordais ce sujet dans une tribune* fin 2019, flexibilité et 
adaptabilité se révélaient, alors, être les deux soft skills 
les plus importantes. Ainsi, selon les cadres interrogés par 
l’IFOP**, l’adaptabilité était la soft skill la plus valorisée dans 
les entreprises (84%). Et parallèlement, des marketeurs 
B2B de la tech interrogés par le cabinet Solantis et le CMIT 
plaçaient, eux, la flexibilité en première position des soft 
skills majeures. Ces deux soft skills se sont d’ailleurs 
révélées très importantes depuis le début de la pandémie. 
Pourtant, un article récent de Harry Kretchmer*** pour le 
World Economic Forum, citant LinkedIn, nous explique que 
les recruteurs n’analysent plus seulement le « verbal » mais 
aussi le « langage corporel numérique ». 

La COVID-19 a accéléré l’adoption d’outils de télétravail 
et aussi de nouveaux médias. Et notre comportement est 
depuis analysé. Attention donc au ton utilisé, aux prises 
de position radicales, attention aussi à la posture au 
travers de la vidéo, qui est devenu un média important. Ces 
compétences particulières, révélées par la pandémie, vont 
prendre de plus en plus d’importance dans un climat de 
hausse du chômage et de poursuite d’activité à distance pour 
beaucoup de salariés. Ainsi, selon le Cedefop**** (Centre 
européen pour le développement de la formation) certaines 
compétences pourraient ouvrir des opportunités d’emploi 
après la COVID-19, n’hésitant pas à les qualifier de « COVID-

19 resilient skills ».

 

Ce livre blanc, résultat d’une série de 25 entretiens menés 
par l’équipe du cabinet Solantis, nous permet d’analyser 
cinq soft skills en particulier, qui sont commentées par des 
marketeurs membres du CMIT et enrichies de conseils 
d’experts en recrutement.
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En pleine gestion de crise sanitaire et économique, 
à l’heure où le télétravail s’est uniformisé, là où 
les organisations s’ajustent continuellement, 

vous vous demandez quelles compétences doivent évoluer 
afin d’assurer votre carrière et vos recrutements dans le 
marketing. Vous vous interrogez comment accompagner 
vos collaborateurs, dans ces perspectives croisant 
mutations externes et évolutions internes. 

Comment gérer sa carrière ? 

Quels seront vos objectifs ? 

Allez-vous changer de secteur, viser un poste de mana-
gement voire de direction ? 

Ouvrirez-vous une page internationale dans votre parcours 
ou bien encore viserez-vous une activité œuvrant pour le 
bien commun ? 

Votre 1er réflexe sera pourtant de vous concentrer sur 
des savoirs et compétences spécifiques à votre secteur 
initial. Après les hard skills identifiées avec certitude, vous 
aborderez le sujet des soft skills comme un «clair-obscur» 
et vous demanderez comment les développer tant les 
attentes sont changeantes. 

Vous saurez alors que c’est tout ce qui vous reste à l’aube 
d’un changement pour vous adapter et réussir dans 
de nouveaux et très différents contextes. On en parle 
beaucoup, pour autant l’essentiel est de savoir de quoi il 
s’agit et comment les évaluer. C’est tout l’objet de ce guide, 
prêt à l’emploi que vous soyez candidat ou bien manager 
marketing en train de recruter.     

Alexandre de Poncins,  
Consultant en recrutement indépendant 

@adeponcins

Introduction  
Vos compétences, au-delà des idées toutes faites 



Nicole Tomschi, 
Consultante sénior  
chez Solantis  

 En tant que Consultante 
en Recrutement j’accompagne des 
clients internationaux qui cherchent 
dans le cadre du staffing une réelle 
agilité et flexibilité.

Lors de nos qualifications et dans le 
cadre des échanges et rencontres 
divers, je me dois donc d’évoluer la 
« flexibilité » et la souplesse réelle 
des candidats potentiels.

1  � �Définition de la valeur de la 
«  flexibilité » avec l’opéra-
tionnel et le Manager RH – cas 
pratiques, situations concrètes 
vécues, les challenges à adres-
ser par la flexibilité, donner 
une réalité professionnelle à la 
flexibilité – petit « workshop 
spontané  » lors du kick-off – 
définition d’un questionnaire 
structuré en plus des cas réels 
présentés par le candidat

2  � �Chal lenger le  candidat  et 
échanger avec lui autour des 
situations concrètes ou il / elle 

a dû démontrer la flexibilité

3  � �Challenger la perception de la 
flexibilité auprès du candidat : 
journée type vs roadmap sans 
journée type, pourquoi la flexi-
bilité est-elle pour vous une 
valeur clé dans le culture de 
travail que vous recherchez ?  
D’après vous quelles sont les 
limites de la flexibilité et pour-
quoi ? Pourriez-vous nous 
nommer deux cas concrets 
dans lesquels vous avez adhéré 
à la flexibilité et où le résultat 
n’était pas conforme ? ou le 
résultat était amélioré ?   
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 Le point de vue du marketeur 

Sandrine Duriaud-Leysens,
Responsable Marketing,  
administratrice du CMIT  

 

Da n s  u n  c o n t ex t e  d ’ i m p r é -
visibilité – et nous venons de 

l’expérimenter encore plus ces derniers mois – 
pouvoir s’adapter n’a jamais été aussi important. 
Crise sanitaire, restructuration, rachat, évolution 
de stratégie…, il devient difficile de planifier des 
actions marketing quand les paramètres extérieurs 
changent. Développer sa flexibilité permet 
d’amortir le choc et de rebondir ainsi que d’extraire 
le positif de toute situation et trouver son équilibre. 
Mais, le métier de marketing est soumis également 
à de nombreux changements : apparition de 
nouvelles technologies et de nouveaux outils qu’il 

faut pouvoir comprendre pour bien les utiliser. 

Les interlocuteurs changent aussi. Le marketing 

est de plus en plus amené à travailler en étroite 

collaboration avec les équipes commerciales, en 

particuliers dans des démarches d’ABM. Et quand 

l’organisation est internationale, il n’est pas rare 

de devoir interagir avec des personnes de culture 

différente. L’adaptabilité et la flexibilité sont là 

encore clés pour savoir adopter le bon discours 

et la bonne posture pour faciliter le dialogue, le 

travail en équipe et la prise de décision au sein 

de l’entreprise. La flexibilité devient alors une soft 

skill essentielle pour accompagner l’évolution de 

son entreprise et il n’est pas surprenant qu’elle soit 

citée en premier dans le cadre de cette étude.  

S’adapter ou mourir, la condition Darwinienne du marketeur

David Benguigui, 
Social Media & Content Management, 
Director, administrateur du CMIT

 

Flexibilité, 25 points au Scrabble (sans mot compte 
double ou triple) mais encore davantage pour un 

marketing où tout s’accélère, un marketing qui suit la 
courbe vertigineuse d’une technologie qui évolue de plus 
en plus rapidement, qui se complexifie et se multiplie. 
Sans parler d’approches marketing toujours plus 
révolutionnaires les unes que les autres...

Bref, il est bien loin le temps où le marketing se cantonnait, 
pour l’essentiel, à de l’opérationnel pur et dur, où quelques 
salons bien sentis permettaient de générer suffisamment 
de leads capables de contenter la soif quasi inextinguible 

des commerciaux. Désormais, le marketeur doit sans cesse 
s’adapter, faire de la veille, innover, tester, éprouver de 
nouvelles stratégies, échouer, se relever, tester à nouveau, 
passer d’une casquette à l’autre, écouter d’une oreille 
la personne en charge de la lead generation dans son 
organisation, et d’une autre la direction commerciale… Le 
tout en essayant d’éviter de sombrer dans la schizophrénie. 
Avouons-le, désormais un marketeur est un schizophrène 
qui s’ignore.

Toujours dans le registre de la flexibilité, il doit désormais 
travailler main dans la main avec la communication et 
les sales pour établir une forme de Sainte-Trinité et un 
alignement impératif à la bonne marche de l’entreprise.
Vous l’aurez compris, du moins, je l’espère, la flexibilité est 
une composante essentielle du marketing. 

 La botte secrète des recruteurs 

La flexibil ité est une posture 
qui s'applique sur un terrain 

malléable, en mouvement perpetuel et 
avec de multiples déclinaisons. Il peut 
s'agir d'une gestion d'équipe dans un 
contexte international, autant que de 
souplesse en gestion de projet via la 
méthode agile. La flexibilité s'illustre 
aussi par la curiosité exprimée dans 
une phase de transformation globale 

de l'entreprise, pour rester informé 
des tendances du marché et disposé 
à rendre plus créatif un plan marketing 
annuel revu contre toute attente au 
bout de 6 mois. La flexibilité permet 
aussi de s'adapter à 4 managers 
successifs sur une même année, ou 
encore à s'approprier de nouveaux 
outils propices à faire croître un 
service client. 

 Définition 

1   

Comment réagissez-vous si 
votre idée n’est pas retenue 

et qu’on vous en propose  
une autre ? 

2   

Pouvez-vous me parler 
d’une occasion ou vous 

avez dû faire quelque chose 
que vous n’aviez jamais fait 

auparavant ? Comment 
avez-vous réagi ?  

Quel enseignement  
en avez-vous tiré ? 

3   

Parlez-moi d’une situation 
dans laquelle vous avez 
dû vous adapter au style 
de travail d’un collègue 

pour réaliser un projet ou 
atteindre vos objectifs. 

4   

Votre société  
se transforme  

rapidement, que faites-
vous pour rester  

« in the place » ?

Questions d’évaluation du recruteur (comportementales & situationnelles) 

1// Flexibilité
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 Le point de vue du marketeur 

Carole Winqwist,
VP marketing Bonitasoft,  
administratrice du CMIT  

 

La créativité est sans doute l'une des soft skill 
la plus souvent citée pour un marketeur car 

l'on pense d'abord à l'aspect visuel du marketing. 
Mais j'aimerais parler de créativité sous un 
autre angle, celui de la différenciation. Dans nos 
marchés saturés d'offres et où nos audiences sont 
bombardées de messages, le marketing pour être 
efficace se doit d'être différent.

Que ce soit sur de nouveaux formats, sur le ton, 
sur la pertinence précise des contenus, il faut 
que les marketeurs questionnent en continu 
leurs approches. Il est donc important lorsque 
l'on constitue et gère une équipe marketing que 

cette sof skill soit mise en valeur. Des outils tels 
que la systématisation de présentations (démos) 
à l'équipe, en s'inspirant de la méthode agile, 
permettent par exemple de créer une émulation et 
de faire émerger la créativité.

Cette tournure d'esprit devient alors une habitude 
et permet de garder un esprit de réinvention 
permanent. On pourra aussi lors d'un recrutement 
choisir un profil venant d'une industrie différente 
pour renouveler les approches. Lors des entretiens, 
il peut sembler difficile de détecter cette créativité 
mais son corollaire la curiosité peut être un bon 
moyen de la déceler.

Le candidat s'est-il intéressé à votre marché ? votre 
produit ? propose t'il d'emblée des idées nouvelles ? 
Autant de signaux qu'il faut guetter.  

Sandra Requena,
Directrice Marketing et Communication,
administratrice du CMIT 

 

Franchir les barrières confortables de son quotidien ! 
Voilà à quoi me fait immédiatement penser une 

personne faisant preuve de créativité ! Je ne suis pas 
surprise que la créativité soit au cœur des soft skills 
les plus recherchées par les entreprises. Maîtriser la 
technique est indispensable mais la vraie différence 
ne se fait-elle pas dans la capacité d’une personne à 
se renouveler pour mieux proposer ? Les entreprises 
recherchent de plus en plus des collaborateurs, qu’ils 
soient stagiaires ou managers confirmés, qui apportent 
un regard neuf et qui osent mettre en avant de nouvelles 
idées permettant à l’entreprise de prendre un train 
d’avance et de gagner en compétitivité ou visibilité. 
 
 

Les sessions d’Intelligence Collective sont une bonne 
illustration de l’intérêt porté à la créativité. On constate 
qu’elles se sont démocratisées dans les entreprises qui 
n’hésitent plus à mixer les populations : techniques, sales, 
marketeurs… pour une émulation de groupe porteuse. Autre 
illustration, les fameux Hackatons qui mettent la créativité 
au cœur du processus de recrutement, la technique ne 
suffit plus, on cherche la capacité à innover.  

La créativité fait rarement « cavalier seul » et sa 
force réside également dans le fait d’embarquer dans 
son périmètre proche des soft skills tout autant ? 
recherchées et indispensables comme l’Esprit d’initiative 
ou l’Engagement. La créativité n’a jamais été autant au 
cœur des besoins des entreprises, dans une société qui 
parle quotidiennement du « monde d’après » et où le mot 
se « réinventer » est dans tous les cercles de discussion. 
La créativité est alors bien souvent le catalyseur de 
l’engagement, qualité indispensable pour proposer et 
trouver les solutions et modèles de demain.

L'audace de la créativité 

La  c réa t i v i t é  e st  a u t a n t  u n 
impératif qu'une capacité à peser 

dans un plan marketing opérationnel, 
là où il faut apporter une différence 
alors que l'on représente à peine 10% 
du CA de son entreprise. C'est une 
injonction qui demande d'aller plus 

loin, d'évoluer par la force des choses 
dans une logique de test & learn pour 
"sortir du lot". C'est une capacité à 
partir d'un concept pour le formaliser 
et l'utiliser sous plusieurs formats, 
dans une dynamique omnicanale et à 
l'écoute des produits concurrents. Si 

la créativité suppose à juste titre de 

s'inspirer du marché, elle est surtout 

vecteur d'adhésion, alimentée par 

des contenus riches et des pitchs 

modulables.    

 Définition 

1   

Pouvez-vous analyser le 
logo de notre entreprise, 

le critiquer et nous 
recommander des 

améliorations ? 

 

2   

"Sortir du lot", selon 
vous est-ce une simple 
expression ou bien la 
réalité ? Au-delà de 

l'intention, y arrivez-vous 
au sein de votre équipe ?

   

3   

En réunion, comment 
mêlez-vous esprit critique 

et créativité ? 

 

4   

Vous devez sur la base 
d’un concept, le formaliser 
et décliner sous plusieurs 
formats spécifiques puis 

l’enrichir suivant les échos 
du marché. Comment vous 

y prenez-vous ?   

Questions d’évaluation du recruteur (comportementales & situationnelles) 

Sarah Chelly, 
Manager  
chez Solantis 

 Lors d’un entretien, lorsque l’on 
doit évaluer la créativité d’un candi-

dat, on doit avant tout s’attacher à sa 
capacité à s’adapter à la situation 
en toutes circonstances et surtout 
évaluer sa capacité à trouver des 
solutions.

Pour cela, la 1ère étape est l’expres-
sion du problème à résoudre : est-il 
compris et formulé clairement ?

Ensuite, identifier les étapes qui ont 

permis de trouver la solution et enfin, 

le résultat de la mise en œuvre a-t-

elle été un succès ? Si tel n’a pas 

été le cas, quels ont été les moyens 

apportés pour rectifier/affiner ou les 

nouvelles solutions proposées ?   

 La botte secrète des recruteurs 

2// Créativité
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 Le point de vue du marketeur 

Anne-Pierre Guignard,
Directrice Marketing 
Ivanti EMEA South, 
administratrice du CMIT 

Prendre des décisions sans maîtriser tous les 
éléments est le quotidien du marketeur ou 

du responsable marketing. Il faut aller de plus en 
plus vite, comme l'a montré la récente période 
de confinement qui a demandé une refonte 
accélérée des plans et tactiques marketing 
prévus, transformer des événements physiques en 
événements virtuels dans un temps record.

Il faut travailler ces compétences alliant, créa-
tivité, flexibilité, travail en équipe mais aussi 

réactivité. Les attentes sont nombreuses au 

sein de l'entreprise venant des départements 

Ventes, Produits, Partenaires avec de multiples 

so l l i c i t a t i o n s .  L ' i m p o r t a n t  p o u r  d é c i d e r 

efficacement de la bonne tactique est d'être clair 

sur l'objectif à atteindre. Il faut savoir s'appuyer 

sur les données et les « metrics » à disposition, 

prendre en compte les signaux extérieurs si besoin 

et enfin se fier à son expérience et son intuition.

La pire des choses en marketing est de ne pas 

décider, de ne pas agir. En tant que manager, il faut 

savoir s'entourer de personnes ayant des profils et 

compétences différentes. Enfin je dirais qu'un bon 

marketeur doit être en veille permanente.  

Michel Mariet, 
EMEA Director Partner Experience 
& Communication, 

Secrétaire Général du CMIT

 

La situation engendrée par le télétravail durant le 
confinement a révélé de façon criante ces capacités 

-ou leur absence- chez les collaborateurs et les managers.

La prise de décision et la capacité de négociation sont 
de plus en plus importantes à identifier dans une équipe 
marketing, et à considérer lors d’un recrutement, pour 
plusieurs raisons. Elles sont vitales pour réussir la 
transformation continue de nos métiers ; et nos environ-
nements complexes imposent la gestion d’éléments 
contradictoires (attentes, budget, ressources, objectifs, 
délai, indicateurs de mesure …).

En marketing, des compétences peuvent être externalisées 
et l’opérationnel peut se déléguer à des agences et 
prestataires ; mais pas la décision ni la négociation… sauf  
à démontrer sa propre inutilité.

Avec la position transversale du marketing, le statu quo 
n’est pas une option. Décider permet d’avancer. Mais pour 
être efficace et pérenne, la capacité à prendre des décisions 
doit s’accompagner d’autres capacités, de négociation, de 
résolution de problèmes, de créativité, d’empathie. Sur un 
projet, l’alignement de priorités et objectifs en réussissant 
l’adhésion de différentes parties prenantes fait gagner du 
temps et génère en retour de la confiance, de la cohésion et 
du respect.

Chez un junior, ces capacités permettront de le faire 
évoluer avec les changements d’organisation. Les 
compétences sont sujettes à l’obsolescence, notamment 
avec les nouvelles technologies. Les soft skills permettent  
de s’adapter et de redéfinir sa contribution et sa création  
de valeur.  

La capacité à juger et prendre 
une décision est une soft skill 

où le manager devient davantage un 
orchestrateur ou autrement dit un 
catalyseur. La négociation en qualité 
de manager, suppose autant de l'esprit 
critique qu'une recherche de sens 

et de cohérence avec les valeurs de 
l'entreprise. Analyser une situation et 
prendre un décision censée au delà 
de la maîtrise unique d'une offre et 
en tenant compte de l'écosystème 
global, s'exerce uniquement dans 
l'opérationnel. Ainsi on peut mesurer 

une progression continue, suivant les 
arbitrages pris et le temps des projets 
qui s'accélére. Rester indépendant 
dans ses choix revêt alors de la force 
d'âme.  

 Définition 

1   

Présentez-nous une 
situation à choix multiples 

et la manière dont vous 
avez  choisi, notamment 

les signes qui vous 
ont éclairé. 

2   

Dépasser le support de 
présentation et y apporter 

des inputs en fonction 
d’objectifs plus ambitieux, 

une habitude chez vous 
ou bien quelque chose à 

apprendre ? 

 

3   

Êtes-vous apte à analyser 
une situation, prendre une 
décision censée au-delà 

de la maîtrise unique d’une 
offre et tenant compte du 

marché global ? Démontrez 
le par une étude de cas. 

4   

Juger pour agir certes, 
mais aimez-vous être 

le plus rapide et le premier 
à innover ?

Questions d’évaluation du recruteur (comportementales & situationnelles) 

Florence Rubio, 
Consultante senior 
en recrutement IT & 
Digital chez Solantis 

 En premier lieu, on observe que 

la « capacité de prise de décision/

jugement » ainsi que sa rapidité est 

une qualité qui va être plus ou moins 

importante selon la nature du poste pro- 

posé et la culture de l’entreprise.  En règle  

générale, on va évaluer cette capacité 

sous un prisme varié : l’autonomie dans 

la prise de décision, la confiance dans 

son opinion/libre arbitre, l’assertivité ainsi 

que la réflexion amont qui mène à ce 

jugement/prise de décision. C’est un 

critère délicat car on y trouve souvent 

les 2 extrêmes chez les candidats, avec 

soit des personnalités naturellement peu 

enclines à la prise de risque et qui ainsi 

se réfèreront systématiquement aux 

autres pour expliquer leurs choix auront 

besoin d’un maximum d’entrants avant 

d’agir ; soit, a contrario, des personnalités 

plus « têtes brûlées » qui savent prendre 

des décisions rapides mais reposant sur 

des raisons parfois peu rationnelles, et 

mises en œuvre de façon peu calculée.   

Il est donc indispensable d’utiliser des 

questions de type « situationnelles » 

pour bien cerner l’équilibre entre ces 2 

penchants chez la personne interviewée 

et ainsi déceler la façon dont elle mitige 

les risques liés aux conséquences de 

ses décisions et les résultats qu’elle a pu 

obtenir sur la base d’une prise de décision 

faite en toute autonomie.    

 La botte secrète des recruteurs 

3 // Capacité de jugement/prise de décision



Laurent Garnier, 
Associé  
chez Solantis 

 J’ai souvent constaté que les 
personnes qui montrent un réel esprit 

d’équipe ont tendance à inclure les 

autres dans leurs exposés. Elles pré-

sentent ainsi souvent la réussite de 

leurs projets et les chemins pour y 

parvenir comme un travail incluant 

leur équipe, voire les autres dépar-

tements. Naturellement, elles vont 

parler des autres parties prenantes 

au processus. A l’inverse, si un can-

didat centre sa présentation sur le « 

j’ai fait », « je suis », « je », cela peut 

donner un signal à l’interviewer qu’il 

faut creuser l’évaluation de l’esprit 

d’équipe .  

 La botte secrète des recruteurs 
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 Le point de vue du marketeur 

Cécile Paillard,
Directrice de la Communication, 
SPIE ICS, membre du CMIT  

T  ravailler avec des personnes qui ne vous sont 
pas rattachées hiérarchiquement (et vice-

versa) est devenu une réalité quotidienne dans 
l’entreprise. Composer des équipes différentes 
sur chaque projet, mixer les profils, brasser 
les personnalités, coordonner des calendriers 
souvent différents, articuler des contraintes 
parfois divergentes : un marketeur doit déployer 
un mélange d’agilité (dans la forme) et de rigueur 
(dans le fond) pour atteindre ses résultats. 

Le marketing est un bon exemple de la porosité 
croissante des sujets dans l’entreprise. Dans 
le secteur de la Tech, où les technologies, les 
acteurs et les habitudes d’achats  évoluent à une 

vitesse inouïe, seule une collaboration étroite entre 
les différentes fonctions de l’entreprise (et ses 
partenaires externes) peut permettre d’extraire  
une vision réaliste et pertinente des forces qui sont 
en jeu. 

Il reste ensuite à mettre en œuvre les solutions 
apportées par l’équipe – en veillant à ce que les 
systèmes de management et de rémunération 
favorisent leur émergence.

Alors que le marketing B2B se dote  sans cesse 
de nouveaux outils digitaux permettant à la fois 
d’industrialiser et de personnaliser la relation client, 
il est amusant de constater que cette relation 
se décompose (comme sur les projets internes)  
en une multitude d’acteurs qui  vont participer 
à la décision d’achat. Les mêmes compétences 
d’écoute et de communication se retrouvent alors 
sur l’ensemble du processus marketing. Un pli à 
prendre d’urgence donc.  

Estelle Frocrain, 
Directrice Marketing Europe du Sud 
Veritas, administratrice du CMIT 

 

L'esprit d’équipe, qui consiste à créer du lien entre 
les marketeurs d’une même équipe est une qualité 

à cultiver avec art et méthode, au marketing et ceci 
aussi bien au sein d’une équipe fonctionnelle (marketing 
produit ou opérationnel) que transverse (avec les RP, les 
commerciaux, les avant-ventes ou les partenaires par 
exemple). 

Dans le cadre d’un projet marketing précis, une campagne 
digitale ou un évènement par exemple, le fait de devoir 
atteindre un objectif commun, un ROI, d’accéder à la 
reconnaissance, facilite l’esprit d’équipe et l’orchestration 
des missions, des objectifs et des outils, qui peuvent être 
nombreux (outils de curation & de diffusion de contenu, 

pages web, CRM). Mais cette qualité prend vraiment tout 
son sens quand un responsable marketing est capable 
de le vivre et de le faire vivre sur la durée, pour atteindre  
l’« extra miles », ou dans le cadre d’un obstacle à 
surmonter. Deux qualités sont essentielles pour faire la 
différence : la curiosité et l’entraide.

La curiosité combine quête d’apprentissage et écoute et 
favorise l’échange systématique de bonnes pratiques : 
un responsable marketing channel apprendra beaucoup 
d’un responsable marketing Field, pour accompagner 
ses partenaires dans la mise en place d’une campagne 
à destination des clients finaux. L’entraide favorise des 
relations de qualité, un dialogue, et une qualité d’exécution 
qui bénéficiera à la pertinence du parcours et de la 
conversation client. 

La valeur d’un plan se mesurant par son ROI et/ou son 
adoption par la force commerciale,  une équipe marketing 
soudée sera toujours un vecteur agile d’amplification. 

L'esprit d'équipe et sa coordina-
tion part du constat qu'au sein 

d'une entreprise, il y a un ensemble 
de savoirs à impliquer. L'équipe est 
ouverte autant à des interlocuteurs 
externes qu'internes, et le fait de 

"travailler avec tout le monde" devient 
un prérequis à tous succès dans des 
contextes mouvants. Cela modèle le 
manager fondamentalement, "sinon 
ça ne fonctionne pas". L'empathie 
progressive est inhérente à une équipe 

qui renouvelle ses méthodes de travail. 

Le réflexe "ça peut servir à quelqu'un 

d'autre" permet alors de préserver la 

coordination agile de son équipe.  

 Définition 

1   

Votre collègue a une idée 
discutable, comment 

amenez-vous la discussion 
pour qu'un projet commun 

en ressorte ?  

2   

Racontez-nous le montage 
d'un projet et comment 

vous avez associer toutes 
les parties prenantes.

 

3   

Se coordonner avec 
d’autres parties prenantes 
internes & externes d’une 
opération, c’est un casse-
tête ou bien le « baba » ?  

4   

En bon chef d’orchestre, 
savez-vous quand il faut 
accélérer les interactions 
entre les vendeurs et les 
communicants ? 

Questions d’évaluation du recruteur (comportementales & situationnelles) 

4// Esprit d'équipe/Coordination



Audrey Cuvillier, 
Consultante 
en recrutement IT 

& Digital chez Solantis 

 Lors d’un entretien, afin de déceler 
la capacité d’une personne à résoudre 
les problèmes complexes, il est important 
d’analyser prioritairement sa réaction 
première face à un cas complexe 
(enthousiasme, crainte, abattement…) 
puis le cheminement de sa réflexion. 

L’idée, dans un 1er temps, est d e  pou-
voir constater si la personne identifie 
puis appréhende le problème dans sa 
globalité : la dimension humaine, l’aspect 
communication, l’enjeu et les moyens 
technologiques, … Puis dans un 2nd 

temps, d’analyser sa capacité à prioriser les 
actions à mener et les sujets à traiter.

Si la personne semble classifier toutes 
les actions au même niveau d’impor-
tance, cela donnera des indications 
précieuses à l’interviewer. Dans un der-
nier temps, il est important de quantifier  

la résistance au stress de la personne. 
La réalisation d’un cas pratique/mise en 
situation est ainsi un excellent exercice 
pour analyser les différents indicateurs 
énoncés ci-dessus.

Grâce à ce dernier, cela donnera de la 
matière à l’interviewer pour creuser 
les réactions/réponses du candidat, 
permettant également de voir la capa-
cité de recul et d’analyse du candidat 
sur ses propositions/préconisations/ 

réalisations   

 La botte secrète des recruteurs 
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 Le point de vue du marketeur 

Virginie Charles,
Directrice Marketing 
& Communication EPLAN  
Software & Service,  

administratrice du CMIT 

Le métier de marketeur est devenu au fil des 
années, de plus en plus complexe, riche en 

compétences (parfois totalement opposées) et 
en appétences nécessaires pour mener à bien 
sa mission. Trouver le candidat(e) qui saura, à 
la fois, être réfléchi(e) et capable de saisir une 
opportunité rapidement – innovant(e) et s’appuyer 
sur les recettes qui fonctionnent – autonome  
et capable de travailler en équipe, peut relever  
du défi.

Le seul savoir-faire ne suffit plus, il faut le 
combiner avec un savoir-être et un faire-savoir. 
Aujourd’hui, ma recherche de profils est plus 
orientée sur la capacité à gérer un projet de A à Z, 
quel qu’il soit, en ayant la faculté intrinsèque de 
dénicher puis de déployer des ressources externes 

lorsque la compétence n’est pas maitrisée. Si je 
prends comme exemple le dernier recrutement 
en cours : la jeune femme qui va intégrer notre 
équipe a exposé lors de son entretien un projet 
artistique qu’elle a mené entièrement, allant de 
l’idée d’un spectacle à sa réalisation, gestion du 
public comprise, le tout sur un espace-temps 
relativement court, et ce, bénévolement… Cette 
démarche nous a, tout d’abord, bluffés, étant 
donné le jeune âge de cette candidate, mais 
surtout, enthousiasmés, au regard de sa forte 
volonté à livrer son projet malgré les difficultés 
et problématiques rencontrées qu’elle nous a 
clairement exposées.

Il me semble que nous sommes aujourd’hui 
dans une ère où la méthode expérientielle prend 
toute son envergure pour engager les bon(ne)s  
candidat(e)s selon nos besoins qui doivent être 
identifiés, mais également, pour former nos 
équipes à être toujours plus opérationnelles 
quelle que soit la complexité de la situation à 
appréhender. 

Maud Samagalski, 
Directrice Marketing Europe du Nord  
et de l'Ouest HPE, Vice-présidente du CMIT

 
 

À l’ère numérique, les métiers du marketing sont 
exposés à la résolution de problèmes reposant sur 

de nombreuses sources d’informations. SEM, contenu, 
événements virtuels, nurturing, live chat… Tous ces termes 
à la mode viennent amplifier une promesse : le marketeur 
est une sorte de chef d’orchestre créatif et structuré qui 
établi des liens entre des silos d’expertise pour catalyser 
l’accès de l’entreprise à son marché. Dans ce contexte 
la recherche de la perle rare capable de résoudre des 
problèmes complexes devient cruciale.

« Un problème sans solution est un problème mal posé », 
expliquait le très célèbre Albert Einstein à ses élèves. 
Les profils qui savent cerner et formuler clairement 
une équation apporteront les solutions les plus lisibles. 
Outre un libellé de poste engageant et suffisamment 

explicite qui permet un premier filtre, il est important 
d’orienter correctement les questions d’identification. 
Personnellement, je demande ensuite aux candidats 
d’illustrer à chaud une ou deux situations lors desquelles ils 
ont récemment eu un cas complexe à surmonter, quel que 
soit le problème d’ailleurs. Ici ce n’est pas la question du 
marketing qui est importante mais plus la capacité à être 
curieux, souple dans ses approches, à aller vers les autres 
et à découper un sujet en petites séquences plus simples.

Je trouve que les personnes à même d’apporter des 
solutions simples à des problèmes complexes savent 
mettre en harmonie l’intelligence collective d’une équipe. 
Elles incitent à la créativité et sont source d’énergie et 
de positivisme. Chaque participant au projet peut ainsi 
s’attribuer une partie de la solution et exprimer son 
expertise et ses compétences comportementales au 
service du groupe. Quel plaisir également pour le marketing 
de pouvoir présenter un plan d’action simple qui cache un 
chemin chargé de découvertes et de discussions animées, 
de réunir le bon niveau de détails pour comprendre et la 
synthèse adéquate pour se faire comprendre ! 

Dès lors que le marketing est 
intégré au business, la capacité 

à résoudre des problèmes complexes 
devient  une compétence p ivot , 
jamais complète mais en constante 
amélioration. Le challenge d'organiser 
des événements aux US quand on est 

basé en France a même sa part forte 
d'enthousiasme. "On a toujours des 
décisions à prendre qui dépassent 
son propre périmètre, il est important 
de prendre de la hauteur" que cela 
soit pour agréger des outils ou encore 
rassembler les équipes commerciales, 

marketing, finances pour mesurer 

la performance. Condition sine qua 

none, cela engage les collaborateurs, 

à qui on donne sa confiance, pour 

qu'ils soient en mesure d'apporter des 

solutions aux problèmes confiés.  

 Définition 

1   

Présentez-nous un cas 
complexe et la manière 
dont vous avez identifié 

le problème et évalué 
votre degré 
d'efficacité.  

2   

Devant la complexité, vous 
pourriez successivement 

vous noyer dans des détails 
techniques et prendre de 
la hauteur. 60/40, 70/30, 

80/20, à vous de choisir et 
de justifier ce ratio !

 

3   

Parlez-moi de la décision la 
plus difficile que vous avez 

du prendre au cours de 
cette année ?  

4   

Quelle est votre réaction 
devant un cas complexe ? 

Questions d’évaluation du recruteur (comportementales & situationnelles) 

5// �Capacité à résoudre les problèmes  
complexes



Le Directeur Marketing Digital (DMD) à temps partagé 
est une position déjà largement éprouvée mais pas 
encore valorisée à sa juste valeur. L'étude menée auprès 
de professionnels actuels et anciens a permis d'établir 
un périmètre de poste opérationnel tout en mettant 
en lumière les enjeux court/moyen/long termes de 
ce poste alliant conseil et proximité terrain. Le DMD à 
temps partagé n'est  pas un solitaire, très souvent il 
exerce en réseau avec des DRH, DAF et DSI eux aussi 
à temps partagé sur la base d'un contrat statuant sur 
le nombre de jours par semaine où ils interviennent. 
Cette proposition a notamment fait ses preuves auprès 
de PME/TPE, attentives à consolider la croissance de 
leurs activités. Les missions principales du DMD à 
temps partagé peuvent donc se recouper de la manière 
suivante : 

w  �De l'audit de l’existant à la définition/déploiement 
pilote d'un plan commercial B2B basé sur la lead 
generation et s’appuyant sur des extracts de cibles 
segmentées à adresser

w  �Du positionnement de l’offre en fonction du marché et 
du contexte au développement des services associés 
au produit, via des recommandations et propositions 
opérationnelles ou encore en mettant en place les 
outils adaptés 

w   �Du management transverse des équipes en gestion 
de projet sur la base d’une roadmap et en identifiant 
les prestataires & fournisseurs à l'accompagnement 
du client dirigeant sur la stratégie globale de la 
société, notamment sa transformation digitale 

Le DMD à temps partagé est très souvent sollicité pour 
accompagner les dirigeants dans la transformation du 
business via des leviers digitaux associés aux objectifs 
commerciaux. Aussi ses compétences ont-elles 
beaucoup évolué en ce sens.

Le DMD à temps partagé se doit d'avoir une expérience 
en lead generation - pour recruter les clients et 
développer le business -, structuration de l'identité de la 
marque en correspondance à la politique employeur. Son 
aptitude à avoir une vision macro de la stratégie globale 
se couple à sa maîtrise en database/data analyse ainsi 
que sur des outils CRM importants pour cadencer le 
déploiement commercial.

Le directeur marketing digital 
à temps partagé

Enfin, le DMD à temps partagé se fiera surtout aux 
soft skills suivantes pour embarquer les équipes avec 
leadership : flexibilité, sens du service client, intelligence 
émotionnelle, esprit d'équipe et capacité de jugement. 

Des directeurs marketing ont été interrogés sur 
cette fonction, et les feed-backs obtenus permettent 
d'illustrer l'art d'équilibrisme des DMD à temps partagé. 
Beaucoup s'y projettent en quittant notamment des 
grands groupes, y voyant des ponts avec l'activité de 
service. C'est même "un modèle d'avenir" avec "une 
liberté de choix", "dans des structures de tailles plus 
petites avec un champ très large". Et identifier les axes 
majeurs d'une stratégie marketing fonctionne bien 
suivant les retours d'expériences.

En revanche, le fait de prendre des décisions majeures 
sur les derniers mois de la mission sans en voir les 
impacts après induit une difficulté importante à se 
projeter et une concentration d'autant plus exigeante 
pour un DMD à temps partagé vis à vis d'un CMO.

Le DMD  à temps partagé peut ainsi articuler 2 positions 
complémentaires suivant ses missions en une même 
semaine, celle de l'expert d'une opération court terme ou 
bien la posture de direction marketing avec une visibilité 
moyen à long terme. Les 2 faces d'une même pièce de 
monnaie ?

Alexandre de Poncins, 
Consultant en recrutement 

indépendant    

Les 5 so� skills du DMD
 à temps partagé

Flexibilité
Capacité de jugement 
et prise de décision

Esprit d’équipe / coordination

Capacité à résoudre 
des problèmes complexes

Sens du service client

*

*DMD : Directeur Marketing Digital 

(3)
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Avis d'experts

Sur le site de Bordeaux Ynov campus, comme partout 
en France dans nos campus, nous avons placé les soft 
skills au cœur de toutes nos formations ! Elles font partie 
des compétences nécessaires aux futurs professionnels 
au même titre que les hard skills et nous les stimulons, 
les développons et les évaluons tout au long des 
parcours. L’une d’entre elles, rarement évoquée, nous 
semble pourtant absolument fondamentale : l’Esprit 
d’entreprendre ! 

Un entrepreneur est un « problem solver », quelqu’un 
qui cherche à apporter une solution à des bénéficiaires. 
Mais « l’Esprit d’entreprendre » n’est pas une aptitude 
réservée aux entrepreneurs : elle est très précieuse en 
entreprise, quels que soient le poste et le secteur !  En 
effet, nous la définissons à Ynov comme la compétence 
à faire preuve d’un état d’esprit orienté vers la prise 
d’initiative et la construction de solutions (au sens de 
Fabrice Mauléon, Julien Bouret et Jérôme Hoarau, telle 
qu’ils l’ont définie dans « Le reflexe soft skills », Ed. 
Dunod).

Une « super soft skill » qui repose sur un socle de 
compétences 

L’Esprit d’entreprendre repose sur un maillage 
d’autres d’aptitudes comme la créativité, 
la résilience la responsabilité et la vision.

La vision se caractérise par une capacité à avoir un 
regard analytique à 360° sur le moyen long terme, tout 
en étant capable de se focaliser sur un élément. Les 
collaborateurs dotés de cette compétence peuvent 
penser hors du cadre, créer des liens entre les idées, les 
personnes et les projets, et proposer rapidement des 
solutions novatrices. Ceci est valable pour les problèmes 
complexes comme pour les conflits qui sont alors 
envisagés non plus uniquement comme des problèmes 
mais aussi un champ des possibles.

La vision permet donc d'être source d'innovation mais 
aussi de limiter les risques et d’inhiber le stress. En effet, 
en créant plusieurs scénarios de réponse, on envisage 

ses ressources et contraintes et, in fine, cela permet 
de lever les incertitudes et d’être plus optimiste sur ses 
capacités à faire face. 

La Créativité est un facteur de différenciation face à la 
concurrence : elle permet de générer de nouvelles idées 
pour faire face à des situations et problèmes inédits et 
inventer de nouveaux services, produits, modèles… En 
marketing cela paraît évident mais nous travaillons 
aussi cette compétence en cyber sécurité ! La Créativité 
contribue, comme la Gestion du stress, l’Optimisme, et 
l’Adaptabilité… à la Résilience ! Voici une autre aptitude 
comportementale précieuse qui sous-tend elle aussi 
l’Esprit d’entreprendre. Celui-ci s’appuie enfin sur le 
Sens de la responsabilité, à savoir l’aptitude à se sentir 
véritablement responsable de son travail, à l’évaluer de 
manière correcte, à l’assumer et à essayer de progresser. 
Le sens de la responsabilité est étroitement lié avec une 
autre soft skill qui est l’Engagement et qui permet par 
la force de sa volonté et de sa conviction de ne « rien 
lâcher » et d’aller jusqu’au bout des projets et missions 
engagés.

Ce que nous constatons tous les jours c’est que l'esprit 
d’entreprendre, comme toutes les softs skills, se travaille 
et se développe notamment grâce au feedback, levier 
incontestable de l’amélioration continue de toutes les 
softs skills ! Et ce qui est évident, c’est qu’il faut intégrer 
ces compétences, qui sont toutes sauf « molles », au 
sein des parcours de l’enseignement supérieur, tout 
comme le sont, de façon plus académique, les fameuses 
hard skills.  

Yannick Nay, 
Directeur-associé Ynov Bordeaux  

Ynov Campus 
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Pour une entreprise, bien comprendre les compétences 
requises pour construire ses équipes peut lui donner 
une longueur d’avance sur la concurrence.

Les entreprises favorisent de plus en plus les 
compétences comportementales, aussi appelées 
« soft skil ls ». El les déterminent la capacité à 
assumer ses responsabilités actuelles et à saisir de 
nouvelles opportunités de carrière. Les compétences 
comportementales sont nécessaires pour réussir dans 
presque tous les postes et évoluer au sein d’une société. 

LinkedIn établit tous les ans un classement des 
compétences comportementales les plus demandées 
au niveau mondial. En 2020, l’intelligence émotionnelle 
fait son entrée dans le classement, une compétence 
importante dans presque tous les postes.

L'intelligence émotionnelle peut avoir différentes 
significations. Pour Daniel  Goleman, auteur de 
Emotional Intell igence publié en 1995, c’est un 
mélange de conscience de soi, d'autorégulation, de 
compétence sociale, d'empathie et de motivation. 
Plus généralement L’intelligence émotionnelle définit 

la capacité à reconnaître, évaluer et gérer ses émotions 
ou celles d’autrui. Il est possible de présélectionner un 
candidat au quotient émotionnel (QE) en lui demandant 
d’auto-évaluer sa personnal i té ,  en lu i  posant 
des questions sur des situations passées, telles que 
la façon dont elle ou il a géré une erreur ou ce qui l’a 
motivé dans ses choix. 

Les managers peuvent  également  développer 
l ' inte l l igence émot ionnel le  de  leurs  équipes, 
par exemple, en rendant le feedback régulier et 
basé sur les faits, et en fournissant une formation 
à  l 'assert iv i té .  L’a p p a r i t i o n  d e  l ’ i n t e l l i g e n c e 
émotionnelle dans le classement des compétences 
les plus recherchées témoigne de l’importance de des 
interactions entre collègues. 

Ioana Erhan, 
Directrice LinkedIn Marketing 

Solutions, France    
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Solantis est un cabinet de conseil en ressources 
Humaines et en recrutement spécialisé dans le digital 
et l’IT.

Avec près de 50 experts, Solantis accompagne depuis 
10 ans les sociétés de la tech dans leur croissance et 
les grands groupes dans leur transformation digitale.

Solantis a en particulier aidé les entités marketing et 
produit d’éditeurs, de sociétés de conseil et de pure 
players à se structurer autour de leurs nouveaux 
enjeux. 

www.solantis.fr

 

Le CMIT est le club des marketeurs in tech. Fondé 
en 2003, il réunit plus de cent adhérents autour de  
préoccupations plutôt BtoB. 

Sa mission est de promouvoir la valeur et la contribution  
des métiers du marketing et de la communication au 
sein de son écosystème. 

Le club accélère la circulation des idées et des savoirs 
notamment au travers de formations, de conférences 
et d’échanges de bonnes pratiques.

Il favorise de nouvelles opportunités business pour  
l’entreprise au travers d’innovations marketing et  
communication. 

« Le CMIT est un laboratoire d’idées nécessaire à la 
transformation de nos métiers. La collaboration avec 
des médias, écoles ou startups contribue à l’esprit 
d’ouverture qui caractérise le CMIT et permet à 
chacun de s’impliquer dans les formations, prises de 
paroles ou productions de livres blancs tout en tirant 
un bénéfice court terme et concret mesurable en 
économies, gain de temps ou innovations. » 

@CMITfr

Rejoignez le Groupe LinkedIn du CMIT :  
https://www.linkedin.com/groups/8300151

Retrouvez l’ensemble des livres blancs du CMIT :  
http://cmit.fr/livres-blancs/

Retrouvez l’ensemble des infographies du CMIT :  
http://cmit.fr/medias-social-media/

WWW.CMIT.FR 

http://www.solantis.fr
https://twitter.com/cmitfr?lang=fr
https://www.linkedin.com/groups/8300151
http://cmit.fr/livres-blancs/
http://cmit.fr/medias-social-media/
http://cmit.fr
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Découvrez
les autres publications du CMIT

 �Les tendances  
du marketing B2B en 2020

 �Tendances & prédictions 2022

 �Usages & Enjeux  
du Data Marketing

 �Les chiffres clés du marketing B2B

 �Marketing – Sales :  
Une alliance naturelle?

 �Le Baromètre des usages marketing par  
le CMIT, Nomination et TECH IN France

 �Les soft skills du marketing  
B2B tech en France

 �Trophées Start-up martech 
2019 – Les start-ups finalistes 

Un Livre Blanc réalisé suite aux trophées  
Start-up martech du CMIT. Retrouvez  
la liste et la présentation des 14 start-ups 
finalistes sur cette  édition.

 
 

 

 �Marketing Stories #3

�Cette édit ion de Marketing Stories 
dédiée aux CEOs est une formidable 
opportunité de découvrir comment 
les dirigeants considèrent la Direction 
M a r k e t i n g  b i e n  s û r,  m a i s  a u s s i  
comment ils perçoivent l’évolution du 
métier et sa place dans le mix stratégique 
de l’organisation.

  

 LIVRES BLANCS 

 INFOGRAPHIES 

	 L' influence B2B – Une histoire 	
        de Gourou, de leader d’opinion 	
        ou d’expert ? 

Un livre blanc réalisé suite à une enquête 
en ligne opérée par le CMIT et Faber 
Content en France entre les mois de 
janvier et d’avril 2019 et recueillant 191 
réponses de responsables et directeurs 
marketing B2B. Enfin, 39 marketeurs et 
experts de l’influence ont commenté ce 
livre blanc.

	 #martech – Comment s'y 
retrouver dans la profusion  
des technologies marketing ? 

Face à une offre d’outils marketing 
toujours plus riche, le CMIT fait un focus 
particulier, au travers de ce livre blanc, 
sur ceux proposés par les Start-ups 
martech.

https://cmit.fr/livres-blancs/
https://cmit.fr/infographies/
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