La sélection des qualités
dans I'embauche

Une mise en scene
de la valeur sociale

En cetie période de chémage massif, l'embauche est un moment crucial

g

de la vie de milliers d'individus. Or, derriére apparente rationalité
des procédures a l'esuvre, derriére ce qui est dif, jouent les représentations
sociales des recruteurs, leurs crainfes, l'image qu'ils ont d'eux-mémes.
Ces procédures ne consfifuent pas vraiment une évaluation
des qualités des individus & 'égard du fravail.
Plus encore, la définition des « profils » apprécie la capacité
des candidais & se conformer aux normes de leur groupe social.

L'EMBAUCHE ¢
UN FAIT SOCIAL TOTAL

Les sciences dites des « ressources humaines »,
récentes, ont récupéré un vocable militaire : le recru-
tement. Elles y ont associé toute une série de pra-
tiques autonomes, rationnelles et personnalisées, qui
contribuent & |'élaboration d'un discours commun sur
I'opération d'embauche. En élaborant, & l'orée du
travail, des processus de sélection doment rationalisés

ar des théories largement empruntées a la psycho-
E) ie, les ressources humaines contribuent aujour-
d'hui & modifier les discours qui président & l'inser-
tion professionnelle. Elles font en effet reposer les
principes d'obtention d'un emploi sur la procédure de
recrutement. Ces principes sont alors référés & des
pratiques propres, distinctes des autres champs d'ap-
prentissage, en particulier de I'école, des familles,
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des cultures, et sont centrées sur la notion d'individu,
via |'utilisation massive du concept de personnalité.

D'un point de vue sociologique, ces évolutions infer-
rogent les régles a l'origine de la constitution des
groupes socioprofessionnels et des rapports de
dépendance et de domination qu'ils entretiennent
entre eux. L'embauche n'est pas seulement un
moment déterminant I'accés au travail, elle est aussi
un femps ouU se disent les principes de la discrimina-
tion sociale face & I'emploi. Dans ce sens, elle ne peut
pas s'expliquer seulement par des principes d'éva-
luation individuelle de la compétence professionnelle.
Elle est nécessairement plus que cela. Car I'embauche
est un lieu o0 s'élaborent des discours sur la « valeur
sociale » fondant collectivement les normes de répar-
tition des actifs. La notion de compétence y prend un
sens souvent mal défini ob chaque employeur inclut
I'énoncé de savoirs, savoir-faire et savoir-étre, trilogie
élaborée de maniére empirique et dont les contours
restent flous (Stroobants, 1991).




Nous avons analysé les pratiques de recrutement
comme des lieux de production de mécanismes
conventionnels o est impliqué un éventail large des
valeurs propres & chaque groupe social : se rencon-
trent au cours de la relation d'embauche toujours plus
qu'un employeur et un salarié. En effet, opérent a ce
moment-ld un ensemble de représentations issues
d'instances de socialisation plus larges : le systéme
scolaire, bien str, mais aussi les valeurs familiales,
culturelles, sexuelles, générationnelles, voire reli-
gieuses, ethniques, locales, politiques, idéologiques,
etc. Si la loi légifére sur l'interdiction de certaines
discriminations formelles, c'est aussi parce que celles-
ci opérent plus ou moins consciemment dans les
procédures de sélection.

En considérant les pratiques de recrutement comme
des faits sociaux (Durkheim, 1937), celles-ci se trou-
vent alors inscrites dans un ensemble de postulats.
Tout d'abord, l'embauche est analysée & partir de
faits qui s'observent dans des situations concrétes
impliquant des hommes et des femmes posant des
actes déterminés. Cefte posture permet de rompre
avec les discours de rationalisation des procédures
d'embauche sous-tendus par |'apparition de
méthodes dites scientifiques d'évaluation. Ensuite,
introduire le concept de fait social entraine le postu-
lat de I'existence d'une détermination collective. I
s'agit de considérer que ce qui se négocie le plus sou-
vent comme une relation individuelle posséde une
portée explicative de faits plus généraux. Enfin, en
tant que faits sociaux, les pratiques de recrutement se
décrivent par le langage ; ce sont des faits qui se
racontent et qui passent par 'expérience subjective
de ceux qui y participent. Il n'y a pas d'accés aux
faits sociaux sans passage par ce que Bachelard
nomme le « contrdle social », & savoir « |'ceil

d'autrui » (Bachelard, 1980).

Le concept de fait social total élaboré par Marcel
Mauss propose un axe d'interrogation perfinent &
tout phénoméne qui met en jeu un ensemble com-
plexe de champs de la représentation sociale. S'il
serait présomptueux de l'appliquer systématique-
ment, I'idée d'une mise « en branle dans certains cas
(de) la totalité de la société et de ses institutions |...)
et dans d'autres cas, seulement un trés grand nombre
d'institutions, en particulier lorsque ces échanges et
ces contfrats concernent plutét des indiviclus »! mérite
que |'on s'y arréte, & partir du moment ob le cadre de
nos observations est considéré comme un marché.

1 Mauss, (1950).
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L'échange qui se rédlise lors d'une embauche s'effectue
sous la forme d'une confrontation et reste d'autant
plus « productif » qu'il ne laisse aucune des parties
totalement identique & ce qu'elle était avant E ren-
contre. Ce qui signifierait qu'au-deld de ce qui se
rencontre s'échange une partie de chacun, signifiante
d'un « tout » qui le dépasse.

C'est en partant de |'hypothése que les procédures de
sélection & I'embauche sont signifiantes des modes de
discrimination sociale qui prévalent au-dela de ce
temps particulier, que nous avons étudié les pratiques
de recrutement dans les entreprises du secteur privé
{encadré p.5). Nous avons refenu ici d'analyser la
place particuliére occupée par I'élaboration des dif-
ferents éléments déterminant les profils des candidats,
qui se disent sous la forme de qualités souhaitées.
S'élabore ainsi, autour de la notion de profil, un dis-
cours centré sur la valeur sociale afiribuée & I'en-
semble d'un groupe professionnel, & travers la notion
de candidat {qui n'est finalement que la construction
abstraite du salarié idéal).

Les classements opérés d'une part par le systéme édu-
catif - formations et diplémes - et d'autre part par le
systéme économique - qualifications - ne peuvent
expliquer que partiellement les hiérarchies fonction-
nant au moment de I'embauche. Au contraire, ces
derniéres contribuent & permettre le passage des uns
aux autres, en instituant des systémes de classification
qui leur sont propres. Pour bien cerner le fonctionne-
ment de ces hiérarchies discriminantes & I'embauche,
il faut séparer les actes et les discours. Car les mots
utilisés pour décrire les profils des candidats recher-
chés ne sont pas toujours en adéquation avec les pro-
cédures utilisées ni avec les caractéristiques des per-
sonnes embauchées.

La description qu'un recruteur donne d'un
profil de candidat doit éire entendue
comme le reflet des représentations qu'il
se forge - ou qu'il reproduit - d'un salarié,
et non comme une réalité correspondant &
des « savoirs mobilisés » (Stroobants, 1994)
spécifiquement par les travailleurs. Au stade
du profil, la « compétence » est un veeu, qui se rap-
porte surfout au recruteur lui-méme. C'est pourquoi
ces descriptions renseignent avant tout sur Fa réalité
de l'emp?oyeur et non sur celle du candidat.
Formation, expérience professionnelle, qualités indi-
viduelles doivent &ire analysées comme 3es construc-
tions sociales qui donnent le sens d'une procédure de
sélection en tant qu'acte obligatoirement discrimi-
nant. Parce qu'il se doit de faire un choix, c'est-a-dire
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située dans I'agglomération nantaise,

_ inferrogation concernant les mécanismes a l'origine ‘
~ des procédures d'embauche, au regard des difficul-
_ tés de recrutement que paraissaient ressentir les

_représentants des enireprises.

_ Suivie par ur
_ ¢&lus, des adminisirations (DDTE, ANPE) et des
_ sentants des entreprises (UPLA, Association
~industriels et des comm
' déroulée sur une période d'une année, entre
tembre 1992 et septembre 1993. le travail
 rain a permis le recueil d'une vingtaine d'ent
‘ aupres des responsables d'

d'éliminer, le recruteur a besoin de se référer & un
ensemble de signifiants susceptibles de supporter sa
décision.

Tout moment de rencontre enfre des porteurs de
valeurs instituées déclenche une mise en cause de ces
valeurs et donc une fragilisation accrue des formes de
rationalisation qui les accompagnent. Le résultat de
ces rencontres ne peut se réduire & la domination
d'un systéme de valeurs sur un autre, encore moins
& 'addition de deux systémes contradictoires. Il est
toujours l'occasion d'une évolution, parfois peu
visible, des valeurs ainsi remises en jeu. Les lieux de
confrontation sont donc aussi des lieux d'observation
de changements qui dépassent le cadre strict de la
rencontre. L'embauche constitue un de ces espaces
sociaux privilégiés o l'occasion est donnée & des
collectifs de confronter leurs intéréts, d'exercer leur
pouvoir, d'agir leurs représentations. C'est aussi |'oc-
casion de rencontrer I'autre : les valeurs abstraites -
projetées dans un premier temps sur le candidat idéal
- sont confrontées aux caractéristiques concrétes des
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personnes et des groupes qui, ainsi, s'évaluent
réciproquement & I'une de leurs propres références.

LES CANDIDATS VUS DE PROFIL ©

La définition d'un « profil » de candidat & l'em-
bauche est présentée, par les experts en recrutement,
comme une étape obligée de toute procédure d'em-
bauche. Cependant, dans la pratique, de nombreux
salariés sont recrutés sans que leur « porirait robot »
n'ait été dressé au préalable par leur employeur.
Mais, si chaque embauche ne donne pas lieu & de
telles définitions, il est nécessaire qu'une image du
candidat préexiste dans I'esprit des recruteurs. En
demandant & ces derniers de nous décrire les « pro-
fils-types » recherchés pour leurs différentes catégo-
ries de personnels, nous voulions avant tout les ame-
ner & (:Ezcrire les images qui justifient les sélections

u'ils opérent ultérieurement. Car, au moment de
jéﬁnir un profil, I'employeur n'a en principe pas de
candidat devant lui. Il décrit un étre abstrait, souvent
idéalisé, parfois inspiré des salariés en place, mais
jamais il ne décrit réellement une personne.




Tableau 1
Les profils recherchés par les employeurs

Ouvriers Employés Techn./maitrise Commerciaux Cadres
Dipléme 13% 22 % 33% 26 % ‘ 43 %
fpec"’.me de 14% 16 % 14% 8% 0%
ormation
Formation 3% 3% 2% : 6%
Complémentaire . ;
Expérience  76% 73% 65% 70 % 77
professionnelle - ,
Personnalité 34% 41 % 53 % 62 %
Réseau relationnel 6% 7% 2% 3%
Connfulssances 40% 379 28 %
techniques
Présentation | 2% 9% 9% 6%
Qualités morales I_ - 39% { . 36% 30 % 27 % 29 %
Age 17 % 2% 11% 14 % 12%
Capacités physiques  14% 6% 3% 3% 4%
Situation familicle 2% 2% 5% 1% -
Autres 4% 2% 5% - 3%

Note de lecture : Réponses des employeurs a la question concernant les
éléments déterminant les profils des candlidats & I'embauche, selon le niveau
de qudlification du poste proposé. Les pourcentages présentés ici se lisent en
colonne. La question posée aux employeurs concernait les trois principaux
éléments déterminant la définition d'un profil de candidat, au moment de

Nous avons demandé aux employeurs de classer, par
ordre d'importance, un certain nombre d'éléments
entrant, de leur point de vue, dans la construction
d'un profil : expérience professionnelle, dipléme, for-
mation, dge, sexe, qualités personnelles, connais-
sances techniques, etc. en distinguant les principaux
niveaux d'emploi. Les résultats font apparaitre des
prédominances fortes, comme le critére de I'expé-
rience professionnelle, critére majeur quelle que soit
la catégorie de salariés concernée, et des oppositions
significatives entre les groupes (tableau 1).

La dispersion des réponses concernant I'ensemble des
ifems proposés aux employeurs fait apparaitre des
relations E;rtes et assez caractéristiques entre qualifi-
cations et critéres d'embauche :

- les cadres sont sélectionnés sur leur formation et
leur personnalité ;

- les commerciaux sur leur réseau relationnel et leur
présentation ;

- les techniciens sur leurs connaissances techniques ;
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préparer une embauche (QCM). On lit ainsi, sur la premiére colonne, que
13 % des répondants ont cité le dipléme parmi les éléments déterminants les
profils d'ouvriers, 76 % |'expérience, 14 % ont cité la spécialité de formation,
etc. Le total est proche de 300 puisque chaque employeur pouvait choisir jus-
qu'da trois réponses.

- les employés sur leur présentation, leurs qualités
morales et leur age ;

- les ouvriers sur leur présentation, leurs qualités
morales et leurs capacités physiques.

Parmi ces nombreux critéres, nous en retiendrons
trois qui tiennent une place particuliére dans le méca-
nisme d'embauche : |'expérience professionnelle, qui
est, par tous, présentée comme le critére décisif, mais
qui n'est pas, dans la réalité, exempt d'ambiguités ;
le dipléme et la formation, fustigés par les
employeurs bien que restant des « étalons » majeurs
de mesure de l'insertion; les « qualités person-
nelles », sous leurs différents intitulés (qualités
morales, personnalité¢), qui se présentent comme
« ['auberge espagnole » de toutes sortes d'images
associées & |'évaluation du « candidat-individu ».

LEXPERIENCE PROFESSIONNELLE

S'il est un critére qui pourrait parditre indiscuté, c'est
bien celui-la : cité par 65 % (techniciens et agents de
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maitrise) & 77 % (cadres et ingénieurs) des entre-
prises, il arrive en téte de tous les classements. Il agit,
en outre, également aux extrémes, puisqu'il est

resque aussi souvent cité pour les ouvriers que pour
Eas cadres. Devant une telle prépondérance, les nou-
veaux arrivés sur le marché du travail paraissent, évi-
demment, bien mal lotis pour espérer décrocher un
emploi. Mais cefte notion d'expérience, qui fait si
bien |'unanimité, n'en est pas moins complexe & com-

rendre et mérite d'étre confrontée aux réalités de
ﬁembcuche.

Si ce critére est majeur pour toutes les catégories de
personnels, il ne I'est pas, proportionnellement, de la
méme maniére pour chacun. Il est particuliérement
essentiel pour les catégories d'exécution ou il dépas-
se de plus de 30 points les autres choix. Si l'on s'en
fient aux « premiers choix » des employeurs, il
concerne alors 53 % des réponses concernant les
profils d'ouvriers et 38 % des réponses concernant les
cadres. Sa prédominance s'accompagne donc, pour
les profils ouvriers, d'une quasi exclusivité, rendant,
en dehors de cet élément, plus aléatoire toute approche
des candidats destinés aux postes de production.

En revanche, chez les cadres et chez les commer-
ciaux, il n'est pas trés éloigné du critére de « person-
nalité » (62 et 59 %), et chez les techniciens et agents
de maitrise, ou il est au plus bas, il ne dépasse que
de 12 points les critéres de « connaissances tech-
niques » et de « personnalité ». Il domine ainsi, chez
certaines catégories plus que chez d'autres et cette
prédilection nous informe sur le sens qu'il convient de
donner & ce « critére royal ».

Car si I'expérience professionnelle est constamment
mise en exergue lors des enquétes auprés des entre-
prises, si son importance semble confirmée par les
chiffres alarmants du chémage des jeunes, les
employeurs ont du mal au cours des entretiens
argumenter de maniére synthétique de telles prises de
position. Bien au contraire, les discours & I'encontre
des jeunes diplémés sont relativement rares et les res-
ponsables ont souvent & coeur de rajeunir une pyra-
mide des Gges qui tend globalement a vieillir. Point de
contre-indication « de principe » & I'embauche d'un
jeune sans expérience alors que, les faits sont la, ces
derniers ont du mal & se placer sur le marché du
travail. Comment comprendre cette contradiction ¢

Il nous faut, pour cela, aller vers une compréhension
fine du mécanisme de recrutement, & la fois dans sa
signification générale et dans le contexte particulier
de réduction d'emploi qui sévit aujourd'hui.
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La position du recruteur, au moment ob il définit un
profil, consiste & trouver des mots qui puissent
conceptualiser les taches qu'il attend de son futur
salarié. Ces mots, non seulement doivent décrire des
fonctions, mais ils doivent, surtout, proposer des équi-
valences entre un poste donné et des caractéristiques
individuelles. Comment décrire celui qui doit savoir
faire ce que je lui demanderai 2 Cette opération, déli-
cate, est rendue d'autant plus difficile que, souvent,
ce qui s'exprime & travers le ferme de compétences
ne peut pas toujours se fraduire sous forme de savoirs
appris et validés. Ainsi, spontanément, et parce que
dans la pratique cette opération d'équivalence en est
considérablement facilitée, le critére de 'expérience
professionnelle est celui qui permet au recruteur de
procéder plus aisément & cette difficile conversion. En
effet, un postulant qui a occupé (ou qui occupe) des
fonctions en entreprise au moment de son embauche,
peut étre évalué, non plus sur ce qu'il pourrait faire,
mais sur ce qu'il fait, ou qu'il a fait. Dans ce sens, on

eut dire que le critére de I'expérience professionnel-
Ea est décisif, non pour le candidat, mais surtout pour
le recruteur (voir encadré ci-dessous).

Si ce mode d'embauche, qui consiste & sélectionner
sur la base du « déja fait » peut se dire sous cette
forme dans des petites structures, elle se pratique
aussi dans de trés grandes entreprises, o souvent le
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profil du candidat ne fait que « recopier » la défini-
tion du poste. L'impossibilité de repérer formellement
les caractéristiques d'une capacité d'exercice profes-
sionnel autrement que par ['assurance qu'un autre
employeur s'en est trouvé satisfait, montre la pauvre-
té référentielle auxquels les recruteurs sont confrontés
dés lors que 'afflux des candidatures les aménent &
faire un choix complexe.

Cette priorité accordée & |'expérience professionnelle
ne peut, dans une conjoncture d'emplois réduits,
qu'étre favorisée, et ceci pour plusieurs raisons.

En premier lieu, la nature des postes & pourvoir est,
sur ce point, décisive. Les employeurs, en décrivant
leurs recrutements, décrivent également les circons-
tances au cours desquelles ceux-ci ont lieu.
Embauchant peu, hésitant jusqu'au dernier moment
devant une felle décision, remplagant plus souvent
qu'ils ne créent des emplois, ils se trouvent devant des
situations qui les aménent & effectuer des procédures
simplifiées et rapides. Dans ce contexte, fout postulant
apte & occuper rapidement un poste laissé vacant,
sans formation préalable (donc sans mobilisation
importante de personnel pour son intégration), est
« mieux placé » qu'un débutant pour obtenir le poste.

En second lieu, la notion d'expérience n'est pas seu-
lement une mesure simple d'évaluation des compé-
tences professionnelles d'un candidat, elle agit égale-
ment comme « garantie » de la qualité sociale d'un
individu. Dans ce sens, on constate que la place
qu'elle occupe dans les réponses aux enquétes,
comme dans les discours des employeurs, est celle
d'un euphémisme de la crainte de I'exclu-
sion, et donc, de I'exclu. Car |'expérience pro-
fessionnelle n'a pas la méme valeur selon qu'elle est
acquise par un chémeur ou par un salarié, par un
jeune diplémé ou par un jeune intérimaire. Dix
années d'emploi semblent, dans une embauche,
peser fort peu si elles sont suivies d'une année de
chémage. Parallélement, un jeune actif n'ayant tra-
vaillé que deux ans et en quéte d'une mobilité se
verra accorder un « bonus » & son expérience pro-
fessionnelle. Le recueil des embauches réalisées par
les entreprises a montré qu'une embauche sur quatre
bénéficie & des chémeurs non occupés, alors que plus
d'une sur deux bénéficie & des actifs en poste stable.
L'expérience professionnelle ne doit donc pas étre
considérée comme un critére quantifiable, mesurable
en années, mais comme un critére subjectif, qui peut
&tre réduit & zéro en présence de signes de margina-
lisation associés. ‘
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Pour I'employeur, le candidat idéal est celui qui tra-
vaille et qui peut justifier d'une pratique profession-
nelle concréte. C'est pourquoi, si le postulant n'est
pas en poste au moment de I'embauche, les contrats
de courte durée sont aujourd'hui de plus en plus fré-
quents et pallient les périodes d'essai contractuelles
jugées insuffisantes par les employeurs. Il s'agit, en
fait, d'essais déguisés sous forme de CDD ou de
contrats d'intérim, pratique quasi systématique avant
toute embauche sous CDI dans les grandes entre-
prises. Dans les PME, cette pratique est moins cou-
rante mais o tendance & se dév:lopper. L'avantage
majeur de ce fype de contrat n'est pas tant dansgfa
« flexibilitée », et encore moins dans le colt (une
embauche intérimaire est trés onéreuse), mais dans
l'idée qu'en faisant travailler un candidat, 'employeur
se dégage de sa responsabilité de choix. En effet, lors
d'une pré-embauche de ce type, c'est au candidat de
« faire ses preuves », & ses collegues de le juger, le
recruteur, lui, se retirant & une place d'observateur.

« Le dernier embauché, c'était un intérimaire, menui-
sier. Ef ca c'est bien parce que cela nous permet de
juger. L& c'était un bon menuisier, on I'a vu tout
de suite, et puis on I'a gardé, ca arrive ; c'est une
bonne fagon d'embaucher. Ca coite plus cher, mais
on a le temps de juger les gens. Je me
demande méme si on passera pas par ld... On a fait
une foile au niveau secrétariat, on a pris une person-
ne, il aurait mieux valu qu'on la prenne dans /2 cadre
d'une boite d'intérim, si elle nous avait convenue, on
aurait payé plus cher pendant six mois, mais ¢a
aurait été mieux. »

Chef d'entreprise - menuiserie de 25 salariés

On ne peut considérer le critére de |'expérience pro-
fessionnelle selon le seul point de vue de la recherche
de « preuve » quant aux compétences d'un futur
salarié. Il constitue, dans les faits, une justifi-
cation pour déplacer vers le collectif de tra-
vail les conditions d'évaluation des postu-
lants. Le coGt de I'embauche, s'il en est aug-
mentié, correspond, pour le recruteur, G une
« économie » d'investissement personnel.

LA FORMATION ET LE DIPLOME

Parmi les critéres relevant de la formation, nous
avons distingué d'une part, la spécialité de formation
et d'autre part, le niveau de dipﬁ’ime. Cette distinction
s'est révélée pertinente, puisque I'une et I'autre n'ont
pas été choisies dans les mémes proportions par les
employeurs.
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Clest pour les ouvriers que les critéres relevant de la
formation sont les moins souvent cités, mais c'est
aussi pour cefte catégorie de salariés seulement que
le dipE‘)me importe légérement moins que la discipli-
ne de formation. Ensuite, plus le niveau d'emploi
s'éléve plus le dipldme est reconnu, dans des propor-
tions neftement supérieures au contenu de formation
lui-méme. Dans tous les cas cependant, c'est moins
d'un répondant sur deux, voire moins d'un sur
quatre, qui menfionne un ou des critéres relevant de
'institution éducative pour caractériser les profils qu'il
établit de ses candidats potentiels. Formation et diplé-
me réunis sont - & I'exception des réponses concer-
nant les cadres - toujours moins souvent cités que la
personnalité.

Comment comprendre la réticence des recruteurs &
faire apparaitre les validations scolaires comme un
élément décisif de I'embauche qu'ils auront & réali-
ser 2 Car, dans les faits, les profils mentionnent
presque foujours une référence & un cursus diplé-
mant, les premiers tris des CV, quand les candida-
tures sont ouverfes, s'effectuent en grande partie
sur ce type d'information et les annonces d'offres
d'emploi qui paraissent dans la presse font plus que
jamais explicitement mention & des niveaux de
Lormoﬁon minimum 2.

Il y a, dans cette opposition entre dipléme et forma-
tion, I'expression d'une tendance générale qui consis-
fe & prendre en compte la nofion de « niveau »,
comme un « minimum requis », au détriment du
dipléme, et plus encore de la spécialité de ce diplé-
me, qui revient & valoriser |'apprentissage précis d'un
métier. Cette évolution se retrouve d'ailleurs explicite-
ment dans 'évolution des accords de branche, en
particulier en ce qui concerne les « niveaux d'ac-

cueil » des nouveaux embauchés (Jobert et Tallard,
1993).

Mais il y a aussi une réficence, de la part des
employeurs, & « s'aligner » sur une procédure d'éva-
luation qui serait générale et qui s'appliquerait de
maniére commune a fous, selonﬂes principes « égali-
taristes » du systéme scolaire. L'extrait d'entretien qui
suit trace le raisonnement d'un jeune DRH d'une
entreprise industrielle de 1000 salariés :

2 |es annonces d'offre d’emploi offrent un matériel de choix pour mesurer
J'évolution des critéres formels de sélection. On peut alors constater que, sur
20 ans, la référence explicite & un dipldme ou une formation a été multipliée
par 5 tandis que les descriptions de fonction ont tendance & diminver. La for-
malisation des profils sur des bases standardisées n'exclut pas, dans la pra-
fique, la reconnaissance d'une validation scolaire, mais elle est, en
revanche, souvent déniée par ces mémes recruteurs (Dubernet, 1995).
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« C'est un dossier (le questionnaire d'embauche), un
CV, mais & nous, pour pouvoir rentrer dans l'infor-
matique. Nous, on fait apparaiire un certain
nombre de choses que les CV habituels ne
montrent pas |...) Parce que, par exemple, on a
des cursus, on a des gens qui ont commencé par un
BEP, qui ont fait un gac... ensuite ils arrivent & un
dipléme d'ingénieur. Bon, vous étes originaires de
quel(le)..., que font vos parents 2 « Agriculteurs ».
Tout suit, c'est complétement systématique
de dire : on ne leur a pas donné la possibilité de
suivre des études longues, donc on a commencé,
quand c'est un type qui a du punch, par lui deman-
der une premiére, puis le bac, aprés un DUT. Fallait
qu'il travaille pour payer... donc apreés ils se sont rat-
trapés. Ils font quoi vos parents 2 « Il est ingénieur
chimiste. » Ah bon, vous avez commencé par un
DUT, expliquez-moi, bon, efc... Donc vous avez deux
attitudes et pour nous c'est important de déceler la
motivation, on arrive a intégrer la motivation
et je dirais les capacités intellectuelles. »

le « diplome » est ici revu et corrigé & la lumiére
d'une théorie de la reproduction utilisée comme
seconde voie de I'évaluation de 'individu. Ce DRH,
issu d'une grande école, classe ainsi « spontané-
ment » les DUT comme des « sous-formations » pour
« classes populaires » (i.e. un « déclassement » pour
un enfant d'ingénieur chimiste...). Le dipldme n'est
plus considéré comme la preuve de ﬁacquisifion
d'une certaine quantité de connaissances, mais
comme un systéme d'évaluation de l'individu lui-
méme par rapport & une norme qui est celle de la
valeur sociale. Tout diplomé issu des classes supé-
rieures et qui n'a pas un cursus scolaire d'élite devient
« quelqu'un » de moins bon que son homologue issu
d'un milieu populaire. La notion d'origine sociale est
ici utilisée pour un étalonnage personnalisé de la
valeur individuelle, & laquelle, méme les critéres de
dipléme et de formation renvoient finalement. Le
mythe de « ['&ire unique », de « |'oiseau rare » ou de
'individu « sorti du lot » est bien vivant dans les pra-
tiques des recruteurs (Ehrenberg, 1991).

Cependant, |'analyse détaillée des embauches effec-
tivement réalisées fait apparaitre une bonne concor-
dance entre les niveaux d'emploi et les niveaux de
formation, montrant l& que la répartition des postes
ne se réalise pas de facon aléatoire, quelles que
soient les études accomplies par les poshjants. Ainsi
que les enquétes d'insertion le prouvent réguliére-
ment, le critére de la formation est bel et bien un cri-
tére clivant et méme décisif dans bien des cas, mais
les employeurs sont extrémement résistants & recon-
naitre leur poids dans les procédures de sélection.




Lorsque 'embauche s'appuie précisément sur des cri-
feres liés & |'obtention d'un dipléme particulier, celle-
ci implique I'existence préalable d'une forte proximi-
té entre(?e poste et les savoirs requis. Cela signifie que
I'employeur connait bien la formation qu'il demande,
voire qu'il formule son besoin & partir des connais-
sances que celle-ci apporte et non & partir de la fonc-
tion et de la place du futur salarié dans I'entreprise.
L'embauche, dans ce cas, se réalise directement &
fravers un appel aux établissements qui forment pré-
cisément & ces dipldmes (encadré p.10).

Il y a donc une contradiction apparente entre I'effica-
cité constatée des diplémes en matiére d'obtention
d'un emploi, les embauches réalisées et les réponses
des employeurs concernant les éléments déterminant
les profils des postes qu'ils mettent sur le marché.
Mais cette contradiction tient plus aux représentations
activées lors d'une procédure de recrutement qu'a
une réelle occultation des caractéristiques liges aux
parcours scolaires et étudiants des postulants. Ceci
doit amener & la prudence dans l'inferprétation
d'enquétes qui interrogent les employeurs sur leur
pratique. On voit, en comparant les inten-
tions et les faits, que les réponses
recueillies sont le fruit de systémes de
rationalisation de la pratique et non le
reflet objectif des réalités des processus
d'embauche.

LES QUALITES PERSONMNELLES

Sous ceffe expression générique, nous avons regrou-
pé |'ensemble des critéres exprimés en termes de
qualités individuelles et morales, de types de person-
nalité. Dans tous les cas, il s'agit d'éléments cfédcrés
comme frés déterminants au cours de I'embauche,
moins que |'expérience professionnelle certes, mais
souvent plus que les certifications scolaires.

Les qualités morales et la personnalité représentent
deux groupes de qualités qui sont citées, pour les
différents niveaux d'emploi, de maniére inversement
proportionnelle : progressivement, la notion de qualite
morale, spécifique des catégories d'exécution, s'effa-
ce au profit de celle de « personnadlité », distinctive
des cadres. Il faut y voir la une conceptualisation de
l'individu qui dépend en grande partie du répon-
dant : le DRH d'une grande entreprise et le dirigeant
d'une structure artisanale n'entretiennent pas le
méme rapport aux concepts d'origine psychologique
et le premier aura plus tendance & faire mention de
la personnalité quand le second s'exprimera par la
notion de qualités morales.
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On retrouve ce méme type d'argumentation lorsque |'on
demande aux employeurs de nous décrire les qualités
principales qu'ils recKerchent chez leurs salariés (voir
enca(ﬁfé p.11). A ce sujet, on retrouve la notion « d'es-
prit d'équipe » (35 %) ou de « sérieux » (31 %) pour les
ouvriers et celle de « capacité au management » (60 %)
ou de « sens des responsabilité » (39 %) pour les cadres.
Ce qui fait référence & des qualités individuelles n'est pas
dit de la méme fagon pouﬂes uns ou pour les autres. La
notion de compétences techniques se situe au premier
rang des qualités attribuées aux catégories d'exécution
et intermédiaires. Les compétences sont ensuite rempla-
cées par «le sens» des commerciaux et les
« capacités » des cadres. Autant de qualités qui font
référence & des dispositions personnelles qui relévent de
la « nature » des cadres, tandis que les items choisis
pour les autres catégories se référent plus spontanément
& des notions relevant d'acquisitions de type scolaire ou
professionnel.

A quoi rapporter ces « qualités », sinon & une volonté
clairement exprimée porie recruteur de repérer 'indivi-
du lui-méme, bercé par lllusion qu'il pourrait avoir
accés ainsi & une « vérité » de I'autre 2 Les praticiens du
recrufement font un usage aujourdhui habituel de fech-
niques d'évaluation dont I'objectif n'est pas seulement de
fester des aptitudes professionnelles ef techniques, mais
de définir des « types » de personndlitg, tjs que les
concepteurs de ces outils les ont construits. Ces pratiques
sont justifiées, aux yeux des professionnels des res-
sources humaines, par des avancées scientifiques qui,
foutes, auraient montré que les « Savoirs mobilisés »
dans ['exercice d'un travail ne peuvent se réduire & des
acquisitions formelles, mais s'inscrivent dans un appren-
tissage plus général qui met en jeu l'individu dans sa
globalité. « Savoirs informels », « aptitudes person-
nelles » ou « quadlifications facites », I'ensemble de ces
« compétences particuliéres » ont pour point commun
celui J?étre reconnues « socialement construites » 3.

3 « La nature précise de la qualification “sociale” requise varie par consé-
quent souvent en fonction des qualités requises pour des travaux spécifiques ;

en effet, elles sont autant reliées au travail que n'importe quelle qualifica-
tion"purement” technique», (Jones et Wood, 1984, p. 415).
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. .
Les qualités personnelles recherchées lors de I'embauche

Quvriers Employés % | Techn./maitrise | % | Commerciaux | % | Cadres et ingénieurs | % |
- Compefences 50 Competences 31 Comp.eiences 51 | Sens commerciall 55 Capacité au 6]
| techniques techniques techniques management
- o e . . . Sens des
| Esprit d'équipe | 35 | Autonomie 31 | Autonomie 29 | Dynamisme 38 responsabilifés
| Sérieux 31 | Dynamisme 25| Esprit d'équipe | 28 | Motivations 33 Com;:.)etences
techniques
 |Disponibilite | 29| SoPOSHe 23 | Disponibilite | 24 | Disponibilite |29 | Disponibilite | 26|
d’adaptation -
| Motivation 26 | Esprit d’équipe | 23 | Motivation 21 | Ambition 26 | Autonomie
C,O pacute. 24 .Connals?cmces 22 | Dynamisme 21 | Autonomie 26|
d’adaptation informatiques ,
Autonomie 21 | Discrétion 22 Sens des eis 20 Connaissance 23
responsabilités

ropres dux
nais les images
a valeur de ces individus,

lles se défi

reg

 vers les qualités qui lui sont attribuées. -
_ « C'est difficile de juger une personne en...
__une demie, frois-quarts d'heure, puisqu’on n'a pas

I s'ensuit une sorte de confusion & l'origine d'un
conflit opposant les professionnels des ressources
humaines & Gérard Lyon-Caen (1992). Celui-ci pose
comme condition & ['investigation de personnalité sa
relation & |'activité professionnelle. La notion de per-
sonnalité, jamais analysée sur le fond par les uns ou
les autres, devient un enjeu de la légitimité scienti-
fique, juridique et déontologique des pratiques d'em-
bauche. Se poser la question de l'évaluation de
I'autre, c'est avant tout se poser la question « qui est
I'autre 2 ». En s'appuyant sur des typologies pré-
construites dans des outils standardisés, les recruteurs
assignent d'emblée cet autre & une catégorie de type
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ces mofs et leur utilisation différenciée  de tests, on n'est pas, on n'est pa

Xp travers ces

\ » Q : « |l porte sur quoi, I'entretien
au regard des employeurs. Ce sont ces derniersqui =~/ ‘ -
se positionnent & travers leurs réponses, par rapport
& leurs salariés et non les salariés qui sont, ici,
racontés. Pour le recruteur, la sélection consiste
autant a trouver un salarié qu'a se refrouver a fra-

_ «Un petit peu sur son trajet professionnel, quoi.
_ Bon, il faut se faire une idée sur la personne puis-

du produit

pas... des chasseurs
de féte, super-équipés... on fait ca un peu @ notre
feeling, quoi, au « nez »... »

1

slification, mais il y a aussi le... le

sonne.. s'il va étre facile & vivie

 quand méme... il faut qu'il
‘on cherche.»

énffeprijs{e;i;ZS salariés -

psychologique. L'opération de recrutement prend
alors le risque de devenir, non pas une affaire de per-
sonnes - voire de collectifs - mais une affaire de per-
sonnalités, voire d'aptitudes, de dons, de goits, de
compétences « naturelles », qualités formellement
dissociées du niveau scolaire, du milieu social ou des
caractéristiques physiques.

4 | question posée était la suivante : «Parmi les qualités ci-dessous, cochez-
en 4 au maximum qui correspondent & ce que vous recherchez». La liste
comprenait 34 propositions et distinguait les ouvriers, employés, TAM, com-
merciaux ef cadres. Nous avons retenu ici les items choisis par au moins 20
% des répondants.
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L'extrait d'entretien qui suit a été réalisé aupres d'un
DRH d'une grande entreprise industrielle, qui struc-
ture ses entretiens d'embauche & partir d'une grille
qui prévoit les questions comme les réponses :

« D'abord la, c'est le genre de question complefe-
ment ouverfe, question béte et méchante : pour
vous, quelle est la chose, la réussite de votre vie @

_ professionnelle ou extra-professionnelle. 90 % des
gens vont vous dire : d'une facon professionnelle ca
peut; 10 % vont dire : « Moi {'ai réussi mon maria-
e, dans fel ef fel... » et aprés vous leur dites : et
'échec, il y a bien un échec 2 En général, vous avez
une question fout d fait personnalisée (rires)... et a
partir de la vous essayez de leur faire expliquer

. pourquoi, et on s'apercoit que pour eux, tout ce qui

Mais surfout, l'embauche justifiée par des critéres
individualisants provoque, Hors de f; procédure de
recrutement, un rapport au travail qui semble ne pas
devoir se négocier au niveau collectif. L'opération de
sélection ne vise donc pas seulement une volonté de
tri et de choix, mais manifeste la son pouvoir de
modelage (Theurier, 1983) du nouvel embauché dans
un ensemble de valeurs que I'employeur, par ses modes
de sélection, lui signifie (voir encadré p.12).

Le classement des éléments déterminants dans I'éla-
boration du profil d'un candidat nous apporte surtout
des informations sur les valeurs opérantes chez les
recruteurs, mais peu sur leur pratique. Les réponses
ainsi recueillies, si elles peuvent étre entendues sépa-
rément, ne peuvent &tre comprises que dans leur rela-
tion les unes aux autres et aprés une confrontation
avec les faits.

Les profils, tels qu'ils sont décrits par les employeurs,
reflétent surtout des positions de « principe ». Dans la
pratique, bon nombre d'ajustements peuvent se pro-
duire au cours de la procédure de recrutement. Ces
profils disent la sélection mais ne la font pas, ils met-
tent des mots sur des choix, mots jamais anodins et
qui font apparaitre une échelle de valeurs indispen-
sable pour procéder & une discrimination.
L'élaboration explicite de profils de candidats n'est
pas toujours réalisée par les employeurs mais elle est
souvent un atout de satisfaction dans I'embauche.
Cette « aide » n'est pas tant apportée par une pré-
tendue meilleure approche du postulant, elle est
surfout fournie par la tentative de précision des
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recruteur concoit lui
_ haitable de I'indiv
_ construif ses questions, an

est échec est personnalisé.... & propos de la vie... et
quand ce sont des gens qui d'un point de vue intel-

. lectuel sont trés limités. Et bien moi je me dis, si on

se limife exclusivement dans son travail, pas autre
chose, clest foutu, faut quon ait des gens fres

ouverts... »

Cet exirait monfre comment une image idéalisée
donne sa forme & l'entretien. A partir de ce que le

-méme comme « |'équilibre sou-
il structure son entrefien,
eles « bonnes » et les
si faconne le candidat

i celui-ci ne s'adap-
propose », il est éli-

une capacité & se conformer
écrivant le « bon salarié »,
_présélectionné et que
ités professionnelles.

aftentes, des identifications et des images propres au
recruteur. La définition du profil du candidat aide
I'employeur & se positionner dans une relation imagi-
naire avec son salarié, avant de sélectionner, en face
& face, des personnes.

LES SUPPORTS DE LA SELECTION

La distinction que nous opérons lorsque nous sépa-
rons les crittres de « formation », « d'expérience
professionnelle » et de « qualités personnelles » est-
elle efficiente lorsqu'il s'agit d'expliquer ce mécanis-
me de sélection & |'embauche 2 L'analyse de chacun
de ces groupes de critéres montre bien & quel point
ils sont liés les uns aux autres, et si, parfois, ils s'op-
posent, il s'agit plus d'une contradiction formelle que
d'une réelle incompatibilité. L'arbitrage, par
exemple, entre des qualités de type « professionnel »
et des qualités de type « scolaire » ne se cantonne
pas seulement & des présupposés quant & I'expérien-
ce et au dipléme. Souvent, 'employeur utilisera la
notion de compétence pour décrire la maniére dont,
lui, construit sa propre grille d'évaluation du candi-
dat. Ce terme renvoie aussi bien aux expériences
antérieures qu'a des savoirs formalisés, voire & des
critéres d'ordre relationnel, puisqu'il est aujourd'hui
usité & la fois dans les milieux économiques et péda-
gogiques (Tanguy, 1994). Il s'agit d'une notion qui
«lisse » les contours apparemment contrastés des
profils & I'embauche. Loin d'aider & une plus grande
précision des critéres, elle contribue finalement &
obscurcir les régles déterminant la sélection.
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Si l'on sort de ces oppositions, sorfes de guérillas
internes ob |'évaluation technique semble se battre
contre la définition d'une personndlité, laquelle s'op-

oserait & la prise en compte d'une certification sco-
E:tire, on constate qu'da travers ces mofs qui disent la
sélection, s'échange un ensemble de valeurs qui
contribuent, lors (?'une embouche, & construire un
rapport social spécifique.

En formalisant des critéres d'embauche comme sup-
ports de I'échange, qui se distinguent en partie des
institutions socio?ement sélectives, les pratiques de
recrutement contribuent & une forme de régulation
sociale dont les conséquences vont bien au-dela de
I'obtention simple d'un emploi. On se trouve devant
un systéme de répartition des places individuelles qui
s'effectue, non pas & partir des niveaux d'emplois,
mais & partir des niveaux de recrutement. Ainsi, se
faire embaucher sous CDI, aprés avoir subi une bat-
terie de fests et d'entretiens, en particulier avec la
direction, constitue le « haut du gratin recrutocra-
tique ». En bas de I'échelle, on rencontre I'intérimai-
re, dont I'employeur ne garde méme pas trace du
nom, qui est mis & I'épreuve par ses collégues et sou-
mis & des fests auxquels il n'a pas acces, et dont
I'embauche se réalise presque & son insu.

Les modalités de recrutement sont, non seulement hié-
rarchisées entre elles mais elles instaurent des modes
d'entrée dans I'emploi & travers lesquels le salarié et
I'employeur positionnent d'emblée le niveau de leurs
relations. Par le jeu des contrats de multiples formes,
des procédures de sélection plus ou moins sophisti-

uées, c'est une échelle sociale qui s'établit et qui
jétermine en partie la situation du salarié dans son
emploi, indépendamment du niveau de qualification
qui est le sien. Cette « valeur ajoutée » & I'emploi se
manifeste & la fois dans le soin avec lequel les
demandeurs d'emploi e les organismes qui les assis-
tent travaillent les techniques de sélection et & la fois
dans la complexité des procédures par lesquelles les
entreprises elles-mémes diversifient leurs recrutements.

Il s'ensuit une échelle de valeurs qui ne peut se rédui-
re aux hiérarchies scolaires ou économiques mais qui
procéde de systémes de représentation des groupes
sociaux dont le sens dépasse le champ des rapports
professionnels. Les pratiques de recrutement sont |'ex-
pression de ce qui fonde le rapport social entre les
collectifs, dans ce que Maurice Halbwachs appelle
«le monde » (Halbwachs, 1975). Le moment du
recrutement n'est pas strictement délimité par un rap-
port de travail et se présente comme un espace inter-
médiaire o0 les normes de classification par I'emploi
ne suffisent pas & fixer les pratiques discriminatoires
selon un schéma simple et économiquement rationnel.
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On retrouve, dans les critéres d'embauche, les deux
zones d'activité repérées par Halbwachs (1975),
décrites comme la « zone de I'activité technique, et
I'autre, zone des relations personnelles (dans la
famille, le monde efc.) ». l'approche plus globale de
'individu qui est faite au cours d'un recrutement de
cadre, en particulier dans les grands établissements,
nous signale, & travers cette notion de personnallité, la
reconnaissance de I'étre social ainsi recherché.
Social parce que socialisé et considéré comme tel,
non seulement par sa place dans l'entreprise, mais
parce qu'd travers ce qui fait cet individu, on ne
recherche plus tant des « compétences techniques »
que des « qualités humaines » (Benguigui, 1981). A
I'inverse, I'ouvrier est sélectionné sur la base de sa
technicité et dans ce sens, il est déshumanisé, parce
que désocialisé et décrit & travers son utilité productive.
« La technique représente la part de son activité que la
société abandonne temporairement au mécanisme »
(Halbwachs, 1975) : cet abandon est, justement, tem-
poraire et n'en inclut pas moins le représentant de
cette technique comme membre de la société, mais en
tant qu'étre non individualisé et intégré dans ce
mécanisme.

Les qualités repérées dans les discours des profes-
sionnels du recrutement ne sont pas seulement des
qualités professionnelles. Elles renvoient & des
logiques plus larges ou les groupes sont nommés par
la place qu'ils occupent dans la société toute entiére :
« comme & fout ce qui est social, et qui se présente
sous une forme personnelle, la société s'intéresse aux
actes et figures qui manifestent ces qualités, elle fixe
sur elles son attention, elle les retient : ainsi se forment
ces appréciations traditionnelles que chaque classe
sociale conserve dans sa mémoire » {Halbwachs,

1975).

Le point de vue de Maurice Halbwachs consiste ¢ ne
pas se laisser envahir par les justifications écono-
miques des qualités conférées aux groupes sociaux, &
partir d'une rationalié liée aux positions salariales ef
plus parficulierement aux fonctions associées a
chaque catégorie d'emploi. Cette analyse nous per-
met de prendre la distance nécessaire & la compré-
hension des mécanismes de fond qui apparaissent &
travers les procédures de recrutement.

Ce n'est pas pour autant qu'il nous faut cliver ces
procédures seE)n les formes extrémes par lesquelles
elles sont décrites : les ouvriers sélectionnés sur la
technique et les cadres sur la personne. Car l'em-
bauche des personnels d'exécution repose toujours
sur plus que la technique, mais c'est par celle-ci qu'el-
le est dite. De méme, la sélection des cadres revét
nécessairement une évaluation des compétences
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professionnelles, mais elle est « noyée » dans un dis-
cours centré sur la notion de personndlité. La hiérar-
chie des procédures d'embauche ne refléte pas des
positions figées de la méme facon chez tous les
employeurs. Ces derniers, qui occupent eux-mémes
des statuts différents - artisans, dirigeants de PME,
cadres - signifient, par la diversité de leurs pratiques,
leur propre position sociale. C'est pour cetfte raison
que ces Eiércrchies n'opérent pas de la méme manie-
re chez les uns et les autres, mais qu'apparaissent des
pratiques dominantes qui sont aussi les pratiques des
groupes sociaux - et économiques - dominants.

Car ce qui est décrit comme étant une qualité atten-
due d'un ouvrier, d'une secrétaire, d'un vendeur ou
d'un ingénieur n'appartient pas & la fonction elle-
méme, considérée dans le cadre strict de I'emploi,
mais reléve bien d'une représentation de I'ouvrier, de
la secrétaire, efc., dont I'origine est & rechercher dans
des « cadres sociaux de la mémoire » collective, s'ex-
primant - et obligée de s'exprimer - au moment de la
sélection. L'opération de recrutement, présentée par
les « scientifiques de la ressource humaine » comme
une opération pensée, réfléchie, argumentée de
maniére autonome, ne signifie pas pour autant que le
recrutement lui-méme reléve d'un cEamp socialement
indépendant des autres, et autojustifié par des
discours « rationnels ».
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