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LES REPERES DE LA SELECTION A L’EMBAUCHE
ET LEUR EVALUATION
UNE EXPLORATION DE L’ENQUETE OFER

Guillemette de Larquier et Emmanuelle Marchal

RESUME

L’enquéte Offre d’emploi et recrutement, Ofer, (Dares, 2016) permet d’analyser les
déclarations spontanées des recruteurs pour préciser ce qui détermine la sélection des candidats
a ’emploi : de 1 & 3 critéres sont cités avec une grande variété de formulations (N=18 788
occurrences). Une analyse de données met en évidence leur agencement d’aprés les niveaux
de qualification. 3 registres de sélection, traduisant des attentes distinctes a 1’égard de la main
d’ceuvre, sont identifiés : les capacités a « S’investir dans son travail » ; a « Evoluer dans
I’entreprise » et & « Interagir avec autrui ». Selon la mobilisation séparée ou conjointe des
registres, nous dégageons 4 classes de recrutement, décrites d’apres les entreprises, les emplois
et les profils de candidats recrutés. Enfin, nous mettons en évidence les méthodes de
recrutement et de sélection associées a ces différentes classes. Les résultats soulignent
I’importance des contextes de recrutement dans le choix des qualités valorisées par les
recruteurs, et met a mal I’idée d’une transversalité des compétences nécessaire a I’occupation
des emplois.

Mots-clefs : recrutement, compétences comportementales, criteres de sélection, évaluation.
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From skills to professional qualities
Job selection markers and their evaluation

Abstract

The Offre d’emploi et recrutement (Ofer) Survey (Dares, 2016) analyses the spontaneous
declarations of recruiters to specify what determines the selection of job candidates: from I to
3 criteria are cited with a wide variety of formulations (N=18,788 occurrences). Data analysis
highlights their dispersion according to qualification levels. 3 selection registers, reflecting
different expectations about the workforce, are identified: the abilities to Involve oneself in
one's work, to Evolve within the firm and to Interact with others. According to the separate or
joint mobilization of the registers, we identify 4 recruitment classes, described according to
the firms, jobs and profiles of recruited candidates. Finally, we highlight the recruitment and
selection methods associated with these different classes. The results underline the importance
of recruitment contexts in the choice of qualities valued by recruiters, and undermine the idea
of the transversal nature of the skills required to occupy jobs.

Key words: recruitment, soft skills, selection criteria, evaluation.
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INTRODUCTION

La description des profils de postes dans les annonces, les nomenclatures ou les référentiels de
compétence, donne a voir la diversité des exigences requises par les employeurs pour occuper
des emplois. Les analyses menées en termes de conventions de compétences ont mis en
évidence leur réle dans la sélection a I’emploi, leur mise en forme selon les méthodes et les
moyens pour recruter, leur évolution et leurs variations suivant les pays, les caractéristiques
des entreprises, des activités ou des contrats (Eymard-Duvernay et Marchal, 1997 ; Bessy et
al., 2001 ; Larquier et Marchal, 2012 ; Rieucau, 2015 ; Larquier et Rieucau, 2019)*. Parmi ces
parameétres, la prise en compte des emplois a pourvoir occupe une place importante. L’enquéte
Offre d’emploi et recrutement de la Dares (Ofer, voir encadré 1) nous donne 1’occasion de
creuser cet aspect en partant des formulations foisonnantes adoptées par les recruteurs (plus de
18 000 citations recueillies), pour décrire librement le ou les critéres (trois au maximum) qui
ont joué¢ un role décisif dans la sélection des candidats (voir encadré 2). Leur lecture rapide
montre qu’ils ne renvoient pas uniquement a des compétences professionnelles, telles qu’elles
sont classiquement repérées dans les CV, a partir des cursus de formation ou I’expérience des
candidats. Ces critéres portent aussi bien sur le dynamisme ou la personnalité du candidat, sa
disponibilité ou sa motivation, auxquelles peuvent s’ajouter toutes sortes de considérations
d’ordre moral (honnéteté, respect), matériel (posséder une voiture) ou esthétique (bonne
présentation). Plus difficiles a 1égitimer que les Compétences professionnelles, ces critéres n’en
ont pas moins une valeur professionnelle dans la mesure ou ils sont prisés par les recruteurs.
En les rassemblant sous le terme de qualités professionnelles, nous entendons insister sur cette
valeur, sans prendre parti sur le fait qu’il s’agisse ou non de compétences. Nous proposons ici
d’éclairer la maniere dont les recruteurs mobilisent et évaluent ces compétences et qualités, en
partant des questions qui affleurent a la lecture de la littérature académique et des rapports
institutionnels.

Sans remonter trés loin, remarquons que les préoccupations des recruteurs ne se sont jamais
cantonnées au strict domaine de «la» qualification ou de «la» compétence. Les
préoccupations pour 1’apparence, la confiance, la personnalité ou les moeurs des candidats, sont
déja trés présentes au début du 20°™ siécle et semblent redoubler avec le développement de la
population des employés (Chambonnaud, 1920 ; Kracauer, 1929 ; Mills, 1950). Les qualités
sont controlées en recourant a des références et des recommandations, mais pas seulement.
L’histoire des psychotechniques, comme celle de la graphologie, montrent que 1’on cherche
par de nombreux moyens a instrumenter et mesurer toutes sortes de comportements et de traits
de personnalité au moment de I’entrée dans les entreprises (Eymard-Duvernay et Marchal,
2000 ; Marchal, 2005).

Une littérature abondante s’attache a décrire ces qualités, leur rdle, leurs usages, leurs effets et
éventuellement leur développement, sans s’accorder sur la maniere de les nommer ou les

! En économie des conventions (Larquier, 2016), on considére que la compétence des travailleurs n’est pas une donnée
naturelle qu’il s’agit juste de communiquer a un employeur potentiel (via des canaux de recrutement efficaces) ou de révéler
(grace a des méthodes de sélection fiables et non biaisées) ; le recrutement est « un processus de construction des
compétences, et non un processus de révélation de celles-ci » (Marchal, 2015, p. 15). Ce qu’est un bon candidat releve
d’un jugement fondé sur des conventions de compétences plurielles fonction des emplois, des entreprises, des professions,
des activités, etc.
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classer. Leur dénomination évolue d’ailleurs avec le temps? et les appartenances disciplinaires®.
I1 peut étre question de « savoir-étre » (Bellier, 1998), « d’attitudes au travail » (Capelli, 1995 ;
Callaghan and Thomson, 2002 ; Bensidoun et Trancart, 2018), de « compétences sociales »
(Dépret et Filisetti , 2001 ; Leduc et Valléry, 2006), mais aussi de « critéres
comportementaux » (Boussard-Verrecchia et Petrachi, 2012), de « compétences
transversales » (Education permanente, 2019) et/ou « transférables » (France stratégie, 2017),
de « compétences non académiques » (Formation et emploi, 2015) ou encore de compétences
«non cognitives » (Heckman, Stixrud and Urzua, 2006 ; Kautz et al., 2014 ; Algan et al.,
2014 ; Protsch and Solga, 2015). En anglais, le terme de « soft skills » (Moss and Tilly, 1996 ;
Zamudio and Lichter 2008 ; Heckman and Kautz, 2012 ; Grugulis and Vincent, 2009) s’oppose
a ce qui ne semble pas ressortir des « hard skills ». Les qualités professionnelles sont, en effet,
souvent définies par la négative, comme n’étant ni académiques, ni techniques, ni cognitives,
mais aucune unanimité ne se dégage véritablement a ce sujet. L’accord ne se fait pas davantage
sur leur caractére plus ou moins inné, sur leur possibilité d’apprentissage, ou s’il faut les
considérer comme de vraies compétences. Pour ne pas nous y perdre, notons simplement que
ces travaux partent globalement du méme constat : ces (nouvelles) qualités importent dans le
travail, affectent la productivité et la réussite tant scolaire que professionnelle (Cappelli, 1995).
Poussant plus loin le raisonnement, des économistes comme Heckman et Kautz (2012), dont
les travaux sont couramment cités, entendent démontrer que les soft skills (et en particulier les
traits de personnalité) sont de meilleurs prédicteurs (et la cause) de la réussite (mesurée par le
revenu, la santé, le diplome...) que les compétences cognitives habituellement mesurées par
les tests. La prise en compte de ces compétences représenterait donc un enjeu majeur pour les
employeurs, mais aussi pour les chOmeurs qui ne parviennent pas a se faire embaucher, en
sorte que les politiques publiques en viennent a les valoriser?.

L’importance que leur accordent des institutions comme 1’OCDE s’inscrit dans cette logique.
L’enquéte PIAAC (Programme for the international Assessment of Adult Competencies)
propose ainsi de mesurer et comparer les « compétences clés » des adultes de 40 pays depuis
2011, en soulignant leur caractére générique et leur utilité pour les employeurs. Au-dela des
compétences cognitives (en calcul, lecture, informatique et langues), il s’agit de compétences
sociales (qualité de contact, capacité a coopérer, a s’organiser, a apprendre...) ou physiques,
et plus récemment de compétences « émotionnelles »°. Les institutions européennes ont
d’ailleurs précédé le mouvement, en langant les enquétes PISA (Program for international
student assessment) dans le milieu éducatif au tournant des années 2000. Celles-ci insistent sur
les compétences « transversales » des éléves, qui affecteraient fortement leur réussite présente
et future, par-dela les savoirs académiques (Duru-Bella, 2015)8. Une telle insistance se retrouve

2 L’évolution de termes employés pour qualifier ce qui est attendu des candidats a fait 1’objet d’analyses rétrospectives
portant sur des lettres de recommandations (Tsay and al., 2003) et sur des annonces d’offres d’emploi (Marchal et Torny,
2003).

3 Parmi celles-ci, nous notons la présence des sciences de I’éducation et de gestion, la psychologie industrielle et la
psychologie sociale, la sociologie, I’économie et le droit.

4 Tel est le cas de la prestation de Pdle-emploi, « Valoriser son image professionnelle », qui propose aux demandeurs
d’emploi de participer a des ateliers axés sur les savoir-étre professionnels (au nombre de 14 d’apres la présentation de la
méthode) et des mises en situation pratiques. « Vos savoirs et savoir-faire vous ont permis d’obtenir un entretien, votre
savoir-étre vous permettra de le réussir » (https://www.pole-emploi.fr/candidat/rendre-votre-candidature-plus-efficace-
avec-le-service-valoriser-son-image-pro--@)/article.jspz?id=736095)

3 Indiquer la référence compléte : Cf http://wwwl.oecd.org/site/surveyofadultskillspiaac/piaacdesign/

% Gout pour le travail en équipe et la compétition des éleves, adaptabilité, communication ou capacités d’initiatives... font
partie des indicateurs retenus.


https://www.pole-emploi.fr/candidat/rendre-votre-candidature-plus-efficace-avec-le-service-valoriser-son-image-pro--@/article.jspz?id=736095
https://www.pole-emploi.fr/candidat/rendre-votre-candidature-plus-efficace-avec-le-service-valoriser-son-image-pro--@/article.jspz?id=736095
http://www1.oecd.org/site/surveyofadultskillspiaac/piaacdesign/
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aussi en France, ou les publications récentes de France Stratégie (France Stratégie, 2017 ;
Aboubadra-Pauly et Afriat, 2019) et la construction d’un « référentiel partagé des compétences
transversales » par Pole-emploi (Lainé, 2018 ; Pdle-emploi, 2018) témoignent du regain
d’intérét’ manifesté a 1’égard de ces compétences, dont la transférabilité entre emplois est
soulignée. Ces caractéristiques sont considérées comme des atouts importants pour entretenir
I’employabilité des individus, sécuriser les parcours professionnels et favoriser la mobilité sur
le marché du travail. De leur coté, les entreprises et les conseils en gestion de ressources
humaines ont progressivement introduits des référentiels de « compétences
comportementales » déclinés a tous les niveaux de la hiérarchie.

De telles évolutions ne vont pas sans critiques ni dérives, parfois dénoncées devant les
tribunaux. De grandes entreprises (comme Airbus, Alcatel, Nestl¢, Peugeot) se sont vues ainsi
sommees de justifier leur choix d’adopter des criteres comportementaux dans leurs référentiels
de compétences®. La coopération, I’engagement personnel, ’ouverture au changement, le
comportement ¢éthique, D’initiative, deviennent parfois des indicateurs décisifs dans
I’appréciation du personnel. Ces criteres s’appliquent-ils uniformément a tous les salariés ou
sont-ils ajustés aux fonctions et aux situations de travail ? Peut-on exiger la méme chose des
cadres et des non cadres ? Par quels moyens les évaluateurs, comme les évalués, peuvent-ils
apprécier la satisfaction des critéres retenus ? Telles sont quelques-unes des questions que se
pose le juge pour apprécier leur pertinence et leur licéité (Boussard-Verrecchia et Petrachi,
2012). De nombreux travaux critiques relaient les interrogations des juges en insistant sur les
paradoxes de 1’évaluation, de la rémunération et du développement de ces compétences qui
seraient par ailleurs cruciales pour les entreprises. Il en va ainsi du travail non qualifi¢ qui
demande de nombreuses qualités et compétences non reconnues comme telles. Celles-ci sont
« invisibilisées » par les employeurs, au prétexte qu’elles seraient naturelles (propres au
femmes ou a des catégories ethniques) ou trop difficiles a saisir, entretenant ainsi la
dévalorisation du travail (Demaziére et Marchal, 2018)°. Les difficultés d’évaluation
coincident avec le développement des services, ou les tAches et missions (indépendamment du
niveau de qualification) ne peuvent étre approchées avec les conventions de 1’industrie (Jany-
Catrice, 2007), et avec le recul d’une certaine régulation sociale fondée sur la logique de
qualification (Bailly et Léné, 2013). Les obstacles redoublent au moment du recrutement. En
effet, les compétences se révelent au sein des situations de travail ; et lorsqu’il s’agit d’analyser
ces situations, les compétences de service sont parmi celles les plus difficiles a objectiver au
sein de référentiels ou de fiches de poste (Collard, Suquet, Raulet-Croset, 2015).

Dans cet article, nous proposons de prendre au sérieux cette double question de la modulation
des qualités demandées selon les emplois a pourvoir, et celle des moyens mis en ceuvre par les

1 s’agit bien d’un regain. La présentation du ROME (Répertoire opérationnel des métiers et des emplois) par I’ANPE en
1993 montre que cette préoccupation est déja présente a ce moment-1a et dans sa version précédente (Merle, 1993).

8 Les plaignants ne sont pas des candidats contestant les conditions de leur évaluation dans le cadre de recrutements (qui
prendrait un tel risque ?). Ce sont des salariés, et plus souvent des syndicats qui dénoncent les dérives des systémes
d’évaluation du personnel de leur entreprise. Voir par exemple : CA Toulouse 21 septembre 2011 ; CA de Paris, Pole 6 ch.
2, n°12/03246, du 12 septembre 2013 ; CA Versailles, n°16/00669, 2 mais 2017 ; TGI de Nanterre, n°14/04685 du 31
janvier 2018.

? Une autre source de critiques a trait & la confusion qui s’instaure entre ces qualités professionnelles et les qualités
personnelles des individus, voire leurs caractéristiques intrinséques. Ce débat ouvre sur la question de la ségrégation et de
la discrimination, question particuliérement vive aux Etats-Unis. Des travaux montrent que la valorisation des sof? skills
vient nourrir I’exclusion des Noirs-américains, y compris lorsqu’ils cherchent a accéder aux emplois peu ou pas qualifiés
(Moss and Tilly 1996). Tous les emplois en effet ne seraient pas uniformément concernés par ces questions. Il s’agit surtout
de ceux exposés au regard du public et de clients, pour lesquels les employeurs misent sur les qualités relationnelles et
I’apparence (Warhurst and Nickson, 2007).
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entreprises pour les évaluer, en prenant appui sur la richesse de 1’enquéte Ofer (2016). Elle
permet de partir des déclarations spontanées des employeurs'® et de traiter ensemble le role
joué par les compétences traditionnelles (la formation, la qualification et I’expérience) et ces
qualités professionnelles sur lesquelles nous venons d’insister, pour comprendre comment
s’articule cet ensemble de maniére inductive. Cet avantage nous oblige a un travail
méthodologique original qui occupera la premiere partie de 1’article. Partant de I’idée que les
critéres ne sont pas actionnés isolément, que certains s’agrégent et que tous ne sont pas
compatibles entre eux, nous allons dégager I’existence de « registres de sélection » fédérant
une pluralité de critéres en procédant a une analyse factorielle des correspondances. Celle-Ci
ne sera pas effectuc¢e au hasard mais en partant de I’hypothese que les reperes de sélection se
distribuent en fonction des catégories socio-professionnelles. Procédant ensuite a une
classification ascendante hiérarchique, nous mettrons en évidence la cohérence propre des trois
registres identifiés et la manicre dont ils sont actionnés par les recruteurs, qui peuvent les
mobiliser seuls ou en les combinant. La troisiéme partic sera consacrée a la caractérisation de
I’usage de ces registres en termes d’emplois, d’entreprises et de profils de candidats privilégiés.
Nous montrerons enfin, a I’aide de régressions logistiques, que les méthodes de recrutement et
de sélection associées a 1’usage des registres se distinguent les unes des autres. On n’évalue
pas de la méme facon un candidat selon que 1’accent est mis sur telle ou telle capacité.

Encadré 1 : L’enquéte Offre d’emploi et recrutement (Dares, 2016)

L’enquéte Offre d’emploi et recrutement (Ofer) a été menée en 2016 par la Dares aupres de 8 510
établissements ayant recruté entre le 1°" septembre et le 30 novembre 2015, avec ’objectif de
renouveler I’analyse des processus de recrutement déja réalisée a partir de 1’enquéte Ofer de 2005
(Bergeat et Rémy, 2017). 1l s’agit de la seule enquéte au niveau national a décrire précisément les
différentes étapes du recrutement, collectant en particulier des informations sur les caractéristiques
du poste a pourvoir, les canaux de recrutement, les méthodes de sélection et le profil de la personne
embauchée.

Le champ de I’enquéte couvre I’ensemble des établissements d’au moins un salarié du secteur
concurrentiel non agricole (France métropolitaine et DOM) ayant procédé a un « nouveau »
recrutement en CDI ou en CDD de plus d’un mois, sur la période considérée. Un recrutement est
considéré comme « nouveau » des lors que la personne recrutée n’a pas été¢ embauchée dans le méme
¢tablissement depuis deux ans et 1’a quitté depuis au moins Six mois.

L’analyse présentée ici exploite les réponses libres a la question QE17 du questionnaire :
« Finalement, pour sélectionner le ou les candidats, quels ont été vos principaux critéres ? » (Saisir
en clair. Au maximum trois réponses possibles).

10 Cette démarche se distingue de celle de Lainé (2016) qui fonde son analyse sur I’exploitation de 1’enquéte
complémentaire a I’enquéte besoins en main-d’ceuvre (BMO) 2016, dans laquelle les cing « principales qualités attendues »
sont identifiées a priori : I’expérience, la formation, la motivation/disponibilité, la polyvalence/capacité d’adaptation, la
présentation/le relationnel.

Dans un travail précédent (Larquier et Marchal, 2012), nous avons exploité I’édition 2005 de I’enquéte Ofer qui soumettait
aux enquétés une liste de 26 criteéres dont ils déclaraient avoir tenu compte a une étape ou une autre de la sélection. Nous
avions alors procédé a un classement distinguant les critéres discriminatoires, les capacités physiques, la flexibilité, la
personnalité, les qualités de contact, le savoir-faire et la formation.
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LA DISTRIBUTION DES REPERES DE SELECTION SELON LES
QUALIFICATIONS

La diversité des préoccupations des recruteurs se ressent dans la dispersion du vocabulaire
mobilisé spontanément pour rendre compte des critéres décisifs qui ont présidé a la sélection
du candidat recruté. Afin de limiter cette dispersion, nous avons procédé dans un premier temps
a des regroupements d’apres la proximité morphologique des expressions utilisées et d’apres
leur proximité sémantique lorsque cela était nécessaire (voir encadré 2). Ces regroupements
ont conduit a nommer 451 reperes de sélection. Nous utilisons le terme de reperes pour les
distinguer des critéres spontanément cités par les recruteurs et non codés.

60% des 451 reperes apparaissent moins de 10 fois, tandis que 34 recouvrent plus de 100
occurrences (voir annexe 1). En réalité, 4 grands repéres de sélection prédominent largement!'!.
L’Expérience, la Motivation, la Compétence et la Disponibilité, sont cités plus de 1 000 fois
chacun, voir prés de 2 000 fois pour I’Expérience. Le repérage de I’expérience apparait comme
une priorité largement partagée a I’occasion du recrutement. Cela se vérifie dans la plupart des
catégories socio-professionnelles, sauf pour le recrutement des cadres, marqué d’abord par
I’intérét porté a la Compétence, et celui des ouvriers non qualifiés ou domine 1’attention portée
a la Motivation. Celle-ci semble représenter un moindre enjeu a I’occasion du recrutement des
plus qualifiés, tout comme la Disponibilité. Nous lisons ici les premiers indices d’une variation
des attentes des recruteurs en fonction du niveau de qualification du poste a pouvoir. Cela
motive le recours a une analyse factorielle des correspondances (AFC), pour montrer comment
se distribuent les reperes de sélection en fonction des emplois regroupés en 6 grandes
catégories socio-professionnelles ou qualifications (voir encadré 3).

Le graphique 1 représente le premier plan factoriel issu de I’AFC. Celui-ci donne une tres
bonne représentation de la dispersion des reperes de sélection en reproduisant 72,13% de
I’inertie initiale. C’est la raison pour laquelle nous limitons notre commentaire a la description
de ce premier plan qui montre combien 1’ordonnancement des repéres par les seules catégories
socio-professionnelles est effectif.

M Les 4 repéres de sélection les plus cités sont tres « purs » et peu travaillés.
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Encadré 2 : Les choix opérés a I’occasion du codage des critéres

Partant des 18 788 critéres cités spontanément par les enquétés, notre objectif a été de procéder a
des regroupements successifs, de fagon a améliorer la lisibilité du matériau recueilli et pouvoir le
traiter. In fine, 451 repéres de sélection ont été identifiés.

1/ La premiére étape a consisté a opérer un nettoyage du fichier et un regroupement des termes par
lemmatisation. Cette étape a été effectuée a 1’aide du logiciel OpenRefine dans le but d’éliminer les
problémes de ponctuation, accents, tirets, apostrophes, conjugaisons, pluriels... Elle a conduit a
privilégier les majuscules et a opérer des regroupements d’aprés la proximité morphologique des
termes. Cette étape a permis de mettre en évidence ’existence de termes tres attractifs utilisés seuls
comme MOTIVATION (cité 994 fois), parallélement a LA MOTIVATION (568), MOTIVATIONS
(18).

2/ La deuxiéme étape a consisté a traiter les expressions comportant plusieurs termes. Le codage a
¢été effectué a partir des termes fédérateurs contenus dans les expressions en question, en restant au
plus prés du vocabulaire de I’enquété, quitte a perdre un peu d’information sur les précisions
apportées dans les termes qui suivaient, concernant des qualificatifs, des domaines de connaissance,
etc. Deux exemples illustrent cette démarche :

e Autour du terme MOTIVATION, nous avons regroupé des expressions plus précises ou variées
comme MOTIVATION POUR LE POSTE, MOTIVATION LORS DE L’ENTRETIEN, LA
MOTIVATION A VENIR TRAVAILLER... pour former le repére Motivation qui rassemble
1701 occurrences. 11 est distingué du repére Envie (133 occurrences) qui lui est pourtant proche
du point de vue du sens que I’on peut lui accorder : ENVIE DE TRAVAILLER, ENVIE ET
VOLONTE D’OCCUPER LE POSTE, ENVIE DE FAIRE LE METIER, L INTERET POUR
LE POSTE ET L’ENVIE DE TRAVAILLER...

e Le repére Connaissance (330 occurrences) regroupe, outre CONNAISSANCE, AVOIR LES
CONNAISSANCES REQUISES, CONNAISSANCE DU SECTEUR, CONNAISSANCE DU
DOMAINE D’ACTIVITE, DU MILIEU PROFESSIONNEL, DU POSTE DE TRAVAIL,
AVOIR UNE CONNAISSANCE SUR LES PLATS ASIATIQUE... 1l est distingué de
Connaissance personnelle (113) qui ne renvoie pas a des compétences cognitives mais signale la
mobilisation d’un réseau : CONNAISSANCE DU CANDIDAT, DE L’ENTOURAGE, DE LA
PERSONNE, DES PARENTS....

Le terme fédérateur privilégié n’est pas nécessairement le premier, mais celui qui est considéré
comme le plus informatif. Par exemple, un repére comme Equipe (83 occurrences) n’est jamais
utilisé seul. Il fédere différents criteres comme LE TRAVAIL EN EQUIPE, SAVOIR FAIRE
PARTIE D’UNE EQUIPE, COMPATIBILITE AVEC LES EQUIPES...

Les mots composés sont conservés en ’état [Etat d’esprit (47 occurrences) Savoir-étre (430), Savoir-
faire (128), Savoir vivre (11)], ainsi que les expressions dont la fréquence de citation est conséquente
[Expérience professionnelle (229), Test situation (35)].

3/ Plus rarement, et de maniere alternative a la démarche du point précédent, quelques reperes de
sélection ont été construits en procédant a des rapprochements entre synonymes et a des mises en
équivalence :

e Le repere Feeling (121 occurrences) regroupe au-dela du terme FEELING (35) ou LE FEELING
(29) et ses déclinaisons mal orthographiées, LE RESSENTI DE LA PERSONNE, L’ALCHIMIE,
L’AFFINITE PERSONNELLE, MON RESSENTIS, RESSENTI SUR LA FIABILITE DE LA
PERSONNE...

e Le repere Base (87 occurrences) renvoie a la recherche de compétences de base. Il fédere les
mentions a L’ORTHOGRAPHE, LE CALCUL, L’EXPRESSION ECRITE, LE SENS DE
L’ORIENTATION, SAVOIR COMPTER, SAVOIR LIRE ET COMPRENDRE...

e Le repere Dé¢ja (125 occurrences) désigne le choix de personnes ayant déja travaillé dans
I’entreprise, qui peut s’exprimer sous différentes formes : A DEJA TRAVAILLE AVEC LE
PRESIDENT, ANCIEN SALARIE, AVAIT DEJA REMPLACE UN CONGE MATERNITE,
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CANDIDAT CONNU DE L’ENTREPRISE, ELLE A FAIT UN STAGE CHEZ NOUS
EXPERIENCE CONCLUANTE EN INTERIM...

e Le repere Localisation (123 occurrences) regroupe des termes comme DISTANCE, DISTANCE
DOMICILE/TRAVAIL, DOMICILIATION, LOCALISATION GEOGRAPHIQUE, LIEU DE
RESIDENCE, LIEU DE TRAVAIL, LIEU D’HABITATION. 1l est distinct du repére Proximité
(219) qui figure en tant que tel dans de nombreuses expressions (PROXIMITE AVEC LE
DOMICILE, PROXIMITE DU LIEU DE TRAVAIL, PROXIMITE GEOGRAPHIQUE).

Graphique 1 — Le premier axe factoriel de I’AFC représentant les catégories
socioprofessionnelles (a colonnes de ’analyse) et
les repéres de sélection (° lignes de I’analyse) les plus contributifs

-NETTOYAGE
CONDUITE

APTITUDE PHYSIQUE

PERMIS
BESOIN
Ny TRAVAILCEUR ASSIPUITE
AUCUN AUTONOMIE
- METIER SALAIRE
g SERIEUX | e MANAGRR®
< JENVIE SET : TECHNIQUE
5 PONCTUALITE MOTI.VATIONE FORMATION . [Cadre]
o 00—----1 PROPRETE® __. BROX I'MI:FE' _____________ E_ _(_:_C_)_M_P_EI _E_h;IQ _E_ _N.I.VEAU ________ PQI.E_NT_I_E_lT ___________
HORAIRE ~DISPONIBILITE PERSONNALITE «
: | DIPLOME ~ ADEQUATION
TRANSPORT L .
PRESENTATION | [EQ]
HONNETETE DYNAMISI
ELOCUTION
05- expRESSION COMMERCIAL
ENFANT
AMABILITE ;
. AISANCE !
SOURIRE |
VENTE
o ACCUEIL
-1I.E| -EII.E EI.IEI EI.IE ‘I.IEI
Dim1 (47.9%)

Légende : PI = profession intermédiaire ; EQ = employé qualifié¢ ; ENQ = employé non qualifié ; OQ = ouvrier qualifié¢ ;
ONQ = ouvrier non qualifié.

L’axe 1, qui reproduit 47,9% de I’inertie initiale associée au tableau de contingence, ordonne
les catégories socioprofessionnelles d’apres leur niveau de qualification, avec sur la droite les
cadres, puis les professions intermédiaires qui leur sont proches, auxquels s’opposent les
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ouvriers et employés non qualifiés. De leur coté, les employés qualifiés ne sont pas éloignés
du centre. Aux cadres sont associés les termes de Technique!? et Compétence, qui laissent
présager I’évocation de compétences professionnelles, mais aussi la Personnalité qui semble
partie prenante dans la définition de ce qu’est un bon cadre. Plus classiquement, on retrouve
ensuite Diplome, Adéquation, Salaire, Manager, Niveau, Potentiel et Formation. Au
recrutement du personnel non qualifi¢ sont associé€s les termes de Ponctualité¢, Motivation,
Présentation, Sourire, Disponibilité, Permis. Contrairement a ce qui se passe pour les cadres,
aucun de ces repéres ne renvoie stricto sensu a ce que 1’on entend habituellement par
compétence professionnelle. 11 s’agit plutot de qualités, non perceptibles a la lecture du CV des
candidats qui renvoient a leur attitude au travail.

L’axe 2, qui rend compte de 24,2% de I’inertie initiale, opére une scission entre les emplois
d’ouvriers et ceux d’employés, indépendamment de leur niveau de qualification. Aux premiers
sont associés les termes de Permis, Conduite, Aptitude physique, Métier, Assiduité et Besoin.
La possession d’un permis de conduire, autorisant I’ouvrier a rejoindre une usine ou un
chantier, un poste de travail par ses propres moyens, semble ainsi le distinguer d’emblée de
I’employé, ainsi que son Aptitude physique a faire son travail et son Assiduité. Pour autant sa
qualification n’est pas absente, comme le révele le terme de Métier dont la possession est
valorisée. L univers sémantique caractérisant la sélection des employés se distingue clairement
du précédent : Sourire, Accueil, Présentation, Amabilité, Vente, Dynamisme, Aisance,
Elocution, Expression sont corrélés au recrutement d’employés qualifiés ou non. Leur mention
laisse d’emblée supposer que les candidats seront exposés au regard et desiderata de clients ou
bénéficiaires auxquels ils proposeront produits et services. En dixiéme position apparait enfin
la mention du Diplome.

A la suite d’autres travaux (Dubernet, 1996 ; Larquier et Marchal, 2012), I’analyse montre
ainsi que les priorités accordées aux compétences ou aux qualités professionnelles sont
modulées selon le niveau du poste a pourvoir, mais pas seulement. La position du cadre n’est
pas uniquement déterminée par des compétences professionnelles puisque sa personnalité
définit aussi sa valeur (Lazuech, 2000). Parallelement, la possession d’un métier ou d’un
diplome n’est pas négligée a I’occasion de I’embauche des ouvriers ou des employ¢s. Mais les
choix sont également guidés par I’attention portée aux conditions de travail et a
I’environnement social et matériel dans lequel le candidat est appelé¢ a travailler. En témoignent
les repéres tres différents que mobilisent les recruteurs pour les employés et les ouvriers ; on
pressent 1a des diversités sectorielles (Laine, 2016).

La forme triangulaire du graphique dessiné par ’AFC fait également ressortir des différences
quant a la diversité des repéres que retiennent les employeurs. Ces repéres paraissent plus
concentrés lorsqu’ils concernent les cadres, donnant a voir I’existence de conventions
partagées pour décrire ce qui fait leur valeur professionnelle. La plus grande dispersion des
reperes choisis pour décrire les emplois d’ouvriers et d’employés non qualifiés, souligne a
contrario la moindre stabilité des qualités professionnelles qui leur sont, ou non, reconnues.
En tout état de cause, quels que soient les types de reperes considérés (compétences ou
qualités), I’AFC met en lumiere que leur choix n’est pas uniforme et accuse des différences
marquées selon les qualifications considérées. Ce résultat va a I’encontre du discours portant
sur la « transversalité » des qualités requises pour 1’occupation de toutes sortes d’emplois,
comme si leur possession conditionnait I’employabilité des individus de manicre trés générale.
Cet aspect sera approfondi par la suite.

12 Nous citons les repéres d’aprés I’importance de leur contribution, de la plus a la moins importante (voir annexe 2).
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Pour aller plus loin et comprendre comment s’articulent et sont mobilisés les reperes de
sélection, nous avons besoin de réduire encore leur dispersion ; c’est pourquoi, nous allons les
agréger en grands registres plus maniables statistiquement. L hypothese sous-jacente est que
les reperes s’excluent mutuellement, ou s’associent au contraire pour former des registres de
sélection offrant une certaine cohérence.

Encadré 3 : L’analyse factorielle des correspondances et la classification

Cet encadré méthodologique présente comment nous avons construit les registres de sélection en
procédant a une analyse factorielle des correspondances (AFC) et a une classification ascendante
hiérarchique (CAH).

Le tableau de contingence soumis a I’AFC croise les 6 catégories socioprofessionnelles (cadre,
profession intermédiaire, employé qualifié, employé non qualifi¢, ouvrier qualifié¢, ouvrier non
qualifi¢) en colonne avec 224 reperes en ligne. Comme indiqué dans 1’encadré précédent, 451
reperes ont été codés, mais pour éviter que des critéres rares contribuent a la construction d’un axe
de I’AFC du fait d’une corrélation extréme avec une qualification, ont été supprimés tous les repéres
qui apparaissaient moins de 6 fois. Le seuil de 6, qui revient a écarter la moiti¢ des reperes, a été
choisi car si I’occurrence d’un repére est inférieure a 6, il y a nécessairement des cases vides dans la
ligne correspondante dans le tableau de contingence a 6 colonnes. Sur les 18 788 critéres cités
spontanément par les répondants dans I’enquéte Ofer, le tableau analysé contient finalement 18 212
« observations », a savoir autant de critéres recodés et répartis entre 224 repéres de sélection selon
la qualification du poste auxquels ils étaient associés. En arriére-plan, cela implique 8 408
procédures de recrutements sur les 8 510 de ’enquéte. Les observations ne sont pas pondérées car
un méme recrutement peut compter jusqu’a 3 fois (puisque jusqu’a 3 critéres pouvaient étre cités
par recrutement). En annexe 1 sont présentées les 34 premiéres lignes du tableau de contingence.

Les 2 premiers axes de I’AFC, interprétés dans le corps du texte, reproduisent 72,13% de I’inertie
initiale. Le premier plan factoriel croisant ces 2 axes permet donc une bonne représentation de la
dispersion des 224 repéres selon leur proximité ou leur éloignement dans leur maniére d’étre
associés aux 6 catégories socioprofessionnelles (afin d’étre lisibles, seuls apparaissent les 20 repéeres
contribuant le plus a la construction de chaque axe ; le nuage complet est reproduit en annexe 3).

L’efficacité de I’AFC a ordonner ainsi de maniere lisible les reperes a partir des qualifications nous
fournit une structure sous-jacente de relations entre les 224 repéres. Nous aurions pu juger la
proximité ou la distance entre tous les repéres en fonction de leur cooccurrence, mais sachant qu’il
y a un grand nombre de reperes et au mieux 3 reperes cités par recrutement, cela aurait abouti a un
trop grand nombre de clusters. On choisit donc d'agréger les reperes sur la base de I’AFC et de créer
ce que nous appelons des registres de sélection a interpréter avec un plus haut niveau de généralité.
Ces registres sont issus d’une CAH (mobilisant la distance euclidienne et le critere de Ward) réalisée
a partir des coordonnées des reperes sur les 2 premiers axes de I’AFC qui reproduisent pres des trois
quarts de I’inertie initiale. L’examen du dendrogramme conduit alors au choix d’une partition en
trois classes, soit trois registres (cf. annexe 4).

L’ensemble des traitements a été programmé a 1’aide du logiciel R avec en particulier les packages
FactoMineR, factoextra, cluster, GDAtools et questionr (pour les régressions logistiques
ultérieures).
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S’INVESTIR, EVOLUER, INTERAGIR : TYPOLOGIE DES REGISTRES
DE SELECTION

Tel qu’il se dessine a la suite de la classification ascendante hiérarchique (cf. encadré 3), le
regroupement des reperes permet de distinguer 3 registres de sélection mobilisés séparément
ou conjointement'?, lorsqu’un méme recruteur cite 3 critéres bien distincts. Le premier registre
regroupe 92 reperes de sélection, destinés a cerner la capacité du candidat a s’investir dans son
travail, a y étre immédiatement opérationnel et efficace ; 64,5% des recrutements de 1’enquéte
y font référence. Le second registre, également riche en qualificatifs (83 reperes de sélection
et 68,6% des recrutements), est davantage orienté vers la recherche de capacités a évoluer dans
la durée au sein de la structure qui recrute. Le troisieme registre (49 reperes et 19,0% des
recrutements) concerne centralement les activités au contact de publics ou de clients. Ce
registre met I’accent sur la capacité a interagir et s’adresser a ces derniers.

Recherche-t-on plutét un bon travailleur, un bon collaborateur ou quelqu’un disposant d’une
certaine aisance relationnelle ? Pour faciliter la lecture des reperes de sélection qui composent
chaque registre, nous allons les cartographier (voir tableau 1)'4, en prétant attention a la
maniere dont sont qualifiées les compétences d’un coté et les qualités professionnelles de
I’autre. Nous mettrons a part ce que nous avons appelé des « indicateurs », qui sont destinés a
faciliter le repérage des compétences et qualités. Il peut s’agir d’informations factuelles comme
la prise en compte du lieu d’habitation, ou de 1’utilisation d’outils de contrdle (réussir un test
ou avoir un permis de conduire) jouant un réle déterminant dans la sélection.

Le registre de la Capacité a s’investir dans le travail est orienté vers la recherche d’efficience.
Ainsi, du coté des compétences, 1’attention se porte sur la maitrise du Métier, de Savoir-faire,
sur la Qualification et le Professionnalisme du candidat. Du co6té des qualités valorisées, il
s’agit de s’assurer que I’on a affaire a de bons travailleurs. Pour ce faire, I’accent est mis sur
le Sérieux, la Rigueur, I’Autonomie, 1’Assiduité, le Respect, I’Organisation, 1’Efficacité. La
Motivation et les termes qui lui sont proches (Envie, Volonté, Engagement ou Implication)
font également partie intégrante de ce registre, ainsi que la Disponibilité. Elle doit s’entendre
non seulement en termes temporels mais aussi en termes géographiques (Ponctualité, Mobilitg,
Horaire, Réactivité, Rapidité, Immédiat), comme si I'une et I’autre se conditionnaient
mutuellement.

13 En termes de repéres, les 3 registres sont exclusifs les uns des autres : un méme repére n’appartient qu’a un seul registre.
En revanche, en termes de recrutements, ce n’est pas le cas : un méme recrutement peut appartenir a un, deux ou trois
registres, ce qu’illustre le schéma 1 présenté plus loin.

14 Pour décrire chaque registre, nous citons dans ce tableau la moitié¢ des reperes de sélection qu’il rassemble, en partant
des plus fréquents. Voir I’annexe 4 pour la liste exhaustive de chaque registre.
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Tableau 1 — La composition des trois registres de sélection

Compétences Qualités

Compétences opérationnelles : Métier, Savoir- Bon travailleur : Sérieux, Rigueur, Comportement,

faire, Qualification, Professionnalisme, Aptitude, | Autonomie, Assiduité, Confiance, Attitude, Respect,

Capacité, Professionnelle Organisation, Compréhension, Efficacité, Travailleur,
Aptitude physique

Disponibilité : Disponibilité, Ponctualité, Horaire,

= Mobilité, Réactivité, Rapidité, Immédiat

(5] . . - . . . ,

= Implication dans le travail : Motivation, Envie, Volonté,

B Engagement, Implication

< =

oS

2w .

& ¢ | Indicateurs : Proximité, Permis, Localisation, Feeling, Recommandation, Connaissance personnelle, Base,

8 I | Age, CV, Référence, Géographique, Essai, Besoin
Compétences générales : Expérience, Bon collaborateur : Savoir étre, Personnalité,
Compétence, Diplome, Expérience Relationnel, Humain, Communication, Ecoute, Maturité
Professionnelle, Formation, Niveau, Profil, Adaptation : Adaptabilité, Adapté, Polyvalence

Parcours, Potentiel, Cursus Inscription dans I’entreprise : Equipe, Intégration, Etat
Compétences spécialisées : Connaissance, d’esprit, Esprit d’équipe, Valeurs, Connaissance
Technique, Langue, Expérience spécialisée, entreprise

Anglais, Informatique, Manager, Client, Logiciel

Indicateurs : Salaire, Entretien, Déja, Adéquation, Intérét, Test, Correspondance, Acceptation conditions

Capacité a évoluer
dans I’entreprise

Compétences commerciales : Commercial, Bonne présentation : Présentation, Dynamisme, Sourire,
Vente, Produit Apparence, Tenue, Agréable

Expression : Elocution, Expression, Langage

Contact : Contact, Accueil, Amabilité, Politesse, Enfant,
Aisance

Y

éﬂ Attitude morale : Propreté, Honnéteté, Discret, Fiabilité
[

k=

<S5

2 5

g S | Indicateurs : Test situation, Transport, Similaire, Carte professionnelle

g <

O ®

Cette 1dée est renforcée par la mention d’indicateurs visant a vérifier que le candidat possede
bien un Permis de conduire (valable et sans pénalité) s’il doit se déplacer, ou qu’il est domicilié
pres de son lieu de travail (Proximité, Localisation, Géographique). Pouvoir étre 1a en temps
et en heure, y compris pour faire face a des imprévus ou des surcroits d’activité, fait partie des
criteres décisifs de ce registre. Dans la mesure ou le repérage des bons travailleurs reste difficile
a opérer, on remarque parmi les indicateurs I’importance accordée au Feeling, aux
Recommandations, aux Connaissances personnelles et aux Références qui viennent appuyer la
candidature.

Par rapport au précédent registre, la Capacité a évoluer dans I’entreprise est plus souvent
qualifiée a 1’aide de termes renvoyant a des compétences requises. Ce sont tantot des
compétences geénérales n’appelant pas de précision particuliere (Expérience, Diplome,
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Formation, Niveau ou Profil®®), tant6t des compétences plus pointues comme I’indiquent les
termes de Connaissance (dans un domaine précisé), Techniques, Langue, Expérience
spécialisée, Informatique, Manager. Ce qui est valoris€¢ aussi, c’est I’inscription de la
compétence dans une perspective temporelle : les termes de Parcours, Cursus ou Potentiel
ouvrent sur I’idée de carriere ou de trajectoire professionnelle. Cette idée se confirme a la
lecture des qualités recherchées qui mentionnent 1’ Adaptabilité du candidat et sa Polyvalence,
comme s’il devait étre capable d’occuper plusieurs fonctions pour pouvoir évoluer. Davantage
qu'un bon travailleur, ce que I’on recherche en mobilisant ce registre, c’est un bon
collaborateur. Dans cette perspective, il doit étre doté de Savoir étre, d’une Personnalité, d’ un
bon Relationnel, étre capable d’Ecoute et de Communication. De telles qualités peuvent étre
utiles pour faciliter la coopération au sein des entreprises et servir leurs objectifs collectifs. La
citation de repéres renvoyant au travail en Equipe, a I’Intégration, a la Connaissance de
I’entreprise ou a 1’adhésion a ses Valeurs corrobore cette idée. La capacité a évoluer dans
I’entreprise doit donc étre entendue dans son double sens, comme une capacité a s’intégrer
dans I’entreprise et a y progresser par la suite.

Du cété des indicateurs, la possibilit¢ d’avoir Déja travaillé dans I’entreprise donne des
assurances au recruteur. Mais d’autres indices sont mobilisés, comme le Salaire demandé ou
I’ Acceptation des conditions offertes qui laissent entendre que le candidat dispose d’une marge
de négociation dans la fixation des conditions d’emploi (ce qui sera confirmé dans la partie 3).

Le dernier registre, celui de la Capacité¢ a interagir avec autrui, ne rassemble que 49 reperes de
sélection. Il est actionné pour recruter des candidats amenés a développer des contacts avec
d’autres personnes, comme des clients, des usagers ou un public. Il ne s’agit donc plus de
collegues, comme dans le cas précédent ou le relationnel est contrdlé pour favoriser la
coopération interne. Les reperes mobilisés dans ce registre ressortent plus de qualités que de
compétences validées. Seules les compétences commerciales sont mentionnées (Commercial,
Produit, Vente), mais celles-ci ne semblent pas résulter du suivi de cursus de formation
classique : dans les formulations utilisées par les répondants, il est question de « fibre »,
« esprit », « posture », « appétence », « sens commercial »¢. La capacité a interagir avec autrui
se décrit davantage a 1’aide de qualités professionnelles. Elles s’organisent autour de 3 poles :
celui de la présentation de soi (Présentation, Dynamisme, Sourire, Apparence, Tenue,
Agréable)', de la capacité a s’exprimer correctement (Elocution, Expression, Langage) et de
qualités de contact (Contact, Accueil, Amabilité, Politesse, Aisance). Nous décelons également
plusieurs qualités « morales » (Propreté, Honnéteté, Discret, Fiabilité) prisées dans la relation
a autrui.

Les quelques indicateurs cités font référence a des tests de situation et aux cartes
professionnelles exigées dans le domaine de la sécurité. Mais ils restent peu nombreux. Dans
la derniere partie, nous verrons quels sont les modes de recrutement adaptés a 1’évaluation de

1 . N . . ’ . . N .

3 La mention de Profil donne a penser que le recruteur agit dans une perspective adéquationniste en cherchant a apparier
des compétences requises et présentées sur la base de signaux généraux comme la formation ou I’expérience. Cette idée se
confirme a la lecture des indicateurs parmi lesquels se trouvent les termes d’ Adéquation et Correspondance.

1611 s’agit de qualités placées en dehors de toute forme d’apprentissage : si on n’a pas la «sensibilit¢ » ou le
« tempérament » ou encore la « fibre », alors « de toute fagon on ne fera pas ce métier » (dixit une directrice adjointe en
hotellerie-restauration, citée par Bailly, Léné, Toutin, 2009, p. 48). Et méme lorsque les employeurs considérent que
certaines qualités peuvent s’apprendre, ils peuvent en faire porter la responsabilité sur d’autres acteurs comme 1’école ou
la famille (Bailly et Léné, 2015).

17 Nous retrouvons ici le poids des apparences souligné a propos des métiers d’accueil (Hidri Neys et Remichi, 2015) qui
affecte plus largement les emplois supposant des contacts avec clients et usagers
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la capacité a interagir avec d’autres ou a se mettre a leur service, dans la mesure ou de telles
qualités semblent difficilement contrdlables a distance.

Regardons a présent comment se combinent les 3 registres. Puisque le protocole d’enquéte
veut que les recruteurs puissent mentionner 3 critéres distincts, ceux-Ci appartiennent-ils tous
au méme registre ou au contraire couvrent-ils plusieurs registres ? Comme cela apparait a la
lecture du schéma 1, la sélection sur le seul registre des capacités a s’investir dans son travail
se retrouve dans 20,9% des cas (Classe A), tandis que dans 26,8% des cas la sélection est
uniquement centrée sur la capacité a évoluer dans 1’entreprise (Classe B). Ces deux registres
disposent donc d’une certaine autonomie, mais leur usage combiné est également fréquent,
puisqu’on le retrouve dans prés du tiers des cas (Classe C, 32,2%). Restent toutes sortes de cas
de figure, qui représentent au total 19% des cas, dans lesquels est mentionné le registre des
capacités a interagir avec autrui (Cas D1, D2, D3 et D4). Celui-ci est mobilisé tantot seul (Cas
D1), tant6t conjointement avec un autre (Cas D2 et D3) ou les deux autres (Cas D4).

Schéma 1 — La combinaison des registres de sélection
(en % des procédures de recrutement)

S’investir dans le travail
(64,5%)
A=209
C=322
D4=42 D2=70
- - Interaqgir avec autrui
8= 268 D3=54 D1=22 g 0
(19,0%)
Evoluer dans 1,1% Sans classe
'entreprise (68,6%)

Nous faisons le choix de traiter ensemble ces 19% de cas et de les analyser comme une classe
a part entiere (la Classe D). En effet, le registre des capacités a interagir avec autrui n’a qu’une
faible autonomie puisqu’il est trés rarement cité seul (2,2% des recrutements), mais il n’en
présente pas moins des caractéristiques fortes et une certaine homogénéité au regard des types
d’emploi & pourvoir dans chaque « cas »'%. Par ailleurs, il se distingue clairement des classes

18 Pour ne pas alourdir la présentation, nous renvoyons en annexe 5 le tableau détaillant la répartition des 4 cas (D1, D2,
D3 et D4) qui composent la classe D, selon les niveaux de qualification, le temps de travail et le contrat de I’emploi a
pourvoir. La proximité entre eux se révele a la lecture des 10 emplois les plus fréquemment cités dans chaque cas, puisqu’ils
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A, B et C au regard de nombreuses caractéristiques, comme nous allons le voir dans la partie
suivante. Les quatre classes ainsi dessinées, permettent de dresser un portrait assez
« équilibré » des procédures de recrutement recensées dans 1’enquéte, puisqu’elles en
représentent de 19% a 32%.

UN RECOURS DIFFERENCIE SELON LES EMPLOIS, LES
ENTREPRISES ET LES CANDIDATS RECRUTES

Ayant décrit le contenu de chacun des registres et la mani¢re dont ils se combinent, nous
cherchons maintenant a préciser leurs usages : pour quels types d’emplois sont-ils mobilisés et
par quelles entreprises (tableau 2) ? Pour caractériser les emplois, il semble important de ne
pas en rester a 1’idée que les qualités et compétences recherchées tiennent uniquement au
niveau de qualification du poste & pourvoir, comme cela apparait dans I’AFC. Nous nous
interrogeons plus largement ici sur les conditions d’emploi et de travail associées aux registres
de sélection, en prenant en compte le titre des emplois a pourvoir, la durée des contrats et le
temps de travail. Concernant les entreprises, nous nous intéressons, au-dela des variables
classiques (effectifs, activité, appartenance a un groupe), aux moyens dont elles disposent pour
aborder le recrutement. Enfin, nous nous attachons a caractériser les profils de candidats
recrutés selon que 1’un ou 1’autre de ces registres est mobilisé€ seul ou combiné a d’autres.

La capacité a s’investir dans le travail, lorsqu’elle est mobilisée seule (Classe A), est
particulierement valorisée dans la sélection des ouvriers non qualifiés (elle est composée a 29%
d’ONQ pour 14% en moyenne) et qualifiés. La liste des emplois les plus cités montre qu’il
s’agit aussi bien d’apprentis (boulangers, bouchers, charcutiers), de métalliers, serruriers et
réparateurs non qualifiés, d’ouvriers non qualifiés du batiment (gros ceuvre ou second ceuvre)
et des travaux publics, mais aussi de conducteurs livreurs ou de coursiers, d’ouvriers du tri et
de nettoyeurs. Donc des métiers ou il faut pouvoir se lever tot, supporter des conditions de
travail parfois pénibles ou se déplacer fréquemment. Ces caractéristiques peuvent étre
rapprochées de I’attention (mentionnée plus haut) portée a la Motivation aussi bien qu’a la
Disponibilité ou a la Proximité entre lieux d’habitation et lieux de travail. Les conditions
d’emploi ne sont pas nécessairement avantageuses comme le montre la surreprésentation des
temps partiel (37% pour 32%) et la sous-représentation des CDI (43% contre 47%) lorsqu’est
mobilisé uniquement ce registre. La capacité a s’investir dans le travail est souvent privilégiée
dans les établissements de moins de 10 salarié.e.s (42% pour 33% en moyenne), ceuvrant dans
le domaine des services aux particuliers (22% pour 17%) ou dans celui de la construction (13%
pour 9%) ou les Savoir-faire sont trés prisés. C’est aussi dans ces secteurs d’activité que 1’on
reléve couramment des horaires fragmentés et décalés et des lieux de travail éclatés
(Bouffartigue, 2019). Nous remarquons enfin que les recrutements pour lesquels ce seul
registre est mobilis€¢ ont plus souvent lieu dans des entreprises qui ne sont pas dotées de
services de ressources humaines ni de sites Internet (35% pour 25%). Dans un tel contexte, on
suppose que ce sont des opérationnels (le chef d’entreprise ou un supérieur hiérarchique) qui
prennent en charge les recrutements et effectuent le controle des compétences et qualités
recherchées (ce que 1’on confirme dans la partie 4).

concernent souvent des recrutements sur les mémes emplois. On retrouve ainsi les caissiers de magasins et les vendeurs en
alimentation en D1 et D2, les vendeurs en habillement et les assistantes maternelles en D3 et D4, les coiffeurs en D2 et D4,
etc.
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Tableau 2 : Caractéristiques des emplois et des entreprises selon les registres mobilisés

A B: C: D
I?,gglstrg Registre ng'Stre.S Registre | Ensemble
S’investir Evoluer S’investir .
. Interagir
seul seul et Evoluer
Poids des classes : 20,9% 26,8% 32,2% 19,0% 100,0%
Qualification du poste :
Ouvrier non qualifié 29* 8 13 10 14
Ouvrier qualifié 20 12 16 11 15
Employé non qualifié 26 14 22 43 25
Employé qualifié 9 13 13 19 13
Profession intermédiaire 13 32 26 15 23
Cadre 4 21 11 3 11
100% 100% 100% 100% 100%
Type de contrat :
CDI 43 48 46 50 47
CDD de plus de 3 mois 40 39 38 36 38
CDD de 1 a 3 mois 17 13 15 14 15
100% 100% 100% 100% 100%
Temps de travail :
Temps plein 63 77 70 60 68
Temps partiel 37 23 30 41 32
100% 100% 100% 100% 100%
Taille de I’établissement :
1 a9 salariés 42 27 27 40 33
10 a 49 salariés 33 32 32 32 32
50 a 199 salariés 15 19 21 16 18
200 salariés et plus 10 22 20 12 17
100% 100% 100% 100% 100%
Secteurs d’activité :
Industrie 11 12 12 9 11
Construction 13 9 8 4 9
Commerce, transports, activités financicres et
immobiliéres 29 23 23 35 27
Services aux particuliers 22 11 16 23 17
Services aux entreprises 13 24 21 15 19
Administration, enseignement, santé 12 21 20 14 17
100% 100% 100% 100% 100%
Appartenance de 1’entreprise a un groupe :
Non 69 56 58 63 61
Oui 31 44 42 37 39
100% 100% 100% 100% 100%
Présence d'un département RH :
Non 67 45 48 61 54
Oui 33 55 52 39 46
100% 100% 100% 100% 100%
Existence d'un site Internet :
Non 35 20 21 29 25
Oui 65 80 79 71 75
100% 100% 100% 100% 100%
Nombre de candidatures spontanées par an :
Moins que les établissements de taille similaire 18 17 15 12 16
Autant que les établissements de taille similaire 55 50 49 50 50
Plus que les établissements de taille similaire 27 33 36 38 34
100% 100% 100% 100% 100%

*Lecture : Lorsque le registre des capacités a s’investir dans le travail est mobilisé, 29% des recrutements concernent des
ouvriers non qualifiés

Champ : les établissements d’au moins un salarié du secteur concurrentiel non agricole (France métropolitaine et DOM)
ayant recruté en CDI ou en CDD de plus d’un mois entre le ler septembre et le 30 novembre 2015

Source : Ofer (Dares, 2016) ; données pondérées
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La capacité a évoluer dans ’entreprise, lorsqu’elle est mobilisée seule (Classe B), est utilisée
pour pourvoir des emplois et par des entreprises tres différent(e)s des précédent(e)s. Il s’agit
souvent de recruter des cadres (21% pour 11%) ou des professions intermédiaires (32% pour
23%). Les emplois les plus cités ici concernent les ingénieurs en fabrication ou les chargés
d’études et de développement informatique, les animateurs commerciaux, les chefs de
chantiers et toutes sortes de cadres. Relativement conformes a la moyenne, les conditions
d’emplois offertes s’en distinguent par la surreprésentation des emplois a temps plein (77%
pour 68% en moyenne). Le registre des capacités a Evoluer est davantage mobilisé par de
grandes entreprises (22% d’établissements de 200 salariés ou plus), dont les activités sont
souvent orientées vers les services aux entreprises (24% pour 19%), 1’administration,
I’enseignement ou la santé (21 pour 17%). Elles sont bien équipées : elles appartiennent
souvent a des groupes, sont fréquemment dotées de départements de ressources humaines (55%
pour 46% en moyenne) et de sites Internet. Plus que la taille ces caractéristiques doivent en
fait coincider avec 1’offre de carriéres sur des marchés internes, la valorisation du Parcours, de
I’ Adaptabilité et du Potentiel des candidats.

La mobilisation conjointe des deux registres S’investir et Evoluer (Classe C) conduit & une
certaine neutralisation des caractéristiques particulieres que présente chacun d’eux en termes
de contrats ou de temps de travail. Elle est caractérisée par une 1égeére surreprésentation des
professions intermédiaires (26% pour 22%), occupant des emplois de techniciens et de
professionnels, dont les qualifications peuvent étre pointues : métreurs et techniciens du
batiment, plombiers et chauffagistes qualifiés, dessinateurs et menuisiers. Mais on y trouve
aussi des emplois de service aux personnes (aides a domicile, travailleuses familiales, agents
de service hospitaliers, éducateurs spécialisés et assistantes maternelles). Le recours conjoint
aux deux registres semble tres 1i€ a la taille des entreprises (elles sont plutot grandes), a leur
visibilité sur le marché du travail (étant donné le plus grand volume de candidatures spontanées
qu’elles regoivent et leur site Internet). En cela, elles se différencient nettement des entreprises
utilisant uniquement le premier registre (qui sont moins dotées d’un site Internet et recoivent
plutdt moins de candidatures spontanées) tout en se rapprochant du profil de celles utilisant
uniquement le deuxieme registre.

Enfin, la capacité a interagir (Classe D) est surtout mobilisée dans la sélection des employés
qualifiés (19% pour 13%) ou non qualifiés (43% pour 25%). Sans surprise, nous retrouvons ici
des emplois de vendeurs et de caissiers, de serveurs et d’agents d’accueil, mais aussi des
auxiliaires de puériculture et des manucures. Toutes sortes d’emplois qui ont pour point
commun d’étre trés expos€s au regard et aux attentes des clients. Beaucoup de ces emplois
s’exercent a temps partiels (41% pour 32% en moyenne), mais pour des durées indéterminées
(50% pour 47% en moyenne). Comme pour le premier registre, ce sont les petits établissements
qui privilégient la capacité a interagir (40% pour 33% en moyenne), souvent dépourvus de
services de ressources humaines (61% pour 54%). Les activités surreprésentées ici sont celles
du commerce, du transport et des activités immobiliéres (35% pour 27% en moyenne), ainsi
que les services aux particuliers (23% pour 17%). Ces secteurs sont emblématiques d’activités
ou sont valorisées les compétences Commerciales, la Présentation de soi, les qualités
d’Expression et de Contact, qu’elles soient ou non associées aux qualités des deux premiers
registres.

Le profil des candidats finalement choisis par les recruteurs est également typé selon qu’ils ont
privilégié ’'un ou I’autre registre de sélection ou leur combinaison, comme si les qualités
attendues pouvaient étre repérées facilement en lien avec les principales caractéristiques
sociodémographiques (tableau 3).

20



Document de travail du Centre d’études de I'emploi et du travail, n° 202, septembre2020

Tableau 3 : Caractéristiques des candidats recrutés selon les registres mobilisés

A B: C: D
I?,gglstrg Registre R,e.glstre.s Registre | Ensemble
S’investir Evoluer S’investir .
. Interagir
seul seul et Evoluer
Sexe :
Femme 38 46 49 56 47
Homme 62 54 51 44 53
100% 100% 100% 100% 100%
Classes d’age :
Moins de 25 ans 52 33 41 54 44
De 26 4 49 ans 40 57 50 40 48
50 ans et plus 8 8 9 6 8
100% 100% 100% 100% 100%
Personne étrangére ou d'origine étrangére 21 15,5 16 17 17
Diplome : 28 22 19 26 23
Ne sait pas
Pas de diplome ou un certificat d’études
primaires, BEPC, brevet des colléges 21 6 1 12 12
CAP, BEP 17 10 14 11 13
BreveF professionnel, brevet de technicien, bac 8 8 10 12 9
professionnel
Bac général, bac technologique 9 5 9 13 9
Supérieur au Bac 17 49 37 26 34
100% 100% 100% 100% 100%
Situation avant ’embauche :
Stagiaire 2 3 1 1 2
Intérimaire 2 4 3 2 3
Salarié 17 34 26 17 24
Chomeur 36 34 38 38 36
Etudiant / formation 23 15 19 24 20
Inactif 19 10 13 17 15
100% 100% 100% 100% 100%
La personne était connue d’un membre de
I’entreprise 38 32 32 27 32
Il y a eu négociation des conditions d’emploi 7,5 16 15 13 13

Champ : les établissements d’au moins un salarié du secteur concurrentiel non agricole (France métropolitaine et DOM)
ayant recruté en CDI ou en CDD de plus d’un mois entre le ler septembre et le 30 novembre 2015
Source : Ofer (Dares, 2016) ; données pondérées

Les stéréotypes de genre semblent bien fonctionner pour organiser la division sexuelle du
travail d’aprés des qualités dites masculines ou féminines. Les hommes sont treés largement
surreprésentés lorsque la capacité a s’investir dans le travail est privilégiée (Ils forment 62%
de la classe A pour 53% en moyenne), c’est-a-dire lorsque sont formulées des attentes en
termes d’ Aptitude physique, de Savoir-faire ou de Volonté et d’Engagement. Au contraire, ce
sont les femmes qui sont plus souvent recrutées lorsque I’accent est mis sur les capacités a
interagir avec autrui (56% de la classe D pour 47% en moyenne), 1a ou 1’on réclame bonne
Présentation, Amabilité, Sourire et Discrétion. Cette division sexuée du travail, qui recouvre
aussi une différenciation entre emplois d’ouvriers et d’employés, est probablement entretenue
d’un c6té par les candidats qui se présentent dans des proportions différentes sur des postes
marquées par le genre des occupants, et de 'autre par les réflexes discriminatoires des
recruteurs qui y puisent des moyens d’accélérer leurs décisions. Ces deux registres de sélection
ont en commun d’accuser un déséquilibre en termes d’age : dans les deux cas, ce sont surtout
des jeunes (moins de 25 ans) qui sont recrutés (52% ou 54% de jeunes pour 44% en moyenne).
Ce résultat peut étre rapproché d’un autre constat : il s’agit plus souvent également de sortants
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de formation, d’ex étudiants ou d’ex inactifs qui semblent ainsi débuter dans la vie active. Dans
les deux cas enfin, on trouve une proportion supérieure a la moyenne de personnes recrutées
dont on ne connait pas le diplome, indiquant que celui-ci n’a pas de valeur reconnue aux yeux
des recruteurs.

Neéanmoins, le registre de la Capacité a s’ investir dans son travail accuse plusieurs spécificités.
I1 est davantage marqué que les autres par la présence de non diplomés (21% pour 12%), par
celle de personnes d’origine étrangere (21% pour 17%) et par des liens entretenus avec des
personnes de 1’entreprise : en effet, 38% sont déja connus par un de ses membres au moment
du recrutement (pour 32% en moyenne)'?. Cette introduction ne les met pas pour autant en
position de force, puisque les candidats recrutés sur la base de ce registre ont eu moins
qu’ailleurs I’opportunité de négocier leurs conditions d’emploi.

A I’opposé, la mobilisation seule du registre des capacités a évoluer dans I’entreprise (Classe
B) valorise les diplomeés, et en particulier ceux du supérieur (49% du supérieur pour 34% en
moyenne). Il ne s’agit pas a proprement parler de débutants si 1’on en juge par la
surreprésentation des candidats déja salariés au moment de leur embauche et par celle des
recrutés de 26 a 49 ans (57% pour 48%). Ces précisions laissent entendre que les candidats ne
sont pas préts a accepter n’importe quoi et changent d’emploi dans la perspective de se
stabiliser ou d’améliorer leurs conditions d’emploi. Ils sont deux fois plus souvent que les

précédents en position de négocier.

Pour finir, notons que les profils sélectionnés sur la base conjointe des deux registres S’ investir
et Evoluer ne sont pas trés marqués au regard de ces différentes variables qui semblent se
neutraliser mutuellement.

LES METHODES DE RECRUTEMENT ET D’EVALUATION ASSOCIES
AUX REGISTRES

Des travaux montrent que pour évaluer les qualités attendues de la part du personnel non
qualifié, les employeurs privilégient certains canaux de recrutement comme les réseaux du
personnel en place et les candidatures spontanées, qui permettent de controler la motivation et
la proximité au lieu de travail (Bonoli and Hinrichs, 2012 ; Rieucau, 2015). Dans quelle mesure
ces résultats peuvent-ils étre généralisés pour considérer que I’attention prétée a tel(s)
registre(s) de sélection oriente les modes d’embauche adoptées par les entreprises ? Par-dela
le choix des canaux, nous nous intéressons ici aux ressources disponibles pour recruter, aux
preuves (CV, permis, photos, etc.) demandées et aux épreuves (entretiens et tests) passées qui
doivent concretement permettre I’évaluation des différents reperes privilégiés. Pour ce faire,
nous allons procéder a une série de régressions logistiques estimant la sur ou sous-
représentation des conditions et méthodes dans chaque classe de recrutements?’. Comme on
suppose que les entreprises et les emplois structurent le choix des critéres in fine agrégés dans

19 Notons que lorsque la Capacité a interagir est valorisée, ce sont au contraire moins souvent des personnes connues par
un membre qui sont recrutées.

20 Nous procédons a des régressions logistiques dichotomiques testant la probabilité qu’une procédure de recrutement
appartienne a telle ou telle classe (A, B, C ou D) plutdt que de ne pas y appartenir. Nous avons écarté la possibilité d’estimer
des régressions multinomiales car aucune des quatre classes ne se démarque pour étre traitée comme une modalité de
référence. De plus, notre stratégie nous permet de conserver les 102 procédures de recrutement qui n’appartiennent a aucun
registre.
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les registres de sélection, leurs caractéristiques sont systématiquement controlées dans
I’analyse des résultats?!.

Les conditions et moyens de recrutement

Le tableau 4 présente, sous la forme de odds ratio, les relations toutes choses égales par ailleurs
entre les quatre classes de recrutements (pour lesquels des critéres de registres différents ont
¢té mobilisés) et les conditions de recrutement, a savoir les contraintes (recrutements
¢ventuellement multiples et/ou urgent), les canaux de recrutement précédant la sélection en
entreprise et les moyens mis a disposition pour sélectionner les candidatures.

La priorit¢ donnée aux seules capacités a s’investir dans son travail prend place dans le cadre
d’entreprises mobilisant peu de moyens humains pour recruter, alors méme qu’elles sont
soumises a une certaine pression temporelle (classe A, tableau 4). Cela les améne a recourir a
leurs réseaux de relation a qui elles déleguent la charge de la sélection. En effet les entreprises
font plus souvent face a des recrutements urgents, a réaliser en moins d’une semaine, par
ailleurs, pris en charge par une seule personne, plus vraisemblablement le chef d’entreprise.
Rappelons que I’objectif est de s’assurer que ’on a affaire a un bon Travailleur??, Sérieux et
Assidu, qui connait son Métier, suffisamment Disponible et prét a s’Engager dans son travail.

2 Coest particulierement vrai pour les qualifications a partir desquelles ont été construits les registres. Ce n’est pas le cas
des profils recrutés ou des méthodes de recrutement et d’évaluation qui ne structurent pas les classes analysées mais les
décrivent.

22 Tous les termes écrits avec une majuscule renvoient & une compétence, une qualité ou un indicateur du registre
correspondant (cf. tableau 1).
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Tableau 4. Recours aux registres et conditions de recrutement

A B: C: D:
Reqgistre Registre Registres Re iétre
S’investir Evoluer S’investir et gistr
. Interagir
seul seul Evoluer

Plusieurs postes identiques a pourvoir

simultanément 1,11 087 * 0,99 1,13

Recrutement urgent (poste a pourvoir en

moins d’une semaine) 1,12 . 1,03 0,89 . 0,99

Canal de recrutement :
Réseaux des salariés 1,25 . 0,77 ** 1,07 1,04
Réseaux familiaux et amicaux 159 ** 0,62 ** 0,71 * 1,16
Réseaux professionnels 1,18 082 * 1,05 1,08
Candidatures spontanées de proximité 1,38 ** 0,63 *** 0,78 * 1,57 ***
Candidatures spontanées a distance 1,01 0,83 . 1,09 1,14
Annonces (tous supports) référence référence référence référence
CVtheques (entreprise et/ou Internet) 0,92 1,23 0,71 * 1,20
Intermédiaires publics (PE, mission

locale et autre SPE) 1,07 0,95 1,01 1,05
Ecoles et centres de formation 152 ** 0,75 * 0,97 1,13
Intermédiaires privés 0,82 0,99 0,96 1,33 *
Rappel de personne ayant déja travaillé 0,81 1,10 1,13 0,86
Salon et autres canaux 0,98 1,13 1,19 0,66

Intensité du premier tri de

candidatures examinées :
Moins d’une candidature sur deux

écartée 1,49 *** 1,13 . 0,80 *** 0,72 ***
Une candidature sur deux écartée référence référence référence référence
Plus d’une candidature sur deux écartée 0,88 1,20 ** 0,97 0,93

Nombre de fonctions impliquées lors de la

sélection :
1 fonction 1,21 ** 086 * 0,94 1,03
2 fonctions référence référence référence référence
3 fonctions 0,79 * 1,01 1,08 1,07
4 fonctions et plus 0,93 0,97 1,11 0,92

Le chef d’entreprise impliqué dans la

sélection 1,20 * 0,86 * 1,00 0,97

Régressions logistiques de la probabilité que le recrutement appartienne a une classe donnée plutét que non.

Modgéles avec constante.

Odds ratio : > 1 = augmentation de la probabilité ; < 1 = diminution de la probabilité.

L3 X FR L FR* 0 Significativité respectivement a 10% ; 5% ; 1% ; 0,1%

Variables de contréle non mentionnées dans le tableau : la qualification, le type de contrat, le temps de travail, la taille de
I’établissement, le secteur d’activité, I’appartenance a un groupe, la présence d’un département RH, I’existence d’un site
Internet, I’attraction en termes de candidatures spontanées recues.

Champ : les établissements d’au moins un salarié du secteur concurrentiel non agricole (France métropolitaine et DOM)
ayant recruté en CDI ou en CDD de plus d’un mois entre le ler septembre et le 30 novembre 2015

Source : Ofer (Dares, 2016)

Cette tache est confiée aux réseaux, a celui du personnel en place ou aux réseaux familiaux et
amicaux : ils ont une probabilité supérieure a celle de la modalité de référence (les annonces)
d’avoir permis de recruter dans cette classe. Les réseaux ont I’avantage de la gratuité, mais pas
seulement. Ils permettent d’éviter de formuler des critéres formels lorsque ceux-ci n’offrent
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pas de bons repéres pour opérer la sélection et de se reposer sur la personne qui procure la
candidature pour contrdler sa qualité (Bessy et Marchal, 2009), fournir les Recommandations
et Reéférences qui sont des indicateurs importants dans ce registre ou I’on valorise les
compétences opérationnelles et le professionnalisme. La surreprésentation de la modalité
« moins d’une candidature sur deux écartée montre aussi que le réseau affaiblit la charge de la
sélection a réaliser en interne. Le canal des écoles et centres de formation, plus fréquent lui
aussi lorsque 1’on mise sur les capacités de travail, laisse ouverte la possibilité de recruter des
débutants, tout en offrant d’autres formes de Références et de garanties via le corps enseignant.
Dans I’hétellerie-restauration (inclus dans le secteur des services aux particuliers surreprésenté
dans cette classe), se rapprocher des CFA, écoles ou lycées professionnels permet aussi de
remédier aux difficultés de recrutement dans des métiers jugés peu attractifs ou il y a de
continuels Besoins de Professionnels disposant de Savoir-Faire (Forté et Monchatre, 2013).
Autre canal jouant un role privilégi¢, les candidatures spontanées, et tout particulierement les
candidatures de proximité. Elles sont déposées par le candidat en personne (Rieucau et
Salognon, 2013) qui peut étre soumis a quelques questions rapides a cette occasion et faire
I’objet d’une appréciation au jugé (rappelons I’importance du Feeling, de I’Attitude, du
Respect). Cette entrevue permet également de vérifier la Proximité et la Localisation du
candidat, qu’il n’habite pas trop loin du lieu de travail, dispose de moyens de locomotion ou
d’un Permis de conduire?’. Elle donne enfin ’opportunité de s’assurer de sa Disponibilité
Immeédiate ou de I’acceptation de contraintes Horaires. Plus prosaiquement il peut aussi s’agir
d’apprécier I’Age ou I’ Aptitude physique de son interlocuteur.

La probabilité de recourir uniquement au registre de la capacité a évoluer dans 1’entreprise
(classe B, tableau 4), qui valorise plus spécifiquement les qualités du bon collaborateur,
capable de s’ Adapter, de s’Intégrer et de faire Equipe, s inscrit dans un contexte de recrutement
tres différent du précédent. 1l parait plus professionnel, ouvert et sélectif, ceci expliquant cela.
Il s’agit le plus souvent de recrutements uniques, donnant lieu a un tri qui écarte plus d’une
candidature sur deux, et impliquant rarement moins de deux fonctions dans 1’entreprise. Ce
peut étre un membre du service des ressources humaines accompagnant un opérationnel, ou
bien le responsable de I’unité¢ dans lequel le collaborateur doit étre recruté ou un autre
responsable. La présence de représentants de différentes fonctions dans 1’entreprise agrée la
candidature qui acquiére ainsi une légitimité collective. C’est le cas dans les banques
commerciales (Larquier et Tuchszirer, 2013) et les groupes hoteliers (Forté et Monchatre,
2013), ou les recrutements sont organisés par et avec les « RH » de sorte que les opérationnels
ne recrutent pas uniquement pour eux mais pour I’ensemble de I’enseigne ou la carriére va se
dérouler. Le chef d’entreprise en revanche a significativement moins de chance d’étre impliqué
dans la sélection.

Etant donné la valeur des odds ratios significatifs, ¢’est la modalité de référence, les annonces
d’offre d’emploi diffusées sur Internet ou sur un autre support, qui apparait le canal de
recrutement privilégié. La probabilité d’avoir trouvé via des réseaux, quels qu’ils soient, et des
candidatures spontanées de proximité est largement plus faible ; il en est de méme concernant
les écoles et centres de formation. En effet, 'importance accordée a 1’Expérience est peu
compatible avec la recherche de débutants. La valorisation de compétences générales ou
spécialisées (entre autres : Diplome, Formation, Niveau, Cursus, Expérience professionnelle,
Technique, Informatique, Logiciel, Langue, Anglais), propres au registre Evoluer, se préte bien
a la rédaction d’annonces qui vont permettre de comparer les candidats au regard de ces

23 La fonction de ces entrevues a été observée dans les salons de recrutement ot les interactions entre recruteurs et candidats
permettent d’engranger beaucoup d’informations en trés peu de temps sur ces sujets (Marchal, Remillon et Rieucau, 2017).
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caractéristiques formelles, comme le laisse penser la présence de reperes comme 1’ Adéquation
ou la Correspondance entre profils. Larquier et Rieucau (2017) ont montré que le canal des
annonces, tres sélectif, amenait a recruter des diplomés du supérieur, pour des postes
d’encadrement certes, mais plus encore pour des professions intermédiaires, catégories
surreprésentés dans cette classe.

Les conditions d’un recrutement ou sont mobilis€s conjointement les deux registres S’investir
et Evoluer (classe C, tableau 4) ressortent moins que dans les cas ou ils sont actionnés seuls.
Notons néanmoins que ces recrutements ou se cumulent des exigences en termes
d’Engagement Immédiat dans 1’emploi et de Potentiel a évoluer a plus long terme dans
I’entreprise ont peu de chances d’étre urgents (a réaliser en moins d’une semaine). Comme
lorsque seuls des repéres du registre Evoluer sont mobilisés, c’est le canal de recrutement des
annonces qui est surreprésenté, mais le premier tri des candidatures est moins intense avec une
candidature sur deux écartée.

Les conditions du recours au registre de la capacité a interagir (classe D, tableau 4) ressortent
également peu. Le plus marquant est la place privilégiée des candidatures spontanées de
proximité. Nous 1’avons dit pour les recrutements liés au registre S’investir, ce mode de
candidature permet une premicre €valuation de visu et des questions rapides, mais il offre
surtout 1’opportunité de juger en face a face la Présentation, 1'Apparence, le Langage, la
Politesse, la Propreté, etc. du candidat qui s’est déplacé. Enfin, le niveau du premier tri est
intermédiaire (une candidature sur deux écartée), alors que les recruteurs sont plus souvent
dans la nécessité de pourvoir plusieurs postes simultanément.?*

Nous allons voir que les classes C et D se distinguent davantage en ce qui concerne les ¢léments
demandés (ou non) a I’occasion de la sélection.

Preuves et épreuves de sélection

Que doivent fournir et a quelles épreuves doivent se soumettre les candidats a I’occasion de la
sélection au sein des 4 classes de recrutements ? Nous commentons a présent les résultats des
régressions du tableau 5.

Nous avons vu que 1’accent mis sur les capacités a s’investir dans le travail passait souvent par
des réseaux sollicités en urgence, qui operent le filtrage des candidats (Larquier et Marchal,
2012, 2016). Aussi la sélection se résume-t-elle souvent a quelques vérifications : est-ce que
le candidat posséde bien les certificats voulus, comme des pic¢ces d’identité, des titres de séjour
ou des certificats médicaux ? Pour le reste, la mobilisation de ce seul registre (classe A, tableau
5) se caractérise par un moindre recours a des preuves tangibles ou formelles. On y demande
moins souvent qu’ailleurs le CV alors qu’il fait partie des reperes de ce registre. Une
interprétation possible est que le recruteur n’exige pas de CV pour y vérifier des informations,
mais valorise les parcours intéressants qualifiés de « bons CV ». Ce résultat est confirmé par
I’indifférence au dipldme manifestée par les répondants (modalité aucune attente a ce sujet). Il
est vrai que les parcours scolaires et les diplomes mentionnés dans les CV donnent
difficilement a voir des qualités comme la Ponctualité, la Mobilité, la Motivation, la Volonté
ou le Sérieux. Les demandes de références ou de recommandations formelles et la soumission
a des tests sont également moins fréquents, puisque les candidats bénéficient de la caution du

24 par ailleurs, on observe un effet surprenant, positif, du canal des intermédiaires privés sur la probabilité qu’une procédure
de recrutement appartienne a cette classe qui concerne beaucoup de candidats peu qualifiés. Ce canal (incluant 1’ Apec) ne
représente que 7% des embauches d’Ofer et concerne surtout des cadres. Qu’il soit surreprésenté dans cette classe révele
peut-étre que les intermédiaires privés ont tendance & ajouter le registre Interagir aux registres Evoluer et/ou S’investir
provocant une inflation des registres (de fait, ils sont surreprésentés dans les cas D3 et D4).
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réseau. De méme, on leur demande significativement moins leurs prétentions salariales,
comme si le salaire ne posait pas question, fixé indépendamment du candidat et peut-Etre déja
connu via le réseau. Enfin, cette premiere classe de recrutements se caractérise plus que les
autres par un seul entretien, qui est envisagé moins comme une épreuve de sélection que
comme un moment d’échange d’informations sur les conditions de travail.

Tableau 5. Recours aux registres et méthodes de la sélection

A: B: C: D:
Regisre Registre | Registies | pogicre
S’investir Evoluer S’1pvest1r et Interagir
seul seul Evoluer
Demande CV 0,72 *** 0,96 134 *** 143 **
Demande lettre motivation 0,90 0,91 1,05 1,21 **
Demande références ou recommandations 0,86 * 1,08 1,13 * 0,92
Demande photo 1,07 0,91 0,90 . 121 **
Demande prétentions salariales 0,79 *** 1,12 . 1,20 ** 0,86 *
Zjenq}:ri]?gttreai?frstlflcats ou autres documents 120 ** 0,96 0,99 087 *
Demande permis de conduire 1,05 0,91 1,16 * 0,88
Aucyne attente en termes de niveau de 135 Hwx 0,74 *** 0,88 * 1,20 **
diplome
Nombre d’entretiens passés par la
personne recrutée :
Au plus un référence référence référence référence
Deux 084 * 1,02 1,18 ** 0,94
Trois ou plus 0,78 * 0,93 1,16 . 1,03
E.valuzjltion en situation de travail ou 1,05 0,85 ** 0,96 131 %%
simulée
Autres tests pendant la sélection® :
Aucun référence référence référence référence
Au moins un 0,74 *** 1,09 1,12 . 0,97

Régressions logistiques de la probabilité que le recrutement appartienne a une classe donnée plutét que non.

Modeles avec constante.

Odds-ratio : > 1 = augmentation de la probabilité ; < 1 = diminution de la probabilité.

Ly % P % Significativité respectivement a 10% ; 5% ; 1% ; 0,1%

(a) Parml ceux-ci, des tests de connaissance ou d’intelligence, des tests de personnalité, des tests de langues étrangeres
(y compris entretiens réalisés dans une langue étrangere), des tests sur les compétences de bases (lire, écrire, compter),
des épreuves de groupe (plusieurs candidats) ou encore une analyse graphologique.

Variables de contréle non mentionnées dans le tableau : la qualification, le type de contrat, le temps de travail, la taille de
I’établissement, le secteur d’activité, I’appartenance a un groupe, la présence d’un département RH, 1’existence d’un site
Internet, ’attraction en termes de candidatures spontanées regues,

Champ : les établissements d’au moins un salarié du secteur concurrentiel non agricole (France métropolitaine et DOM)
ayant recruté en CDI ou en CDD de plus d’un mois entre le ler septembre et le 30 novembre 2015

Source : Ofer (Dares, 2016)

Lorsque I’accent a été mis sur les seules capacités a évoluer, la sélection se distingue par deux
grands traits (classe B, tableau 5): une attente en termes de diplome et la rareté d’une
évaluation contextualisée en situation de travail réelle ou simulée. En effet, les tests de situation
n’ont pas de pertinence lorsque le cadre de I’évaluation déborde le poste de travail pour
englober plus largement 1’entreprise ou il faut Evoluer. A cela s’ajoute la demande 1égérement
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plus fréquente de prétentions salariales, en conformité avec la présence des indicateurs Salaire
et Acceptation des conditions dans ce registre.

Quand les recruteurs cumulent les deux registres S’investir et Evoluer (classe C, tableau 5), les
preuves et épreuves se cumulent également et 1’on retrouve alors un certain nombre des
indicateurs des deux registres (cf. tableau 1), avec en premier lieu la demande du CV.
L’attention se porte plus souvent aussi sur les Références et Recommandations?, sur les
prétentions salariales, c’est-a-dire le Salaire, ainsi que sur le Permis de conduire. A cela
s’ajoute une attente sur le diplome. Dans la mesure ou les compétences a évoluer peuvent étre
appréciées sur la base du Niveau de Diplome, celui-ci est considéré comme un repere pertinent.
Le candidat doit aussi convaincre ses interlocuteurs et peut passer deux Entretiens, voire trois
ou davantage, et avoir au moins un Test a réussir : test de connaissance ou d’intelligence, test
de langues ou de personnalité, voire test de Base évaluant la /itteracy (certainement quand ce
registre est appliqué a des profils moins qualifi¢ et qu'un faible dipldme ou peu connu ne
garantit pas la qualité¢ des candidats). L ouverture de I’appel a candidatures via des annonces
(tableau 4), qui a pour corollaire la présentation de candidats inconnus, induit donc ici un
renforcement des contrdles, alors que ce n’est pas le cas lorsque seules sont mobilisées les
capacités a évoluer (classe B ou les annonces sont également plus fréquentes), comme si ’ajout
des capacités a s’investir de suite nécessitait des preuves plus immédiatement tangibles.

Lorsque le registre Interagir est mobilisé (rappelons-le, éventuellement avec les deux autres
registres), les épreuves et preuves se cumulent ¢galement lors de la sélection mais de manicre
différente. Cette fois-ci, ce sont les évaluations en situation de travail ou leur simulation qui
sont significativement surreprésentées (classe D, tableau 5). De fait, le repere Test situation est
le premier indicateur de ce registre. C’est dans I’action que s’éprouvent le mieux les qualités
d’Elocution et d’Expression, les capacités 4 Vendre, a Accueillir du public ou a établir des
Contacts avec des Enfants (Bailly, Léné et Toutin, 2009). L’autre singularité¢ de ce registre
tient a la fréquence de la demande de photographies, qui paraissent utiles pour controler
I’ Apparence, le Sourire ou le look de la personne dont on a souligné I’importance (Hidri et
Neys et Remichi, 2015 ; Martin-Lacroux et Lacroux, 2017). La demande de photo laisse aussi
entendre que les candidats sont souvent des inconnus au moment de la sélection, et que la mise
en relation passe par la fourniture d’un CV comportant une photo. De fait, la demande de CV
est importante ici, alors méme que ce n’est pas le cursus des candidats qui intéresse les
recruteurs, ni leur formation. En témoigne la forte indifférence au diplome manifestée par les
recruteurs dans ce registre ou il n’est ni valorisé ni probablement rémunéré. La sous-
représentation des prétentions salariales, déja observée lorsque n’est valorisée que la capacité
a s’investir est é¢galement marquée ici. Plus les qualités attendues sont tacites et innées, moins
elles sont formalisées, du coup, moins il y a de « barriére a ’entrée » (Devetter et Puissant,
2018) et de pouvoir de négociation pour les salarié.e.s. En revanche, alors que 1’on demandait
des certificats et autres documents administratifs quand le registre S’investir était mobilisé
seul, ces preuves sont ici de moindre importance ; les recruteurs leur préférent une lettre de
motivation?®, cette derniére donnant la possibilité d’une premiére évaluation a distance de
I’Expression et du Langage.

Résumons-nous. La valorisation de capacités a s’ investir dans son travail (classe A), plus axée
sur la recherche de compétences immédiatement opérationnelles, sur la demande de

2 Qu’on peut observer pratiquées de manicre trés organisée, par exemple dans le secteur des services de conseil en
informatique (Fondeur, 2013).

26 A noter que la Lettre de motivation est un repére (peu fréquent) du registre Interagir (Annexe 4).
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motivation, de disponibilité et de productivité, conduit & miser fortement sur les réseaux et les
canaux de proximité pour opérer la sélection. Les réseaux organisent une cloture a priori des
recrutements, dans la mesure ou ils ne s’adressent pas au tout venant. Mais ils permettent
d’alléger les épreuves de sélection. Au contraire, la recherche de capacités a évoluer dans les
entreprises (classe B), c’est a dire de compétences générales ou spécialisées, de qualités axées
sur la coopération, 1’adaptation et le potentiel, passe par une plus grande ouverture a priori des
recrutements, auxquels tout le monde semble pouvoir concourir. Mais la valorisation de ces
capacités appelle une forte sélection a distance, basée sur le diplome. La sélectivité n’est donc
pas plus forte dans 1’un ou I’autre cas, mais elle ne s’opere pas de la méme maniere. C’est la
mobilisation conjointe des deux registres qui semble donner lieu a des procédures de
recrutement plus équipées, si ce n’est plus sélectives (classe C). Elles cumulent une sélection
a distance, la demande d’un certain nombre de documents et d’information, des entretiens et
des tests pour se donner 1’assurance de faire le bon choix, alors que les candidats sont jugés
sur deux registres opposés. Enfin, la dernicre classe (D) est propre a certaines fonctions ou les
capacités a interagir sont valorisées a I’interface des entreprises et de leurs clients ou publics.
Les recrutements ne sont pas a priori fermés par des réseaux mais ils privilégient les épreuves
en situation et les demandes de documents (CV, lettre de motivation, photo) pour écarter les
candidatures inappropriées.

CONCLUSION

La diversité des reperes de sélection mobilisés a I’occasion des recrutements témoigne de la
diversité des préoccupations des employeurs, qui loin de chercher uniquement a recruter des
candidats sur la base de compétences balisées par des formations ou des expériences, prennent
appui sur toutes sortes de critéres pour prendre leurs décisions. Leur variété ne tient pas
seulement a celle des formulations adoptées, mais aussi a leur domaine d’application, puisque
ces criteres concernent aussi bien des qualités personnelles et professionnelles que des
conditions d’ordre pratique. Ces caractéristiques posent des défis d’ordre méthodologique
affrontés en procédant en plusieurs étapes. La premiere a consisté a réduire la dispersion du
vocabulaire utilisé par les employeurs par diverses opérations de codages et a nous focaliser
sur les repéres les plus cités, couvrant ainsi 97% des critéres initiaux. En procédant
successivement a une AFC et a une CAH, la seconde étape a permis d’agréger les reperes de
sélection ordonnés d’aprés les catégories socioprofessionnelles des postes a pourvoir. Trois
registres ont ¢t¢ identifiés : le registre de la capacité a s’investir dans le travail, celui de la
capacité a évoluer dans I’entreprise et celui de la capacité a interagir avec autrui. Ces registres
de sélection donnent a voir les priorités que se donnent les employeurs. Mais la possibilité de
les combiner vient également rappeler que la sélection n’est pas toujours univoque et peut
chercher a concilier toutes sortes d’exigences. Les quatre classes de recrutement mises en
évidence visent précisément a rendre compte des usages que font les entreprises des registres
de sélection et de la maniere dont leurs choix sont modulés par leurs propres caractéristiques,
celles des postes a pourvoir et des candidats recrutés.

Nos analyses apportent des éclairages importants sur des questions que les approches en termes
de compétences comportementales ou de soft skills ont tendance a négliger : a savoir le role
que jouent les caractéristiques des emplois a pourvoir et des entreprises qui recrutent dans le
choix des reperes de sélection. Un constat s’impose en effet : la valorisation des reperes de
sélection est fortement liée aux contextes d’emploi.
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Nous montrons d’abord que les repéres et les registres de sélection sont différenciés selon les
caractéristiques des emplois a pourvoir : selon le niveau de qualification, le temps de travail,
les contrats et les types d’emploi. La mise en évidence de tels liens vient ébranler I’idée selon
laquelle les compétences dites comportementales, relationnelles ou non cognitives, que nous
avons appelées les qualités professionnelles auraient un caractere transversal ou générique, ou
qu’elles seraient nécessaires a I’occupation de toutes sortes d’emploi, indépendamment de leur
niveau hiérarchique ou des fonctions a occuper. La recherche de compétences relationnelles,
par exemple, souvent considérées comme une condition de I’employabilité, ne recouvre pas
les mémes exigences lorsqu’elle a pour but de s’assurer que le candidat saura faire €équipe avec
ses collégues (registre des capacités a Evoluer) ou lorsqu’elle est destinée a tester sa capacité
a faire bonne figure face a des clients mécontents (capacités a Interagir). De la méme fagon,
les capacités d’adaptation, mises en exergue dans nombre de référentiels d’emploi, ne sont pas
du méme ordre lorsqu’elles doivent permettre de changer constamment de lieu de travail (cas
du registre des capacités a s’ Investir), lorsqu’il faut s’assurer des possibilités de reconversion
de la main d’ceuvre (capacités a Evoluer), ou encore de la possibilité de s’ajuster aux desiderata
de toutes sortes de bénéficiaires (capacité a Interagir). Parce qu’elles ne s’appliquent pas aux
mémes contextes, dans les mémes entreprises et les mémes situations de travail, les
compétences et qualités ne sauraient étre traitées ou évaluées en toute généralité?’.

Nous avons noté également, que les reperes sur lesquels les employeurs prennent appui pour
sélectionner la main d’ceuvre ne sont pas uniquement des compétences et des qualités
professionnelles : la distance au lieu d’habitation, la possession d’un véhicule et d’un permis
de conduire, I’apparence et I’age du candidat, le fait qu’il accepte les conditions offertes, jouent
un role a part enticre dans la sélection. L’attention portée a ces €léments, que la littérature passe
sous silence, ne s’effectue pas, 1a encore, in abstracto mais en lien avec les contextes dans
lesquels se déroule le travail, en lien avec ses contraintes et avantages. Plusieurs de ces reperes
affleurent par ailleurs des critéres discriminatoires et concernent la vie personnelle des
candidats dont ’employeur tient compte plus ou moins ouvertement au moment de choisir qui
recruter. Leur mention ne manque pas de nous interroger. Ce qui est en cause, ici, c’est
I’équilibre des informations dont disposent les deux parties du marché du travail et celle de la
répartition du pouvoir de sélection. L’importance primordiale que les employeurs accordent a
la Motivation et a la Disponibilité des candidats (rappelons que ces deux repéres dépassent I'un
et ’autre le millier d’occurrences) corrobore cette idée. Elle semble intervenir tardivement
dans le cours du processus (trop tard), au moment du choix final réalisé par ’employeur, alors
qu’elle pourrait étre du ressort du candidat en amont du recrutement. Si 1’on suit ce
raisonnement, 1’employabilité des individus ne dépend pas seulement de leurs trajectoires ni
méme de leurs qualités professionnelles, mais aussi de la qualité des informations mises a
disposition des candidats par les employeurs. Ces remarques demandent néanmoins a étre
nuancées en prenant en compte la manieére dont s’opérent les recrutements, comme nous
I’avons vu dans la derniére partie.

La mise en évidence du role que jouent les modes de recrutement dans la détection des reperes
de sélection — y compris lorsque sont contrdlés les effets des caractéristiques des entreprises et
des postes a pourvoir — constitue un autre apport de cet article. Les reperes se prétent
inégalement a la rédaction de profils de compétences requises, tels qu’on peut les lire dans des
annonces ou dans des CV. Il s’ensuit qu’ils sont plus ou moins adaptés a la mise en ceuvre de

27 Nous rejoignons ici le regard que portent les juges sur la validité de ces référentiels, en mettant en doute la possibilité
d’évaluer toutes sortes d’emplois & I’aune des mémes critéres et des mémes exigences, surtout lorsque celles-ci concernent
des comportements trés généraux.
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recrutements professionnalisés se déroulant en étapes prédéfinies, de la recherche de candidats
sur le marché a leur sélection en interne. D’une certaine maniére, seul le registre des capacités
a Evoluer (utilisé seul ou combiné au registre de la capacité a Investir) particuliérement prisé
par les grandes entreprises pour recruter cadres et professions intermédiaires, se préte bien a
de telles procédures. Elles permettent de donner la priorité aux diplomes pour se focaliser
ensuite sur les qualités professionnelles recherchées. Des lors que priment les qualités sur les
compétences, par exemple la disponibilité sur I’expérience, 1’acceptation des conditions de
travail ou I’attitude face a un client sur la maitrise de langages informatiques, d’autres modes
de recrutement sont adoptés. L’appui sur les réseaux gagne alors en importance, et plus
généralement les canaux de proximité : ils sont privilégiés lorsque la capacité a s’investir dans
son travail ou a interagir avec autrui sont en cause. De la méme facon, I’observation des
candidats en situation de travail parait plus pertinente pour apprécier les performances lorsque
ces deux registres sont valorisés. Dans les deux cas enfin, les recruteurs précisent qu’ils ne
manifestent pas d’attente particulicre a 1’égard des diplomes.

Cette forme d’indifférence au diplome du candidat, que manifestent 35% des recruteurs en
moyenne n’est pas un résultat anodin de 1’enquéte Ofer, ne serait-ce que parce qu’il remet en
cause la perspective adéquationniste des politiques publiques focalisées sur ’augmentation des
niveaux de formation des populations les moins dotées dans le but de les faire davantage
correspondre aux besoins des employeurs. L’analyse de 1’éventail des repéres de sélection nous
invite a préter attention aux autres attentes de recruteurs, et symétriquement, a mieux prendre
en compte la diversité des ressources des demandeurs d’emploi. Cela n’est possible qu’a la
condition d’en faire, eux aussi, des acteurs de la sélection.
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Annexes

Annexe 1 — Les 34 premiéres lignes du tableau de contingence qui en compte 224 (cf. encadré 3)
correspondant aux repéres de sélection ayant au moins 100 occurrences.

Cadre PI ENQ EQ ONQ 0Q
EXPERIENCE 230 501 485 232 235 300
MOTIVATION 105 305 448 197 380 266
COMPETENCE 275 443 247 211 156 243
DISPONIBILITE 90 262 414 124 223 141
PRESENTATION 10 67 189 97 64 67
DIPLOME 52 194 80 84 17 42
SAVOIR-ETRE 46 107 117 49 54 57
PERSONNALITE 99 150 60 58 18 4
CONNAISSANCE 47 86 49 51 55 42
SERIEUX 10 59 77 42 71 69
TECHNIQUE 95 112 20 23 24 43
PONCTUALITE 4 15 93 19 68 57
EXP PROFESSIONNELLE 23 69 46 29 29 33
RELATIONNEL 34 68 59 28 16 16
PROXIMITE 8 34 72 20 47 38
DYNAMISME 10 32 99 23 30 17
FORMATION 34 62 22 28 22 23
METIER 24 36 22 17 26 47
RIGUEUR 8 37 37 26 26 22
NIVEAU 22 65 15 21 13 11
SALAIRE 33 52 6 13 7 28
ENVIE 6 17 43 7 39 21
PERMIS 2 9 22 5 32 61
ENTRETIEN 17 32 27 26 14 12
SAVOIR FAIRE 8 21 34 9 21 35
ADAPTABILITE 19 38 22 21 17 10
DEJA 16 31 19 16 22 21
LOCALISATION 2 22 33 9 22 35
FEELING 8 29 36 18 14 16
RECOMMANDATION 17 22 17 14 27 19
CONNAISSANCE PERSONNELLE 8 24 19 19 19 24
ADEQUATION 36 37 15 14 6 2
COMPORTEMENT 12 17 23 14 20 22
AUTONOMIE 13 25 15 7 16 31
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Annexe 2 — Contributions, cos® et coordonnées des 15 premieéres lignes (repéres de sélection) et des 6
colonnes (qualifications) du tableau de contingence sur les 2 premiers axes de ’AFC

Les lignes et les colonnes sont classées par ordre décroissant de leur contribution a la construction de 1’axe (ce
sont celles qui expliquent le plus les variations des observations). Le cos? indique la qualité de représentation
sur chaque axe, représentation donnée par les coordonnées.

Les 15 repéres contribuant le plus a I’axe 1 Les 15 repéres contribuant le plus a I’axe 2
Contributio Contributio
n Coordonnée n Coordonnée
par ordre S par ordre s

Repéres décroissant | Cos? | surl’axe l | Repeéres décroissant | Cos? | surl’axe 2
0,82 0,53

TECHNIQUE 7,480 1 0,510 SOURIRE 6,551 4 -0,611
0,90 0,52

COMPETENCE 6,961 6 0,221 PERMIS 6,261 0 0,516

PERSONNALIT 0,97 0,75

E 6,779 1 0,419 ACCUEIL 5,073 9 - 0,698
0,91 0,30

PONCTUALITE 4,469 5 - 0,439 CONDUITE 3,435 8 0,858
0,77 PRESENTATIO 0,34

MOTIVATION 4,358 2 - 0,168 N 3,426 4 -0,197
0,61 0,58

DIPLOME 3,779 3 0,298 AMABILITE 2,934 3 - 0,584
0,79 0,73

ADEQUATION 2,991 2 0,548 VENTE 2,701 3 - 0,697
0,81 APTITUDE 0,42

SALAIRE 2,660 2 0,460 PHYSIQUE 2,670 6 0,588

PRESENTATIO 0,50 0,46

N 2,561 9 - 0,239 DYNAMISME 2,624 5 - 0,263
0,33 0,73

SOURIRE 2,087 6 - 0,485 METIER 2,087 6 0,260
0,62 0,62

MANAGER 2,003 0 0,940 ASSIDUITE 1,849 0 0,381
0,54 0,91

DISPONIBILITE 1,971 2 - 0,132 AISANCE 1,788 9 -0,619
0,78 0,68

NIVEAU 1,845 2 0,372 ELOCUTION 1,689 0 -0,318
0,26 0,69

PERMIS 1,613 5 - 0,369 EXPRESSION 1,656 6 -0,351
0,79 0,44

POTENTIEL 1,547 2 0,709 BESOIN 1,589 2 0,477
0,91 0,12

FORMATION 1,388 8 0,283 DIPLOME 1,575 9 - 0,137

Les qualifications sur I’axe 1 Les qualifications sur ’axe 2

Contribution Contribution
par ordre Coordonnées par ordre Coordonnées

Qualifications décroissant Cos? sur ’axe 1 | Qualifications décroissant Cos? sur [’axe 2

Cadre 0,762 34,867 0,642 ENQ 0,438 37,292 - 0,306

Pl 0,713 23,222 0,348 0Q 0,497 29,753 0,351

ENQ 0,487 20,968 -0,323 ONQ 0,300 23,549 0,315

ONQ 0,440 17,463 - 0,382 EQ 0,217 7,476 - 0,189

0Q 0,093 2,824 -0,152 Cadre 0,016 1,438 0,093

EQ 0,038 0,657 0,079 Pl 0,008 0,493 - 0,036
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Annexe 3 — Reproduction intégrale du nuage de points des repéres de sélection dans le premier plan
factoriel

Dans le graphique 1 du corps du texte, seuls apparaissent les catégories socioprofessionnelles et les 20 repéres
contribuant le plus a la construction de chacun des deux axes. Le graphique ci-dessous reproduisant la projection
des 224 repéres de sélection sur le plan factoriel permet d’apprécier la forme triangulaire du nuage de points
complet : a une premiére opposition horizontale (selon la hiérarchie des catégories socioprofessionnelles)
s’ajoute une opposition verticale (entre ouvriers et employés) a gauche du repére orthogonal.
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Annexe 4 — Composition exhaustive des 3 registres de sélection (nombre d’occurrences entre parenthéses)
Registre 1 (92 repéres de sélection : 64,5 % des recrutements) :

MOTIVATION (1701), DISPONIBILITE (1254), SERIEUX (328), PONCTUALITE (256), PROXIMITE
(219), METIER (172), RIGUEUR (156), ENVIE (133), PERMIS (131), SAVOIR FAIRE (128),
LOCALISATION  (123), FEELING (121), RECOMMANDATION (116), CONNAISSANCE
PERSONNELLE (113), COMPORTEMENT (108), AUTONOMIE (107), QUALIFICATION (97),
VOLONTE (94), BASE (87), PROFESSIONNALISME (82), HORAIRE (75), MOBILITE (73), AGE (72),
AUCUN (72), ASSIDUITE (71), CONFIANCE (65), ATTITUDE (64), CV (63), PROJET (63), REACTIVITE
(61), REFERENCE (60), RAPIDITE (58), APTITUDE (55), CAPACITE (55), PROFESSIONNELLE (55),
GEOGRAPHIQUE (52), RESPECT (49), ORGANISATION (48), IMMEDIAT (46), APTITUDE PHYSIQUE
(43), ESSAI (42), BESOIN (39), COMPREHENSION (36), EFFICACITE (36), TRAVAILLEUR (35),
FRANCAIS (31), APPRENDRE (29), ELIGIBLE (29), COURAGE (28), QUALITE TRAVAIL (28),
CONDUITE (26), INTELLIGENCE (25), QUALITE (25), CARACTERE (23), BIEN FAIRE (22),
ENGAGEMENT (22), IMPLICATION (21), JEUNE (21), SOCIABILITE (18), APPRENTISSAGE (17), PAS
DE CHOIX (17), RESPONSABILITE (17), SCOLAIRE (16), STABILITE (16), FAMILLE (15),
FLEXIBILITE (15), INITIATIVE (15), CONNAISSANCE GEO (12), AMBITION (11), CUISINE (11),
TRAVAIL (11), BULLETIN (10), SECURITE (10), SITUATION (10), TRAVAIL GROUPE (10),
DETERMINATION (9), QUALITE PERSONNELLE (9), CERTIFICAT (8), IMPOSE (8), NETTOYAGE (8),
PASSION (8), PERIODE ESSAI (8), SAVOIR TRAVAILLER (8), SPONTANEITE (8), MINUTIE (7),
NOTES (7), APPLICATION (6), ATTENTIF (6), CONSCIENCIEUX (6), OPERATIONNEL (6),
PRODUCTIVITE (6), STATUT (6)

Registre 2 (83 repéres de sélection : 68,6 % de recrutements) :

EXPERIENCE (1983), COMPETENCE (1575), DIPLOME (469), SAVOIR-ETRE (430), PERSONNALITE
(426), CONNAISSANCE (330), TECHNIQUE (317), EXP PROFESSIONNELLE (229), RELATIONNEL
(221), FORMATION (191), NIVEAU (147), SALAIRE (139), ENTRETIEN (128), ADAPTABILITE (127),
DEJA (125), ADEQUATION (110), PROFIL (96), LANGUE (88), EQUIPE (83), INTERET (71),
PARCOURS (70), INTEGRATION (68), EXPERIENCE SPE (66), ANGLAIS (63), TEST (62), HUMAIN
(56), ADAPTE (54), COMMUNICATION (48), ETAT ESPRIT (47), ESPRIT EQUIPE (46),
POLYVALENCE (45), INFORMATIQUE (44), CORRESPONDANCE (40), POTENTIEL (34), ECOUTE
(30), COMPETENCE SPE (29), MATURITE (29), ACCEPTATION CONDITIONS (27), MANAGER (25),
CLIENT (22), CURSUS (21), LOGICIEL (21), ANCIENNETE (20), EMPATHIE (19), VALEURS (19),
ADHESION (18), CONNAISSANCE ENTREPRISE (17), ALTERNANCE (16), PEDAGOGIE (16),
PERFORMANCE (16), PUBLIC (16), DUREE (14), INVESTISSEMENT (14), MAITRISE (14),
OUVERTURE (14), COHERENCE (13), ECOLE (13), ENSEIGNEMENT (12), EXPERTISE (12),
MOBILITE GEO (12), ANALYSE (11), EVOLUTION (11), SAVOIR VIVRE (11), VISION METIER (11),
ANIMATION (10), BAFA (10), HANDICAP (10), BAC (9), CONNAISSANCE ETABLISSEMENT (9),
ETUDES (9), LOYAUTE (9), DEPLACEMENT (8), LA PERSONNE (8), REDACTION (8), REPUTATION
(8), TEMPS PARTIEL (8), CREATIVITE (7), CURIOSITE (7), ADOLESCENT (6), ARGUMENTATION
(6), DOMAINE (6), ENTHOUSIASME (6), SENS SERVICE (6)

Registre 3 (49 repéres de sélections : 19,0 % des recrutements) :

PRESENTATION (494), DYNAMISME (211), SOURIRE (98), ELOCUTION (93), EXPRESSION (75),
COMMERCIAL (73), CONTACT (70), ACCUEIL (58), AMABILITE (48), PROPRETE (42), HONNETETE
(41), POLITESSE (41), TEST SITUATION (35), ENFANT (34), TRANSPORT (34), DISCRET (32),
FIABILITE (31), VENTE (31), AISANCE (26), TENUE (25), PRODUIT (21), SIMILAIRE (20),
APPARENCE (19), CARTE PROFESSIONNELLE (18), AGREABLE (16), ETUDIANT (16), LANGAGE
(16), GENTILLESSE (14), HYGIENE (13), PATIENCE (13), SYMPATHIE (13), PRESENCE (12), SPORTIF
(11), ACCEPTATION (10), BON SENS (10), CHARISME (10), PRESTANCE (9), SINCERITE (9),
EDUCATION (8), AUTORITE (7), URGENCE (7), AVENANT (6), DEBROUILLARD (6), EXPERIENCE
METIER (6), LETTRE MOTIVATION (6), PARLER (6), SOIN (6), TEMPERAMENT (6), VIVACITE (6)
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Annexe 5 - Caractéristiques des « sous-cas » de la Classe DEFG : Capacité a interagir avec autrui (% des
procédures de recrutements)

D1: D2 : D3 : ReDi"ls;t.res
Reqgistre Registres Registres Intg . Ensemble
Interagir Interagir Interagir ,.erag'f’ de la classe D
seul et S’investir et Evoluer S’investir
et Evoluer
Poids de la classe 2,2% 7,2% 5,4% 4,2% 19,0%
Qualification du
poste :
Ouvrier non qualifié 7 13 8 7 10
Ouvrier qualifié 5 15 7 12 11
Employé non qualifié 58 50 30 40 43
Employé qualifié 16 13 27 18 19
Profession
intermédiaire 11 7 23 18 15
Cadre 3 1 5 5 3
100% 100% 100% 100% 100%
Temps de travail :
Temps plein 60 55 63 62 60
Temps partiel 40 45 37 38 41
100% 100% 100% 100% 100%
Type de contrat :
CDI 52 52 46 48 50
CDD de plus de 3
mois 32 34 40 36 36
CDD de 1 a 3 mois 15 14 14 15 14
100% 100% 100% 100% 100%
Agents civils de | Vendeurs non Auxiliaires de Employés de Auxiliaires de
sécurité et spécialisés, puériculture, I'hotellerie, puériculture,
surveillance, Caissiers de Vendeurs en Assistants Vendeurs en
Caissiers de magasin, habillement et dentaires, habillement et
magasin, Agents | Serveurs, articles de sport, | médicaux et articles de sport,
et hotesses commis de Maitrise de vétérinaires, Caissiers de
d'accueil, restaurant, restauration : Vendeurs en magasin, Agents
Vendeurs en gargons, salle et service, | habillement et et hotesses
alimentation, Conducteurs Agents et articles de sport, | d'accueil,
) Agents de service | routier de hotesses Ouvriers non Serveurs,
Les emplois de la FP, transport en d'accueil, qualifiés de commis de
Assistants de la | commun, Adjoints montage, restaurant,
les plus souvent publicité, des Apprentis administratifs de | contréle en gargons,
relations boulangers, la FP, mécanique, Vendeurs non
cités publiques, bouchers, Electriciens Assistantes spécialisés,
Serveurs, charcutiers, qualifiés de type | maternelles, Maitrise de
commis de Agents de service | artisanal, gardiennes restauration :
restaurant, des Personnel de d'enfants, salle et service,
gargons, établissements secrétariat de Animateurs Vendeurs en
Télévendeurs, primaires, niveau supérieur, | commerciaux des | alimentation,
Employés de Coiffeurs Maitrise et magasins de Vendeurs par
I'hotellerie, Salariés, techniciens vente, Coiffeurs, | correspondance
Vendeurs en Télévendeurs administratifs, Manucures, télévendeurs,
habillement et Surveillants et esthéticiens, Manucures,
articles de sport aides-éducateurs | Bouchers, esthéticiens
Secrétaires

Champ : les établissements d’au moins un salarié du secteur concurrentiel non agricole (France métropolitaine et DOM)
ayant recruté en CDI ou en CDD de plus d’un mois entre le 1er septembre et le 30 novembre 2015
Source : Ofer (Dares, 2016) ; données pondérées
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Les reperes de la sélection a 'embauche et leur évaluation. Une exploration de I'enquéte Ofer
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