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Les competences
du recruteur
dans ’exercice du

ugement des candidats

Emmanuelle MARCHAL (**)

omment les professionnels du recru-
tement procédent-ils pour mettre en
|relation les compétences requises
|avec celles que présentent les can-
| didats ? Comment se construit leur
jugement ? Deux postures-types peuvent étre
adoptées, ’'une fondant un jugement explici-
table a autrui repose sur des descriptions for-
malisées de I’offre et de la demande d’emploi,
Pautre repose sur une relation directe avec
les intéressés et prend en compte leur singu-
larité. Les observations empiriques appro-
fondies qui sont a la base de cette recherche
montrent la complexité et les incertitudes qui
caractérisent les activités du recruteur. L’en-
tretien a souvent I’inconvénient de privilé-
gier les compétences interactionnelles du can-
didat au détriment de ses compétences
professionnelles. L’incertitude est réduite

(*) Cet article est issu d’un ouvrage (EYMARD-DUVERNAY,
MARCHAL, 1997) dans lequel nous mettons en évidence la
fagon dont les recruteurs se forgent un jugement sur les com-
pétences. Des quatre “ fagons de recruter ” que nous avons
repérées -individualiser les compétences (accent sur les apti-
tudes et la personnalité) ou les référer a des collectifs (accent
sur la qualification), planifier ou négocier les compétences-,
seules ces deux derniéres sont traitées ici dans une perspec-
tive sociologique. Celle-ci a été développée lors d’une com-
munication aux journées de la Société frangaise de sociologie
de novembre 1997.

(**) Centre d’Etudes de I’Emploi, Immeuble Le Descartes
I, 29, promenade Michel Simon, 93191 Noisy-le-Grand
Cedex.
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lorsque le cabinet de recrutement est spécia-
lis¢ dans un domaine professionnel. C’est
d’un processus de négociation des points de
vue, des analyses et des outils d’évaluation
que peut se construire le jugement du recru-
teur et ce processus s’appuie largement sur
son expérience et les apprentissages répétés
qu’elle contient.

Telles qu’elles pourraient étre décrites dans un
manuel de recrutement, les opérations que met en
oeuvre le recruteur (1) lui permettent d’obtenir des
informations de plus en plus précises et fiables au fur
et 4 mesure du déroulement de la procédure. Triant
d’abord les candidatures sur dossier, il convoque cer-
tains candidats en entretien et affine la sélection a
I’aide de tests psychotechniques ou d’autres outils
d’évaluation. Le choix final se porterait ainsi sur le
candidat le plus proche du profil recherché, en ayant
préalablement vérifié qu’il posséde bien les qualités
requises. Mais les choses ne se passent pas ainsi. Les
observations empiriques que nous avons réalisées

(1) Le terme de “recruteur” est pris dans un sens trés géné-
ral. Il englobe aussi bien les professionnels de cette activité,
intégrés ou non a des cabinets, que les personnes procédant
plus ponctuellement a des recrutements. Nos observations por-
tent principalement sur des experts, ce qui permet de mettre
en évidence les incertitudes auxquelles peuvent étre confron-
tés a fortiori ceux qui ne sont pas “équipés” pour aborder de
telles situations. Que le choix final du recrutement puisse
échapper a ces experts, ne constitue pas un obstacle a 1’ana-
lyse du travail qui prépare cette décision.

41




dans des cabinets de recrutement (2), font ressortir
toutes les incertitudes qui entourent les activités du
recruteur. Ces incertitudes émanent aussi bien des
employeurs que des candidats. Les premiers peuvent
redéfinir completement leurs attentes lorsqu’ils voient
un candidat qui leur convient, méme s’il ne possede
pas les caractéristiques préalablement définies. Des
candidats choisissent de se désister au dernier
moment. D’autres qui semblent correspondre exacte-
ment a ce que 1’on recherche, s’avérent médiocres au
cours de I’entretien ou cherchent & éblouir leur inter-
locuteur, si bien que le recruteur ne sait plus s’il a en
face de lui un bon candidat. Cette crainte justifie le
recours a des intervenants externes a qui il est
demandé d’autres expertises : psychologues, grapho-
logues, anciens collaborateurs...

Cette bréve présentation suggere deux remarques.
Les compétences (3) du recruteur ne peuvent pas étre
réellement détachées de celles de ses partenaires : il
peut avoir affaire & des employeurs et des candidats
plus ou moins “compétents” dans ce sens qu’ils sont
susceptibles de faciliter ou compliquer son travail. Par
ailleurs, il dispose d’une multitude de repéres pour
juger : profils de poste, curriculum vitae, récits
recueillis lors de face a face, recommandations, tests
etc. Comme nous allons le voir, ces repéres lui four-
nissent différentes versions des compétences a rap-
procher, de telle sorte que I’information n’est pas de
plus en plus précise, mais de plus en plus hétérogene,
voir contradictoire, au fur et a mesure que se déroule
le recrutement.

La démarche adoptée dans cet article consiste a
relier I’analyse des compétences du recruteur, a celle
de la posture qu’il adopte a I’égard de ses partenaires.
Il peut maintenir a distance candidats et employeurs,
au risque de s’en tenir a des criteres tres succincts. 11
peut s’engager dans des relations de proximité avec
eux, au risque de déstabiliser son jugement. Le recru-
tement met en jeu a la fois un ordre planifié a I’avance
et un ordre négocié en situation. La coexistence de
ces deux ordres est source de tensions comme 1’ont
montré d’autres recherches portant sur des organisa-
tions : tensions entre des processus d’évaluation
périodique et de négociation quotidien (STRAUSS,
1992a), entre rapports d’évaluation et d’intéressement
(EYMARD-DUVERNAY, MARCHAL, 1994), entre diffé-
rents modes de régulation (REYNAUD, 1989). Notre
démarche s’inscrit dans le prolongement d’autres tra-

(2) Les enquétes empiriques auxquelles nous faisons plus
particuliérement référence ici, ont été réalisées dans quatre
cabinets de recrutement : une structure semi-publique, un chas-
seur de téte, un cabinet de graphologues et un conseil en res-
sources humaines spécialisé dans 1’agro-alimentaire. Nous y
avons observé un ou plusieurs consultants dans leur travail
quotidien (les enquétes se sont déroulées sur 18 mois), y com-
pris lorsqu’ils recevaient des candidats. Ces observations ont
été jalonnées par de nombreux entretiens portant sur ce qui se
déroulait en dehors des scénes observées aussi bien que durant
celles-ci.

(3) La “compétence” est prise comme un terme neutre tout
au long de cet article. Pour une approche critique de cette ques-
tion, voir I’ouvrage de Marcelle STROOBANTS (1993).
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vaux centrés sur I’exercice du jugement dans le milieu
médical (DobIER, 1993), dans les services publics
(WELLER, 1990) et dans le domaine de I’expertise des
objets (BESsY, CHATEAURAYNAUD, 1995). Ils tendent
a poser le probléme de la construction du jugement
dans les termes d’une alternative entre différentes
fagons de “cadrer” ou “d’approcher” les personnes et
objets a évaluer.

Cette perspective sera adoptée dés la premicre par-
tie pour mettre en évidence les deux postures que le
recruteur peut adopter face a ses partenaires de recru-
tement, et les limites propres a chacune d’elles. La
partie suivante sera consacrée a 1’analyse de ce qui
se déroule dans les face a face recruteur/candidat. Elle
permettra de souligner I’interdépendance des compé-
tences du recruteur et les incertitudes qui entourent
ces situations. La derniére partie vise a définir le pro-
fessionnalisme du recruteur comme relevant d’un tra-
vail de médiation entre différentes fagons de décrire
les compétences.

L’alternance entre facons de juger

Le recruteur peut adopter deux postures-types vis a
vis de ses partenaires dans le recrutement, qu’il
s’agisse d’employeurs ou de candidats. La premicre
consiste a les maintenir a distance : le recruteur s’en
tient & des descriptions trés formalisées de 1’offre et
de la demande d’emploi. Il prend appui sur des résu-
més et en particulier sur le profil de poste élaboré par
I’entreprise et les CV des candidats. I1 privilégie les
repéres institutionnels (diplome), les signaux fournis
par le marché (niveaux de salaire) ou des outils élabo-
rés par des professionnels de 1’évaluation (des tests
psychotechniques). Son jugement est économique et
explicitable a un tiers qui en demanderait la justifica-
tion. La deuxiéme alternative consiste a ’inverse a
entrer en relation directe avec les employeurs et les
candidats, et ce, afin de prendre en compte leurs sin-
gularités. Les appuis du recruteur sont alors peu for-
malisés et plus difficiles a objectiver : il recueille des
récits et des anecdotes sur ’histoire des entreprises et
des candidats, prend appui sur son intuition et sur des
indices locaux élaborés au cours de face a face. Cette
fagon de procéder peut déboucher sur la création
d’emplois sur mesure, employeurs et candidats ajus-
tant leurs attentes au fur et a mesure du déroulement
du recrutement. Mais elle est plus cotiteuse que la pré-
cédente, ne serait-ce que parce qu’elle réclame un fort
engagement de la part du recruteur. Elle souléve 1’épi-
neuse question de la subjectivité des jugements.

Les limites du jugement planifié

Maintenir a distance ses partenaires permettrait au
contraire de faire preuve de neutralité en s’en tenant a
des critéres strictement objectifs et mesurables. Cette
posture représente un modele pour des juristes qui y
voient un puissant moyen de lutter contre la discrimi-
nation (Tissot, 1995). Mais elle souléve de
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nombreuses controverses comme en témoigne 1’ana-
lyse de la jurisprudence américaine (RICHEBE, 1997)
et présente des limites. Lorsqu’on demande a un agent
de ’ANPE d’afficher des offres que des entreprises
transmettent au téléphone sans autre commentaire, et
qu’il opere des mises en correspondance avec des
candidats sur les bases du code ROME, son action
parait totalement “neutre”. La sélection s’effectue sur
la base de repéres tres généraux, d’aprés 1’appartenan-
ce des candidats a de grandes catégories socio-profes-
sionnelles définies en termes de niveau de diplome,
de durée d’expérience ou de codes d’emploi. Les
informations portant sur I’entreprise sont elles-mémes
trés résumées, ne comportant souvent de données que
sur sa taille ou son secteur d’activité. Les désajuste-
ments qui en résultent suscitent la critique des
employeurs, toujours prompts a dénoncer “I’incompé-
tence” des agents de I’ANPE. Il leur est difficile d’ap-
précier “a distance” la teneur des expériences et les
possibilités d’entente mutuelle entre les parties
concernées.

Le jugement du recruteur ne peut étre strictement
planifié a I’avance, et ce pour de multiples raisons. Il
faudrait que le marché interne de 1’entreprise soit en
adéquation avec les titres et définitions ayant cours
sur le marché du travail. Il faudrait également que la
définition du profil de poste soit stabilisée, que la liste
des qualités et aptitudes requises soit arrétée a I’avan-
ce, directement lisible dans des CV, mesurable a 1’ai-
de d’outils fiables... Autant de conditions difficiles,
voire impossible a réunir. Si les recruteurs cherchent &
entrer en relation avec leurs partenaires, c’est parce
que ces reperes codifiés sont insuffisants a guider leur
travail.

Ils ne peuvent se contenter de prendre au mot un
profil de poste élaboré par une entreprise par exemple.
Les critéres qu’il comporte sont apparemment tous
d’égale importance, que ce soit le titre du poste, le
niveau d’études, la forme ou la durée de I’expérience
requis. Cette liste de critéres n’a pas de véritable
épaisseur pour le recruteur qui n’a pas recueilli des
indices capables de donner un sens aux critéres, de les
hiérarchiser et de les interpréter. Ces indices ne peu-
vent &tre élaborés qu’a la condition d’entrer directe-
ment en relation avec les représentants de I’entreprise,
de voir ses produits, techniques et installations. Le
recruteur s’informe pour cela du contexte dans lequel
le candidat va travailler, des qualités de ses interlocu-
teurs, de la “culture” de I’entreprise, de son histoire,
de ses habitudes de travail... L’enquéte a laquelle il se
livre dans I’entreprise cliente, suppose d’une certaine
fagon de déconstruire le profil de poste, tel qu’il était
prédéfini par 1’entreprise, pour le replacer dans le
réseau d’entités avec lesquelles 1’occupant du poste
sera mis en relation. Elle tend & montrer que la com-
préhension de ce que recherche 1’entreprise, suppose
d’abord d’identifier et de qualifier les interlocuteurs
directs et indirects du candidat recherché et que ce
réseau de relation fait partie intégrante de la définition
de sa compétence.
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La dynamique des ajustements en face a
face

De leur c6té, les entretiens réalisés avec les candi-
dats, permettent de comprendre le sens qu’ils accor-
dent a leur parcours. La mise en récit de leur histoire
fait apparaitre leur (in)cohérence et donne la mesure
de leurs “compétences réseaux” (CALLON, 1991) qui
ne sauraient étre révélées dans leur CV (4). Ces com-
pétences sont des capacités a se mettre en relation
avec toute une série d’entités, qu’il s’agisse de pro-
duits, clients, techniques, fournisseurs, collegues,
textes... L’observation de nombreux entretiens de
recrutement tend ainsi & montrer que le recruteur peut
puiser des indices imprévus dans I’histoire profes-
sionnelle ou personnelle des candidats, qu’il peut
connecter a ce qu’il anticipe du poste & pourvoir. Pour
étre responsable commercial de “salades préembal-
lées” par exemple, un candidat ne répond pas au pro-
fil recherché dans la mesure ou il travaille dans le
secteur des produits carnés. Mais la discussion révele
qu’il s’est familiarisé dés son enfance avec le marché
de Rungis, en accompagnant ses parents, commer-
cants en fruits et 1égumes. Le consultant prend appui
sur cette compétence “incorporée” (“la fibre com-
merciale et alimentaire s origine dans les genes pour
ce candidat” comme le mentionne son dossier), pour
présenter sa candidature & ’entreprise. Le candidat
joue un rdle actif dans la construction du jugement
du recruteur en lui fournissant des reperes imprévus
permettant de s’éloigner de la définition préalable des
compétences requises, telles qu’elles sont décrites
dans le profil de poste. Le recruteur s’en saisit pour
le faire évoluer et introduire une dynamique dans
I’ajustement des qualités recherchées et présentées.

Les face a face avec les employeurs et les candi-
dats sont des occasions d’entrer en “compréhension”
avec eux et de faire des passages entre intuition et
régles objectivées (BESSY, CHATEAURAYNAUD, 1995).
Mais ces rapprochements sont risqués comme on le
verra plus loin, et critiqués parce qu’ils n’offrent
aucune garantie d’objectivité et n’ont qu’une faible
valeur prédictive (BRUCHON-SCHWEITZER, FERRIEUX,
1991). On ne peut également faire abstraction des
contraintes d’économie qui pesent sur les situations
de recrutement : il n’est pas question que le recruteur
sollicite constamment I’employeur, ou regoive en
entretien les centaines de candidats qui postulent lors
de la parution d’une annonce d’offre d’emploi. Il est
donc amené alternativement a apprécier ses parte-
naires a distance, et dans le cadre de relations de
proximiteé.

(4) L’importance des réseaux de relation dans les opéra-
tions de recrutement a été soulignée par GRANOVETTER (1974).
Ses analyses tendent néanmoins a limiter le role des réseaux
3 la mise en relation des parties du recrutement. Nos obser-
vations mettent en évidence que leur influence se prolonge au
dela : ils participent & la qualification du poste et du candidat
et contribuent ainsi a la formation du jugement du recruteur.

43



Compétences préétablies ou négociées

Ce changement de posture a pour effet de modifier
la ligne de partage entre ses propres compétences et
celles de ses partenaires. Il induit également un trai-
tement différencié des compétences (que ce soit celle
que recherche 1’employeur ou celle que présente le
candidat) qui ne semblent pas recouvrir la méme défi-
nition dans les deux cas.

Lorsqu’il se livre & un tri de candidatures “a dis-
tance” par exemple, en dehors de la présence du can-
didat, le recruteur prend appui sur des repéres com-
muns et identiques pour tous les candidats (sexe, age,
niveau d’études, titre d’emploi, durée de I’expé-
rience...) qu’il utilise comme critéres de classement.
IIs permettent de traiter les individus comme des
sujets sociaux, d’aprés leur appartenance a des caté-
gories et de les situer les uns par rapport aux autres.
Grice a Dactionnement de régles de causalité,
quelques variables suffisent a inférer le role profes-
sionnel qu’ils sont ou non capables de tenir. Ces
variables ne figurent pas nécessairement en 1’état dans
les curriculum vitae, mais le croisement de plusieurs
critéres permet de les reconstituer. Le recruteur met
en oeuvre des connaissances expertes puisées a 1’ex-
térieur de la situation (état du marché du travail, cote
des diplomes, cours des salaires...), voire des données
“sociologiques” sur les entreprises et les emplois,
pour apprécier la possibilité de transposer leurs expé-
riences. Les compétences des candidats sont traitées
quant a elles comme des “choses” qui leurs sont exté-
rieures et préexistent a I’initiation de leur évaluation
par le recruteur. Celui-ci n’a pas besoin des interpré-
tations des candidats pour décider de ’affectation de
leur candidature. Dans la situation d’entretien en
revanche, le recruteur semble admettre que ses par-
tenaires ont quelque chose a lui apprendre sur les
compétences a rapprocher. S’il délaisse le profil de
poste ou le curriculum-vitae comme repére “objec-
tif”, c’est parce qu’il prend acte du caractére “indexi-
cal” des données qui y figurent. Sorties de leur
contexte, elles ne signifient plus rien : le titre de I’em-
ploi occupé par exemple, peut revétir des réalités pro-
fondément différentes selon les individus, les entre-
prises, les secteurs d’activité etc.

La posture qu’adopte un recruteur pour appréhen-
der son objet influence donc fortement la perception
qu’il peut en avoir, tout en engageant une définition
de sa propre professionnalité. Elle induit d’abord une
certaine conception des compétences a mettre en rela-
tion. S’il laisse a distance ses partenaires, le recruteur
admet implicitement que la compétence est prééta-
blie, objectivable et mesurable en toute généralité par
un tiers. S’il entre en relation avec eux, il la consi-
dére comme un processus en cours d’élaboration qui
ne peut étre appréhendé que par les acteurs eux-
meémes. La compétence est alors traitée comme une
donnée évolutive, imprévisible et déformable selon
les situations : sa définition doit étre négociée. On
comprend mieux ainsi pourquoi le va et vient entre
ces deux postures est inconfortable. Lorsqu’il passe
de I'une a I’autre, par exemple d’une situation de tri
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de candidature a un entretien en face a face (5), le
recruteur n’obtient pas des précisions sur la compé-
tence d’un candidat : il mobilise une autre concep-
tion des compétences a rapprocher. En outre, dés lors
qu’il recueille et prend au sérieux les récits des
employeurs et des candidats, sa propre compétence
n’est plus indépendante de celles de ses partenaires :
chacun participe a la construction de son jugement.

Toutefois, il ne saurait s’effacer jusqu’au bout et
prendre au mot les descriptions de ses partenaires,
sans remettre en cause 1’utilité, I’efficacité et le coiit
de son intervention. Il doit en particulier contribuer a
“objectiver” les récits des candidats pour justifier son
expertise. Les incertitudes propres a ce travail d’ob-
jectivation (6) vont étre abordées en s’appuyant direc-
tement sur les enquétes de terrain, et en mettant en
évidence ce qui se déroule dans les “face a face”.

Lorsque le recruteur donne la parole
aux candidats

La qualit¢ du travail d’un recruteur dépend non
seulement de 1’information dont il dispose, mais aussi
de la coopération de ses interlocuteurs. Les face a
face avec les candidats constituent une source
majeure d’incertitudes. Les candidats peuvent occul-
ter une partie de leur passé, éblouir leur interlocuteur
ou se diminuer, avoir- des qualités instables d’une
situation a l’autre. Et les expertises que fournissent
les psychologues au travers de tests, ou les grapho-
logues, ne permettent pas toujours au recruteur de sta-

biliser son jugement.

Crédibilité des candidats

Des recruteurs sollicitent directement la participa-
tion des candidats a 1’élaboration de leur propre juge-
ment. Ils peuvent chercher a recueillir leur approba-
tion sur un diagnostic qu’ils opérent eux-mémes, ou
demander & un candidat de fournir sa propre des-
cription. La recherche d’un accord est souvent diffi-
cile & obtenir pour les consultants qui se risquent a
cet exercice au bout de quelques minutes d’entretien.

(5) Rappelons cependant que ce n’est pas la méthode d’en-
quéte (ou d’évaluation) qui est en cause ici, mais la fagon de
“cadrer” les individus. A D’instar du sociologue (DEMAZIERE,
DUBAR, 1997), le recruteur a plusieurs fagons de mener et trai-
ter un entretien. Il peut parfaitement se positionner en sur-
plomb par rapport au candidat, avec I’objectif de vérifier qu’il
se conforme bien au programme d’action défini dans son CV.
Mais il peut aussi le considérer comme un interlocuteur a part
entiere, auquel cas il change de posture.

(6) Celles-ci sont particuliérement bien mises en évidence
par les éthnométhodologues (GARFINKEL, 1967) qui s’attachent
a “dénaturaliser” le jugement des experts dans différents
domaines : justice, police, médecine, sciences et éducation
(CouLon, 1987 et 1988). Dans la mouvance de I’interaction-
nisme symbolique, des auteurs comme GOFFMAN (1963) ou
BECKER (1985) insistent davantage sur “I’étiquetage” qui
résulte de ce travail d’expertise.
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Certains candidats résistent fermement au portrait que
I’on dresse d’eux mémes (- “Je crois que vous avez
des qualités d’organisateur et de gestionnaire plus
que des qualités commerciales” - “Non, je crois que
vous me percevez mal...” répond le candidat en déve-
loppant ses arguments). Leur résistance peut ensuite
conduire a de nouvelles interprétations (manque de
lucidité, rigidité...). Une autre fagon trés classique de
procéder consiste a demander au candidat d’opérer
lui-mé&me un diagnostic sur sa personne, comme dans
I’interaction suivante :

Le consultant
vous 77

Le candidat : Bonne question (rire), a quel niveau ?

Le consultant : Vos qualités et vos défauts, qu’est
ce que vous pensez étre votre qualité principale ?

Le candidat : Je pense que ma qualité principale
est une qualité d’analyse et de synthése. Donc com-
préhension des problémes et faculté a trouver une
solution pragmatique dans un temps court et a la pro-
poser.

Le consultant : Et le point faible qui est a amélio-
rer 7

Le candidat : 4 améliorer, disons que je suis un
peu impatient.

Le consultant : Alors comment ¢a se manifeste
cette impatience ?

Le candidat : En fait j'aime que les choses avan-
cent, quand elles n’avancent pas assez vite je pousse
et il y a des gens qui n’aiment pas trop.

Le consultant : Alors ¢a crée des heurts ?

Le candidat : Ca peut en créer mais j'essaie de
mettre de I’huile dans mes rouages, dans mes rela-
tions en général. Je ne cherche pas le conflit pour le
conflit. Donc quand il y a une incompréhension, on
essaie d’avancer et de se comprendre.

“Comment vous, vous VOyez,

Dans cette scéne le candidat fait preuve d’a propos
en ajustant ses “qualités” au profil recherché : le
consultant lui a signalé quelques instants plus t6t que
le poste & pourvoir nécessite précisément des quali-
tés d’analyse et de synthése. Le diagnostic sur son
impatience est repris a I’issue de I’entretien. Cette
reprise est justifiée par ’anticipation d’un risque de
trouble dans la relation a I’entreprise que connait le
consultant (“I/ se dit impatient et je pense qu’effecti-
vement il est trés impatient. Ca, chez P. (nom d’une
entreprise du batiment) ¢a risque de coincer un peu :
c’est quand méme une structure assez lourde”). Mais
les “auto-évaluations” des candidats ne sont pas tou-
jours prises au sérieux. Encore faut-il qu’elles soient
cohérentes avec 1’ensemble de leur discours et avec
les impressions que le consultant recoit dans le cours
de I’entretien. Les analyses des interactionnistes et
tout particuliérement celles de GOFFMAN (1973) sou-
lignent I’importance de la perception mutuelle des
interlocuteurs : les gestes, la voix, les intonations, le
langage, I’habillement et I’apparence physique impor-
tent beaucoup dans 1’interprétation des discours des
interactants. Le recruteur ne prend pas au mot ce que
lui dit le candidat, mais réinterprete son récit a I’aide
de ce qu’il pergoit et des sentiments qu’il éprouve a
I’égard de sa personne.
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Les entretiens ne visent donc pas seulement a
recueillir des informations, mais aussi a les accrédi-
ter. Ils mettent en jeu la crédibilité des interactants et
tout particuliérement celle du candidat qui doit faire
accepter la définition qu’il donne de ses qualités et
de ses compétences de telle sorte qu’il emporte la
conviction du recruteur. Certains consultants soutien-
nent que les capacités de jugement des candidats
dépendent de la situation dans laquelle ils se trouvent
en tant que demandeur d’emploi. Un candidat au cho-
mage est considéré comme moins “fiable”, dés lors
qu’il est “aux abois” et prét a accepter n’importe quel
poste pour sortir de sa situation. Le fait d’occuper
déja un emploi permettrait de disposer d’une plus
grande capacité critique quant a 1’opportunité de
poursuivre ou non le contact au dela du premier entre-
tien. Mais cet avantage peut aussi se retourner contre
le recruteur qui présente a son client un bon candidat
qui va se désister au dernier moment, précisément
parce qu’il n’a rien a perdre.

Perception variable des qualités

Les candidats sont donc susceptibles de se tromper
sur leur personne, et d’autres “bluffent” d’aprés les
recruteurs. Certains sont trop bien préparés a la situa-
tion d’entretien, tandis que d’autres improvisent en se
perdant dans des détails inutiles. Les compétences
“interactionnelles” (CICOUREL, 1979) des candidats
sont ici fortement sollicitées : compétence a se faire
valoir en situation et a orienter son discours dans la
direction du poste a pourvoir, compétence a donner
des reperes au recruteur susceptibles d’étre connectés
a ceux que fournit I’employeur. Nos observations ten-
dent & montrer que la personnalité des candidats peut
étre un obstacle a la prise en compte de leurs com-
pétences strictement professionnelles. Ceux qui ont
des difficultés d’expression, qui sont timides ou man-
quent d’aisance dans leurs relations interpersonnelles
sont plus difficiles a saisir que les autres. Des quali-
tés comme la franchise, le naturel, la cohérence et la
transparence des discours sont a contrario valorisées
dans ces situations. Les candidats les plus extravertis
et démonstratifs font davantage “impression”, ce qui
permet de formuler des jugements plus immédiats a
leur endroit. La nécessité de porter un jugement
rapide peut étre lié a des contraintes de productivité
lorsque le consultant doit recevoir un nombre impor-
tant de candidats. Dans ces conditions, 1’efficacité de
la présentation du candidat devient un atout pour sa
candidature, parce qu’elle permet de casser le rythme
d’entretiens souvent routiniers (“I/ y a eu un moment
ou je m’endormais quand méme... alors que celui
d’avant a été remarquable en efficacité” fait remar-
quer le consultant a la fin d’une journée). Un défaut
de compétence “interactionnelle” de la part du can-
didat peut ainsi obérer la capacité de jugement du
recruteur.

11 faut donc admettre que le jugement du recruteur
varie non pas selon des qualités définies in abstracto,
mais selon les capacités du candidat & les mettre en
valeur, et partant selon les relations qui s’instaurent
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entre les interactants. Les analystes de la conversa-
tion nous montrent que la compréhension mutuelle
des interlocuteurs ne va pas de soi, surtout lorsqu’elle
comporte des enjeux importants comme dans le recru-
tement. Elle est facilitée lorsque les partenaires dis-
posent d’expériences communes, ou partagent un
méme réseau de relations (GUMPERZ, 1989). Le recru-
teur ne pouvant partager un passé commun avec le
candidat, c’est bien de ce coté que les risques d’in-
compréhension sont les plus importants, ne serait-ce
que parce que les relations qu’il est possible d’établir
avec lui sont plus fugitives, mais aussi parce qu’elles
reposent plus difficilement sur la confiance.

Un consultant cherche ainsi systématiquement a
détendre I’atmosphére en posant des questions préa-
lables a ses interlocuteurs sur leur vie personnelle (7).
Constatant, en lisant son dossier, qu’un candidat est
né dans la méme ville que lui, il semble acquis qu’ils
aient quelque chose en commun. Il saisit 1’occasion
pour se faire préciser dans quelle rue il habitait, ce
qu’y faisaient son pére, ses fréres et soeurs... Mais le
candidat se refuse a établir une connivence sur ces
questions auxquelles il répond trés séchement. L’en-
tretien qui suit ne se déroule pas bien. Tout en conve-
nant que ses compétences strictement profession-
nelles ne sont pas en cause (il a un bon CV, les
diplomes et 1’expérience requis), le consultant finit
par lui faire une série de reproches : “Vous étes trop
réservé, vous faites trop attention a ce que vous dites,
et du coup vous ne dites plus rien qui vous mette en
valeur, qui soit intéressant”.

Ce qu’il semble important de souligner ici, c’est
que ce candidat pourrait trés bien se comporter dif-
féremment face a un employeur avec lequel il abor-
derait d’emblée des questions strictement profession-
nelles. Un candidat réputé incompétent face a un
interlocuteur peut parfaitement s’avérer compétent
face a un autre. C’est ce que révéle un contre-exemple
pris dans un autre cabinet ou le postulant & un emploi
de directeur technique établit d’emblée de bonnes
relations avec un consultant. Il passe avec succés deux
entretiens avec lui et se trouve étre le candidat favori
pour rencontrer I’employeur. Le consultant qui assiste
a cette rencontre en tant qu’observateur, est trés sur-
pris par la fagon de se présenter du candidat. Celui-
ci s’avere complétement différent de ce qu’il avait
pergu (“Je ne sais pas s’il s’est cru au thédtre ou
quoi, mais il a fait une démonstration pendant trois
quart d’heures, ne faisant pas trés attention d ce

(7) ERICKSON analyse ainsi minutieusement ce qui se
déroule dans les entretiens d’orientation menés par des
conseillers professionnels (COULON, 1988). Les participants
laissent échapper constamment, dans le cours des interactions,
des informations particuliéres qui sont autant de signaux sur
lesquels se greffe le conseil. Les étudiants qui établissent un
bon degré de communication -en parlant d’eux-mémes, de
leurs activités sportives, des intéréts communs avec le
conseiller- bénéficient de conseils plus positifs. L’analyse des
enregistrements vidéos, montre qu’il y a parfois un véritable
accord corporel entre le conseiller et 1’étudiant.
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qu’on lui demandait, il est parti dans un mono-
logue...”).

Le manque de constance des candidats semble bien
attester que leurs qualités peuvent varier d’une situa-
tion et d’un interlocuteur a 1’autre. Ces variations
motivent ’appui sur d’autres outils et intervenants
externes a qui il est fait appel en tant que spécialistes
de I’évaluation.

Dissonance entre les outils d’évaluation des
compétences

L’inconvénient de ces nouvelles expertises est de
venir se surajouter aux autres repéres dont dispose
le recruteur, sans nécessairement les consolider. Les
descriptions élaborées par les psychologues en par-
ticulier, qui présentent les résultats obtenus a des
tests sous forme de diagrammes, sont hautement ano-
nymes et peuvent difficilement étre mises en rela-
tion avec les impressions que se forge le recruteur
au contact du candidat. Cet inconvénient est moindre
pour les analyses graphologiques rédigées a 1’aide de
phrases qui s’apparentent davantage a des récits (8).
D’autre part les différentes descriptions des compé-
tences des candidats telles qu’elles ressortent d’un
CV, d’un test, d’'une analyse graphologique ou d’un
face a face ne sont pas toujours compatibles entre
elles. Des recruteurs saisissent cette occasion pour
éliminer une candidature. D’autres s’appuient davan-
tage sur leur intuition (“Une candidate qui est vrai-
ment une bonne professionnelle dans un domaine,
les tests peuvent étre mauvais, ¢a ne lui enléve pas
ses qualités (...). Moi je fais confiance a mon intui-
tion. Ca m’arrive de me tromper, mais en géné-
ral...”).

Mais les recruteurs qui agissent pour le compte
d’autrui, ne peuvent se contenter d’avoir des convic-
tions personnelles sur les candidats. Il leur faut appor-
ter & un moment ou a un autre des “preuves” a leur
client, attestant la solidité de leur jugement. L’obli-
gation de se justifier auprés de tiers permet d’aper-
cevoir des incompatibilités entre registres de justifi-
cation (BOLTANSKI, THEVENOT, 1991). Cet aspect
ressort dans les dossiers transmis aux entreprises dans
la phase finale du recrutement. Les recruteurs s’obli-
gent 3 y exhiber les repéres sur lesquels ils s’ap-
puient : s’y trouvent rassemblés péle méle des CV,
des analyses graphologiques, des tests de différentes
natures, des recommandations de la part d’em-
ployeurs précédents, des comptes rendus d’entretien
rédigés par le consultant... Dans le dossier d’un can-
didat, on trouve ainsi un commentaire trés positif du
consultant qui débute de la fagon suivante : “Présen-
tation ‘clean’, posée, détermination, le premier

(8) Le langage de la graphologie est par ailleurs directe-
ment accessible (au moins en apparence) aux non initiés. Nos
travaux sur cette question suggérent que les analyses grapho-
logiques permettent “d’équiper” le sens commun, et que cette
caractéristique n’est pas étrangere a leur succés dans les opé-
rations de recrutement en France.
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contact avec Frank inspire confiance. L’échange
conforte cette premiére impression du candidat
notamment grdce a son caractére posé et sérieux, sa
capacité d’argumentation et [’attitude d’écoute (...)”.
Cette description entre en tension avec 1’analyse gra-
phologique (glissée dans le méme dossier) qui fait
ressortir un nombre relativement important de “points
faibles” : “N’est pas encore bien canalisé, se cherche,
ne se situe pas bien ; a du mal a se concentrer sur
un objectif bien délimité, s éparpille ; a besoin d’étre
cadré, d’avoir des repéres bien délimités ; réagit
impulsivement...”. Ces contradictions rendent compte
de la multiplicité des regards qu’il est possible de por-
ter sur les candidats. Dans le cas présent, le regard
du consultant est guidé par la qualité des relations
qu’il instaure personnellement avec Frank. II est dif-
férent de celui que pose le graphologue qui prend
appui sur une technique élaborée en dehors de la
situation.

Ces différentes versions sont autant de fagons de
décrire les compétences. La compétence peut étre
référée a la cote d’un diplome, au titre des postes
occupés précédemment, & un niveau de salaire, ou aux
résultats obtenus a des tests. Mais il est aussi possible
de mettre I’accent sur les qualités de I’entreprise dans
laquelle le candidat a acquis son expérience ou sur
celles de ses interlocuteurs (type de clientéle ou de
fournisseur), ou encore sur sa capacité a faire face a
des contraintes organisationnelles (se lever tot, étre
disponible...). On peut considérer que seules impor-
tent les histoires singuliéres des individus, leur per-
sonnalité ou leur propre version de ce qu’ils consi-
dérent savoir faire. Passer d’un registre a [’autre
suppose de passer d’une forme de description a une
autre. Les tensions propres & chaque recrutement ne
résultent pas tant du manque de fiabilité des per-
sonnes ou des outils, que de la difficulté a rendre
compatible ces différentes fagons de décrire les com-
pétences.

La médiation entre formes
de description des compétences

En reprenant la distinction opérée par SCHUTZ
(1987), nous pouvons considérer que le recruteur
doit arriver a concilier des typifications hautement
anonymes procurées par ses partenaires en tant que
“contemporains”, avec des descriptions individuelles
recueillies lors de face a face avec ces mémes par-
tenaires qui sont alors pergus comme des “conso-
ciés”.

— Les typifications anonymes sont préétablies et
indépendantes de son action. L’employeur décrit ce
qu’il recherche au travers de profils de poste et le
candidat expose ses qualités dans un CV. Ces des-
criptions offrent des garanties car elles sont connec-
tées 4 des dispositifs extérieurs a la situation qui
contribuent a les stabiliser : a des grilles d’emploi
et de salaire elles-mémes référées a des conventions
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collectives, a des titres de diplomes certifiés par
I’Education nationale, a des titres de postes recon-
nus par des organisations professionnelles... La plu-
part des résumés qui circulent sur le marché du tra-
vail a D'occasion d’un recrutement, sont des
typifications anonymes qui sont construites plus ou
moins indépendamment du travail du recruteur. Il en
va de méme des performances mesurées a 1’aide de
tests psychotechniques scientifiquement éprouvés.
Ces typifications sont de véritables “boites noires”,
objectivées par d’autres, et qui sont de ce fait col-
teuses 4 démonter (LATOUR, 1989).

— Les descriptions qui émanent des récits des dif-
férents partenaires et qui sont recueillies en face a
face dans le cours du recrutement, sont en revanche
beaucoup plus fluides et difficiles a stabiliser. Elles
sont tirées de 1’expérience propre de ’employeur et
du candidat, prennent en compte leur biographie,
leurs réseaux de relations, leurs “motifs-parce que”
et “en vue de”, et les significations subjectives qu’ils
accordent a leurs actions. Bien que personnalisés, ces
récits ne sont pas totalement désordonnés ni impro-
visés. Le déroulement du recrutement fait 1’objet de
conventions et de préparations : il prend appui sur
les apprentissages passés des interlocuteurs. Les des-
criptions recueillies en face a face sont donc égale-
ment typifiées. Mais a la différence des typifications
anonymes, elles sont personnalisées et émergent de
la situation de recrutement : nous les qualifions de
typifications émergentes.

Les typifications préétablies et émergentes peuvent
étre considérées comme deux formes de descriptions
concurrentes de la compétence (9). Le langage uti-
lisé dans les premiéres est standardisé, alors que
celui des typifications émergentes s’apparente au lan-
gage pratique courant. Le professionnalisme du
recruteur s’exerce dans sa capacité a s’écarter des
premiéres en prenant appui sur les secondes, a opé-
rer la jonction entre ces deux niveaux de description
en recourant 4 un langage de médiation. Il s’appuie
pour cela sur sa réserve d’expérience professionnelle
accumulée lors de recrutements passés : grice a de
multiples face a face avec d’autres employeurs et
candidats, & ses relations au milieu professionnel du
recrutement, a ses connaissances du marché, des
emplois, des diplomes, des entreprises, des secteurs
d’activité etc. Ces apprentissages répétés lui permet-
tent d’enrichir sa propre gamme de typifications, de
telle sorte qu’il n’improvise pas en situation.

(9) Telle qu’elle a été longtemps travaillée par la sociolo-
gie du travail, la notion de qualification renvoie a celle de typi-
fication préétablie. Son analyse passe principalement par celle
des accords de classification. Elle pose des problemes de
reconnaissance (selon I’importance accordée aux diplomes, a
la formation sur le tas, & des ‘“savoir-vivre”, a 1’organisation
de la production...) liés aux critéres sur lesquels elle se fonde,
a ses modes d’acquisition et & la légitimité des instances
capables de la certifier (REYNAUD, 1987).
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L’enrolement des partenaires

Telle que nous 1’analysons, la difficulté d’un recru-
tement augmente lorsque les définitions concurrentes
de la compétence (typifications préétablies et émer-
gentes) sont trop fortement déconnectées les unes des
autres. Ce décalage peut provenir aussi bien de la trop
grande généralité des premiéres ou de leur faible
ancrage dans la réalité, que de la trop grande singu-
larité des récits recueillis lors des face a face ou de
leur instabilité. Elle ne peut étre réduite qu’en négo-
ciant les unes et les autres, et en enrdlant les parte-
naires du recrutement dans un processus dynamique
visant a mettre au point des typifications communes.
Dans cette perspective, ce n’est pas le profil de poste
qui constitue le point fixe du recrutement, mais le
recruteur qui parvient a s’ériger en “porte parole” des
différentes entités a rapprocher (CALLON, 1986). Cet
“enrOlement” (10) est d’autant plus difficile a réali-
ser que la chaine du recrutement est divisée, que les
intervenants sont plus nombreux (4 I’intérieur de 1’en-
treprise ou du cabinet) ou ne se connaissent pas.

Le cas que nous allons exposer est exemplaire des
€carts entre la fagon dont un employeur peut expri-
mer un besoin, et le langage qu’utilise le recruteur
pour formuler une annonce d’offre d’emploi. Il s’agit
d’un chef de PME (20 personnes, spécialisée dans
la distribution d’emballages) qui fait appel a un
consultant pour la premiére fois, afin d’embaucher
un collaborateur capable de le seconder dans son tra-
vail de direction. Sa demande est floue : il recherche
un “bras droit”, selon ses propres termes, et n’a
aucune exigence particuliére. Les discussions menées
par le consultant ont pour objectif de situer les postes
les uns par rapport aux autres, et de lister les taches
qui vont étre confiées au candidat. Mais les emplois
de cette entreprise sont polyvalents et il n’y a pas
de véritable hiérarchie entre les salariés, si ce n’est
des relations d’influence. Dans son discours, le diri-
geant met en relief les particularités de son entre-
prise, son histoire, les relations qui se sont instau-
rées entre les employés et avec les clients. I1 insiste
sur I’enjeu que représente I’intégration d’un nouveau
venu dans ce contexte. Le récit de I’employeur ne
peut circuler en 1’état sur le marché du travail. La
nécessit¢ de formuler une annonce en des termes
compréhensibles “a distance” oblige le consultant &
traduire la demande sur un tout autre registre. Le
résultat tient en quelques lignes : on recherche un
“adjoint de direction” qui doit avoir entre 35 et 45
ans et un niveau d’étude au moins égal au bac plus
deux, disposer d’une expérience préalable d’adjoint
de direction dans une PME du secteur du négoce...
Le décalage entre le récit du chef de PME et le texte
de I’annonce est tel, que I’action du recruteur est
entachée de fortes incertitudes dés 1’opération de tri
de candidatures (il en regoit plus de 500). Ses hési-

(10) L’enrdlement d’aprés la terminologie de CALLON
(1986) désigne un intéressement réussi. Il n’exclut pas les roles
préétablis et caractérise le mécanisme par lequel un role est
défini et attribué a un acteur qui I’accepte.
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tations portent sur I’importance a accorder aux cri-
teres prédéfinis. L’essentiel de la sélection s’opére
finalement sur des critéres de sexe (on retient les
hommes), d’age (les 35-45 ans) et de lieu d’habita-
tion (exclusion des provinciaux). L’employeur n’ap-
précierait-il pas les candidats a I’aide de tout autres
reperes s’il se trouvait face a eux ? (11)

Une fagon de limiter I’incertitude qui émane de
I’employeur, consiste & entretenir des relations sui-
vies avec lui ou au moins a resserrer les liens avec
le milieu professionnel dans lequel il évolue. Si le
recruteur a déja travaillé avec le méme employeur,
il a la capacité d’anticiper ses attentes et exigences.
S’il connait bien son secteur d’activité, il peut dis-
poser d’un savoir contextuel sur I’entreprise et son
environnement, les formations, les titres d’emploi,
les conditions de travail qui lui sont particuliers. Plus
il en sait sur les clients, produits, concurrents et col-
legues avec lequel le recruté sera en relation, plus il
est capable de comprendre ce qui donne du sens a
la compétence recherchée et de relativiser 1’impor-
tance des critéres préétablis. Ces rapprochements
favorisent donc I’émergence d’une communauté
d’expérience et de langage (12), propice a 1’élabo-
ration de typifications communes a4 ’employeur et
au recruteur. Dans un cabinet ot 1’on procéde par
approche directe, la plupart des clients sont d’anciens
candidats. Celui qui fait appel au consultant au
moment de nos observations lui a déja confié plu-
sieurs missions dans le cadre d’emplois précédents,
ainsi qu’un audit du personnel en place dans 1’en-
treprise qu’il dirige actuellement. Ces expériences
passées leur ont permis de mettre au point un lan-
gage commun et d’accorder leurs perspectives.
Chaque recrutement est 1’occasion de réactualiser
leurs savoirs et de consolider leurs apprentissages
mutuels. Leurs relations ne s’interrompent pas non
plus avec I’opération de recrutement et le consultant
continue de suivre les candidats aprés leur intégra-
tion. Tous ces éléments concourent a I’instauration
d’une véritable relation de confiance avec le client,
attestée par I’importance du domaine de compétences
et de responsabilités partagé avec lui.

Le domaine d’expérience partagé avec les
candidats

Mais comment “enrbler” les candidats, sachant
qu’il n’est pas possible d’avoir des relations suivies
avec eux ? La question du domaine d’expérience par-
tagé avec les candidats est ici centrale. Nos observa-
tions tendent & montrer qu’un entretien mené par un

(11) Le sexe est en fait le seul critére auquel I’employeur
tient a priori : il préfére recruter un homme parce qu’il anti-
cipe un risque de conflit avec son assistante habituée a tout
régenter en son absence. Bien que ce critére ne figure pas dans
I’annonce (pour des raisons juridiques), il joue un réle déter-
minant lors du tri.

(12) Les personnes qui utilisent des vocabulaires explica-
tifs voisins, parviennent la plupart du temps a s’accorder sur
leur jugement (STRAUSS, 1992b).
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recruteur spécialisé dans un domaine professionnel
(dans une activité, un métier ou un type de fonction),
n’a pas la méme texture que celui d’un recruteur spé-
cialisé¢ dans une technique d’évaluation.

Lorsqu’un recruteur intervient réguliérement sur le
méme segment du marché du travail, les interlocu-
teurs partagent une connaissance, des relations et un
langage communs, propres au milieu professionnel
dans lequel ils évoluent. Dans le cabinet spécialisé
dans I’agro-alimentaire, consultants et candidats uti-
lisent fréquemment des sigles dans leur conversation,
font référence a des formations spécialisées ou des
allusions a la santé économique de telle entreprise.
Ils ont parfois des relations professionnelles com-
munes. La compréhension mutuelle des interlocu-
teurs est facilitée, ainsi que leur capacité a interpré-
ter, juger la validité et le sens des propos échangeés.
La conversation s’oriente d’emblée sur des sujets
techniques et professionnels, voire sur le travail quo-
tidien des candidats : leur expérience acquiert davan-
tage d’épaisseur, ce qui augmente les capacités d’an-
ticipation du recruteur. Dans le milieu des
photographes aussi (BEssy, 1997), ce sont des
“agents” intégrés a la profession qui operent la
médiation entre ’offre et la demande de travail. Ils
doivent étre capables d’apprécier le mode d’expres-
sion et le style des photographes a partir de leurs
“books”, et les aider a s’orienter vers les réseaux de
clientéle qui leur correspondent le mieux. La spéci-
ficité du métier est telle, que ce travail ne saurait
étre effectué par un intermédiaire quelconque.

En revanche la polyvalence ou la spécialisation du
recruteur dans une technique d’évaluation, comme
c’est le cas pour les recruteurs psychologues ou gra-
phologues, peut avoir pour effet d’orienter la conver-
sation sur des sujets plus personnels. C’est le cas du
consultant qui interroge systématiquement les candi-
dats sur leur lieu de naissance, la situation des fréres
et soeurs ou les prénoms des enfants. Cette orienta-
tion signale une certaine difficulté a entrer dans
I’univers professionnel du candidat : recrutant alter-
nativement un informaticien, un financier, un com-
mercial dans des secteurs d’activité variés, le consul-
tant ne peut avoir de connaissances approfondies
dans chacun de ces domaines. Une fagon de se “rap-
procher” des candidats consiste également a les faire
parler de leurs démarches de recherche d’emploi. La
cohérence de ces démarches, leur efficacité et ie
ciblage de la recherche, peuvent alors étre partie pre-
nante dans 1’élaboration du jugement du recruteur.

Les questions sur la vie personnelle ou sociale des
individus ne peuvent peut-&tre pas étre éludées si elles
donnent du sens & leurs itinéraires et projets profes-
sionnels (13). Mais si elles doivent filtrer la conver-
sation en amont des questions professionnelles, le
recruteur s’expose a deux risques importants. Le pre-

(13) Rappelons néanmoins que le respect de la vie privée
des personnes, constitue une libert¢ fondamentale qui ne sau-
rait étre ignorée dans le monde du travail (LYON-CAEN, 1992,
Tissot, 1995).
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mier est de ne pouvoir apprécier que les candidats qui
disposent de fortes compétences interactionnelles.
Dans cette perspective, ce sont les individus les plus
“commerciaux” qui sont sélectionnés. L’autre tenta-
tion pour le recruteur peut étre de privilégier les can-
didats dont “1’appartenance communicationnelle”
(GuMmPERZ, 1989) est proche de la sienne. Ces fagons
de procéder ouvrent la voie a la mise en oeuvre de
toutes sortes de préjugés (14).

La confrontation des analyses

Pour étre équitable, un jugement ne peut s’en tenir
a une seule version des faits. Or, on I’a vu, il y a
plusieurs fagons de décrire et rendre compte des
compétences des individus. C’est la raison pour
laquelle les jugements opérés a distance qui sanc-
tionnent les candidats sur les traces d’un itinéraire
mesuré a 1’aide de critéres trés généraux, ou sur les
résultats de tests et d’analyses graphologiques, peu-
vent paraitre tout aussi injustes au candidat que les
jugements opérés en face a face, qui reposent enti¢-
rement sur la subjectivité des personnes. Les uns et
les autres conduisent a des étiquetages unilatéraux
dont candidats et recruteurs ne peuvent retirer aucun
apprentissage. Le déséquilibre actuel du marché du
travail donne une acuité particuliére & ces questions.
Il se répercute directement sur la charge de travail
des recruteurs qui regoivent des masses de candida-
tures lorsqu’ils publient une annonce. Il est tentant
dans ces conditions, “d’expédier” les tris de candi-
datures en s’appuyant sur des critéres simplistes sans
entrer dans le détail des itinéraires individuels, ou en
jetant un coup d’oeil rapide sur des écritures.

Méme si elle représente un coiit important, la
confrontation des analyses des différents partenaires
apparait comme le seul moyen d’éviter de tomber
dans la fiction ou I’arbitraire. C’est ce qu’illustre le
dialogue qui suit, en mettant en scéne un consultant
faisant part a un candidat de ce que révele son test
de personnalité.

Le recruteur : Vous voyez une vingtaine de critéres
sont passés en revue. Seuls les traits saillants sont
intéressants. Il y a un coté trés énergique dans le tra-
vail, bouger, se déplacer.

Le candidat : C’est vrai.

Le recruteur : Un cdté solitaire qu’on voit dans le
besoin d’achever une tiche, pas forcément faire des
choses au sein d’une équipe a plusieurs. L’ambition
n’est pas encore trés affirmée, ¢a viendra. L’autorité
n’a pas su s’exprimer encore.

Le candidat : J'ai une idée sur la question. Je suis
d’une nature autoritaire, et je fais trés attention.

(14) La prise en compte de I’importance de la compréhen-
sion mutuelle des interlocuteurs permettrait de renouveler le
traitement de la question de la discrimination. Des analyses
d’entretiens professionnels menés aux Etats-Unis avec des can-
didats appartenant a des minorités éthniques, tendent a mon-
trer que les questions de langage influencent largement la
teneur des évaluations (AKINNASO, AJIROTUTU, 1982).
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Le recruteur : Sociabilité, ¢a nous intéresse pour le
cdté commercial. Vous n’avez pas besoin particulié-
rement de vous mettre en avant.

Le candidat : La, je dirais la méme chose (...).

Au lieu d’en lire les résultats comme s’ils per-
mettaient de situer le candidat sur une échelle de
valeurs, le recruteur restitue a ce dernier les princi-
paux ¢léments en fin d’entretien, pour Iinviter a
réagir dessus. Le candidat peut donc approuver ou
infirmer les résultats, voir expliciter les raisons pour
lesquelles ils ne rendent pas compte de ce qu’il sait
sur lui méme. Dans les cas présent, I’importance du
test est relativisée a ’extréme, que ce soit par le
consultant ou par le candidat. Le premier se garde
d’en figer les résultats, en attribuant par exemple une
absence d’ambition ou d’autorité aux manques d’oc-
casion qu’elles auraient eu de s’exprimer. Le candi-
dat s’oppose a cette idée en indiquant qu’il est en
réalité autoritaire, mais qu’il s’applique & retenir
cette tendance. Ces interprétations trés floues ne
résultent pas de l’imperfection du test ou de I’in-
compétence du recruteur (il est psychologue de for-
mation). Elles refletent un parti pris de ne pas
prendre au mot les versions que livrent les outils
d’évaluation des compétences, en les confrontant a
celles des intéressés. Aucune de ces versions ne
I’emporte sur une autre : elles sont considérées
comme de simples indices qui vont venir conforter
(ou déstabiliser) les convictions que se forge le
recruteur au fur et & mesure du déroulement du
recrutement. On voit a contrario que le manque
d’ambition ou d’autorité avéré par le test, aurait pu
conduire a I’élimination de ce candidat par un autre
recruteur.

La confrontation des différentes versions des com-
pétences, constitue une régle dans 1’élaboration de
bilans de compétences, au cours desquels 1I’évalué et
I’évaluateur, mais aussi le graphologue et le psycho-
logue coopeérent pour parvenir a une définition com-
mune des compétences de I’évalué. Ces situations sont
sources d’apprentissage collectifs et bien acceptées par
toutes les parties concernées. Cette régle déontolo-
gique gagnerait a étre étendue dans le domaine du
recrutement. Elle rejoint celle que suivent les tenants
d’une “sociologie compréhensive”, pour qui seule la
vraisemblance des analyses permet d’attester leur vali-
dité, ce qui suppose une confrontation des points de
vue avec les acteurs (DUBET, 1994).
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Conclusion : des compétences du
recruteur a celles du demandeur d’emploi

Les recruteurs ne mettent pas en oeuvre les mémes
compétences lorsqu’ils passent d’une situation a
I’autre, dans le cours d’un méme recrutement. Leur
jugement se laisse porter alternativement par des
reperes anonymes et préétablis, et par des indices
locaux et imprévus qui émergent de rencontres inter-
individuelles. Nous soulignons les risques et incerti-
tudes propres a ces situations. La possibilité de poser
plusieurs regards sur la compétence d’un candidat,
permet aussi de mettre en évidence le caractére
conventionnel des compétences. Elles se prétent a
plusieurs descriptions, peuvent changer avec les
auteurs et les outils qui les définissent, ainsi qu’avec
la qualité des relations que ces entités entretiennent
entre elles. Leur mise en cohérence réclame 1’enga-
gement du recruteur dans un processus de négocia-
tion. Dans 1’idéal, celui-ci débouche sur de nouvelles
formes de description et de définition qui sont a la
fois plus locales et mieux ajustées aux exigences par-
ticulieres du poste a pourvoir.

Mais cette négociation ne peut concerner qu’une
minorité¢ de demandeurs d’emploi. L’essentiel de la
sélection s’opére sans que ce processus ait été enclen-
ché, en prenant appui sur des repéres externes qui ten-
dent a figer les compétences des candidats. Ils les sanc-
tionnent sur la base de traces écrites dans leurs CV,
lettres de candidature ou tests, qui sont considérés
comme le résumé pertinent de leurs compétences :
celles-ci tiennent a des critéres démographiques ou au
titre des emplois occupés précédemment, a quelques
traits de personnalité ou a des aptitudes. Lorsque ces
traces écrites ne sont pas de bons “représentants”, les
candidats sont tentés de se présenter en personne a des
employeurs potentiels auxquels ils proposent des pro-
jets. Cette démarche, qu’encouragent des organismes
de formation a la recherche d’emploi (BOISARD, VEN-
NAT, 1997), ne peut pas &tre entreprise avec succés par
tout le monde : elle suppose que les demandeurs d’em-
ploi disposent d’un bon réseau de relations et de fortes
compétences interactionnelles. I1 nous semble que
I’analyse du chdomage de longue durée gagnerait a
prendre en compte ces difficultés : des personnes sont
durablement écartées du marché de 1’emploi, alors
méme que leur “employabilité” n’est pas en cause. ll
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