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L’évaluation de Paccompagnement dans les politiques d’emploi :
stratégies ct pratiques probantes

Anne Fretel', Solveig Grimault®

Conseil &’ Orientation de ' Emploi
« L'accompagnement vers et dans 'emplol »
Séance du 2 février 20106

La notion d’accompagnement est de plus en plus souvent mobilisée pour qualifier des
dispositifs de la politique d’emplot, tant et si bien que la qualité méme d’un dispositif
semble se réduire & la possibilité de mentionner, ou non, le terme d’accompagnement.
Cette notion prend ainsi le pas sur les notions de « suivi », « d’insertion » ou « d’aide au
retour & I'emploi ». Un flou entoure toutefois ce terme. L’accompagnement se
présente comme une sorte de « boite noire » qui se réduit a la prise en compte de
flux d’entrée dans un dispositif dont on espére une sortie positive, sans que soit
précisément défini ce que I’on peut attendre du dispositif, et ce dont la fonction
d’accompagncment doit étre portense (Fretel 2013), qui plus est pour des catégorics
de publics trés diversifiées (accompagne-t-on, ou faut-il accompagner de la méme
manigre un demandeur d’emploi de longue durée, un chémeur récurrent, un demandeur
d’emploi en activité réduite 7).

Pour autant une convergence semble s’opérer pour définir un  dispositif
d’accompagnement sur la base de paramétres communs : la taille du portefeuille d’un
conseiller ; 1a durée de la prestation ; les étapes prédéfinies du parcours (accuell, bilan,
projet professionncl, ARE, accés a 'emploi) ; le nombre de rencontres prévues ; la
signature d’un contrat (logique droits/devoirs). D’un dispositif & 'autre la différence
reléve plus de variations d’intensité d’usage de ces paramétres (nombre de personnes
dans le portefeuille du référent, le nombre de rencontres prévues) qu’elle ne porte sur les
parameétres eux-mémes (Fretel 2013).

Cette bolte noire n’est que trés partiellement éclairée par les évaluations quantitatives
existantes, qui cherchent & mesurcr des impacts. Ces dernt@res permettent de dire que
I"accompagnement augmente lc taux de retour & 'emploi, d”autant plus s’il est renforcé

' Maitre de conférences en économie & I'Université de Lille 1, chercheure au Clersé, associée a I'IRES,

% Sociologue, chercheure 4 1'TRES.

Institut de Recherches Economiques el Sociales
16, boulevard du Mont-d'Est - 93192 NOISY-LE-GRAND CEDEX
& +33(0)1481518%0 = +33(0)148151918
wew ires.fr



(Dares 2013). Mais ces évaluations ne permettent pas de caractériser précisément les
modalités d’accompagnement qui font systéme, les enchainements et les
configurations qui « marchenf» ou qui «ne marchent pas», ni d’imputer,
finalement, les effets qui opérent dans le fonctionnement concret des dispositifs.

Une démarche qualitative partant des pratiques ct associant le regard des bénéficiaires,
non pas pour témoigner de leur satisfaction ou de leur insatisfaction vis-d-vis du
dispositif, mais bien comme experts de I'expérience qu’ils ont pu faire (ou non) du
dispositif, permct d’ouvrir la boite noire de accompagnement en rendant visible la
pluralité des effets gui interviennent dans le fonctionnement concret des dispositifs.
Ce regard qualitatif constitue également un appui pour retravailler et requestionner les
données quantitatives d’enquétes ou les données administratives existantes. On peut
également souligner que les ¢évaluations qui ont cherché a articuler approches
quantitatives et qualitative ont permis d’aller plus loin (c’est notamment la démarche
engagée aujourd’hui par le comité scientifique d’évaluation de la garantie jeunes).

Nous proposons ici, sur la base de travaux menés sur différents dispositifs, dont certains
avaient une portée évaluative, (VAE, NACRE — accompagnement a la création-reprise
d’entreprise —, CSP — accompagnement pour les licenciés économiques, D2C -
accompagnement pour des publics éloignés du marché du travail, les Missions locales)
de mettre en évidencc les pratiques probantes repérées, mais ¢galement les problémes et
les dysfonctionnements observés. Notre propos visera notamment & souligner que la
compréhension de 1a notion d’accompagnement suppose de préter attention au type
de stratégie d’accompagnement mise en ceuvre ; ceci suppose alors de ne pas
focaliser le regard sur le seul face & face instauré entre un conseiller et un
demandeur d’emploi, mais nécessite de prendre en compte des effets de situations,
des effets d’organisation et des effets de contexte (Duclos 2016), tous trois
produisant ensemble, in fine, le contenu et la qualité d’un accompagnement.

2 Des effets de situation

La situation d’accompagnement est une relation, tout le monde en convient et y insiste
d’ailleurs le plus souvent, mais ¢’est une relation a laquelle il faut adresser une question :
a quelles conditions ce qui se noue dans la relation d’accompagnement produit ou non
un résultat qui soit bénéfique & la personne accompagnée 7 D’une certaine maniere,
tout se joue dans la situation d’accompagnement au sens ol quelque chose peut s’y
élaborer et se construire progressivement ; une intelligence de ce qui se passe, de la
situation particuliere de la personne, de ce qu’il convient de faire, des ajustements a
opérer compte tenu de ce qui fonctionne ou ne fonctionne pas en terme de modalités de
recherche d’emploi, etc. Mais tout peut aussi se perdre ou « s’effilocher » dans la
situation d’accompagnement : celle-ci peut devenir une forme de coquille vide, quand
le conseiller et le demandeur d’emploi ne font plus rien ensemble de ce qui se
présente, ne re-travaillent pas ensemble les bons comme les mauvais résultats, les
informations venant de I’extérieur, les événements du parcours, etc. (Amnyos, Ires 2014
b). Un accompagnement aux « bonnes propriétés » est un accompagnement qui parvient
a faire quelque chose de la situation d’accompagnement, qui mise sur cette situation
et sur les effets positifs qu’elle peut produire.



» Les pratiques d’accompagnement probantes que nous avons pu repérer de ce point de
vue sont celles qui se donnent pour objectif délibéré d’élaborer, a chaque fois, une
« tactique » ajustée de retour a I’emploi, toujours singuliére parce qu’adapiée a la
personne, & sa situation et a ses besoins. L’accompagnement fait alors des entretiens
entre Ie consciller et la personne accompagnée les moiments privilégiés de construction
de cefte « tactique » personnalisée, de décision conjointe des types d’actions et de
prestations les plus utiles au projet et a 1a « ligne de conduite » ainsi décidée d’un
commun accord — et toujours révisable.

» Cela suppose des entretiens d’un certain type en termes de contenu, ct pas
uniquement de fréquence et de durée. Les entretiens les plus féconds, pour les personnes
accompagnées, sont congus comme des moments de réflexion, pendant lesquels la
personne est aidée par quelqu’un qui analyse avec elle sa situation, ses envies, ses
projets, ses manques et ses difficultés, et qui construit avec elle des modalités ajustées
de recherche d’emploi® (Amnyos Ires 2014 a et b).

» L’aide attendue est une aide professionnelle, ¢’est-a-dire outillée et informée.
L’ accompagnement fournit donc un soutien gui n'est pas uniguement moral, mais qui
consiste en un travail conjoint, itératif, mené tout au long des rendez-vous avec la
personnc. Il s’agit d’entrer dans le out les projets professionnels, méme s’ils se présentent
d’abord de fagon imprécise, pour les focaliser et les définir progressivement. Il s’agit de
détecter et d’entretenir les motivations de la personne, de ’aider & penser son projet
de fagon réfléchic, en lien avec sa propre expérience, mais aussi avec un contexte et
des employeurs potentiels. Le conseiller est un « péle de ressources », plus qu’un expert
(Paul 2004, p. 112), qui aide la personnc, en confiance, & construire les ressources
nécessaires & son projet, via des actions et prestations ajustées, nous y reviendrons®.

¥ Concevoir les entretiens comme un moment de réflexion permettant & chacun de repenser sa situation
suppose que P’accompagnement favorise un travail d’explicitation de ceite situation, en prenant
également en compte expérience professionmelle antérieure — plutét qu’en survalorisant uniguement
I'aval du parcours (Amnyos, Ires 2014 b). L’accompagnement doit alors aider les personnes a expliciter
les choses, pour qu’elles parviennent A les penser, les évaluer et retrouver ainsi une nouveile capacité i
agir et & entreprendre les actions utiles & leur projet et & leur parcours. Ceci requiert un travail d’enquéte,
dans la situation présente, dans D’expérience antéricure et autour du projet & construire.
L’accompagnement qui parvient A soutenir ce travail est un accompagnernent qui stimule, pose des
questions, ouvre des pistes, donne des outils pour explorer I’expérience antérieure comme le projet
en construction. Dans ces conditions, I’accompagnement peut effectivement créer une nouvelle capacité
chez la personne, grice au soutien actif de I’accompagnateur. Les effets spécifiques et les bénéfices de ce
type de travail d’enquéte et d’explicitation sont notamment au cccur des processus de validation des
acquis de I’expérience, ol ’accompagnateur aide la personne & reconstruire son expérience, pour ¢n
construire par 13 méme les acquis. Ce type de travail est également & [’ceuvre, de fagen également
probante, dans le Conseil en évolution professionnelle, ol un « processus d’enquéte, organisé,
systématique, informé, crée un espace particulier de travail conjoint, un espace de pensée spécifique » qui
permet A la personne d’acquérir une nouvelle capacité de penser son évolution professionnelle (Mayen,
2015, p. 35).

11 s’agir, 12 aussi, de faire de la sitvation d’accompagnement le lieu (et le moment) « de quelque chose »,
de la reconstruction d’une nouvelle continuité professionnelle alors que la personne affronte une situation
de licenciement (CSP, voire Nacre), des difficultés d’insertion (GI), ou une situation qu'elle juge
problématique ou insatisfaisante (CEP, voire VAE ou Nacre). Dans tous les cas, les pratiques
d'accompagnement les plus probantes tirent notamment leur efficacité d’un processus de construction,
d’appropriation et d’intégration par la personne des ressources nécessaires & son projet. C’est
I'instauration d’une continuité dans Paccompagnement — plutét qu’un bon ordonnancement des
prestations — qui peut permettre i la personne de retisser les liens de son expérience professionnelle,
d’en reconstruire la trame dans une nouvelle perspective, voire une nouvelle orientation. A titre

-
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» Enfin, I'accompagnement peut également miser sur les ressources du collectif et les
bénéfices dec 'empowcerment — en désignant sous ce terme les processus par lesquels
chacun des membres d’un collectif acquiert, grice aux autres et avec les autres, a travers
les expériences qu’il partage, une capacité propre de penser, de décider et d’agir qu’il
n’avait pas individuellement®.

m Ces pratiques s’opposent de fait ¢ des modalités d’accompagnement qui misent
principalement sur la personnalisation du lien avec la personne accompagnée, plutst que
la personnalisation de la prestation. L'accompagnement est alors réduit 4 un face a face
entre le conseiller et le demandeur d’emploi, une relation souvent qualifiée d’ineffable,
mais dont on attend (presquc) tout. La seraient la valeur ajoutée et Vefficacit¢ de
I’accompagnement renforcé : plus de rendez-vous, de proximité, d’écoute, plus de temps
pour « faire le point ». Si les personnes accompagnées ne sont pas insensibles & ce soutien
moral, dans un premier temps at moins, elles disent aussi que le contenu des entretiens
s’étiole au fil du temps, ce qui leur est préjudiciable (Amnyos, Ires 2014 b). En réalité,
ce rabattement de 1’accompagnement sur la seule composante de Pécoute, un peu
passive, est plutit le symptéme d’une absence de stratégie. Et de fait, le bilan des
évaluations établi par la Dares en 2013 le signale, I’accompagnement renforcé offre
surtout aux conseillers « davantage de temps pour exercer leurs missions habituelles »
(Dares, 2013, p. 14). Mais le travail sur le projet en particulier reste dans ce cas le parent
pauvre de I"'accompagnement, au risque que le projet s’en trouve réduit, trop rapidement,
aux attributs de I’offre raisonnable d’emploi. Celle-ci surdétermine alors, un peu
mécaniquement, les modalités de la recherche d’emploi et, in fine, le contenu d’un
accompagnement assez classique et relativement standardisé : le méme ordonrancement
des prestations habituelles, ponctué de rendez-vous plus fréquents.

d’illustration, un créateur (bénéficiaire de Nacre) apprend ainsi & devenir chef d’entreprise « non pas en
acquérant des compétences "ici et 18", avec Uaide d'tn expert puis d'wn autre, mals en acquérant une
capacité & produire et agencer ses ressources, @ les intégrer et les solidariser, au profit de la consolidation
puis de la performance de son projet » {Amnyos, Ires, 2014 a, p. 34). Comme le précisait un opérateur
Nacre, le porteur de projet doit &tre « polarisé sur son projer », il doit pouvoir vivie la « continuité (de) ln
maruration de son projet, (pour affronter les) choses, de plus en plus compliquées » qu’il a & gérer : méme
si le dispositif d’accompagnement est séquentiel (les 3 phases de Nacre) voire « administratif » (du
fait des exigences de reporting) pour Vopérateur, il ne doit pas le devenir pour la personue
accompagnée (ibid., p. 28). Clest tout VUenjen du travail d’enquéte évoqué ci-dessus et que
’accompagnement a & soutenir : reparkir de la situation de la personne, de ses difficultés er de ses
ressources, et engager les actions nécessaires pour reconstruire la continuité de 'expérience (Mayen, 2015,
p. 67) et faire aboutir le projet (Nacre, CSP, CEP, GI}). L’accompagnement soutient le cheminement par
définition singulier de la personne et de son projet — il n’y a pas de one best way pour y parvenir.

Signalons enfin, parmi les pratiques d’accompagnement probantes que nous avens pu observer, cette
modalité spécifique qu’est le parrainage {en complément du suivi réalisé par certains opérateurs Nacre).
L’aide apportée par les parrains procéde d’une conception de I’accompagnement qui fonctionne non pas
i distance via des indicateurs de suivi, mais sur le mode du « compagnonnage » : celui qui accompagne
« entre dans le contenu de la boite noire » que constitue chague entreprise (en devenir}, travaille avec le
créateur, I’aide & réfiéchir. L’apprentissage opére « par contiguité », dans le travail conjoint entre le
créateur et son parrain, en travaillant sur les réussites et sur les erreurs ou échecs des actions
entreprises (Nacre). Le méme processus opére lors du parrainage de jeunes par des chefs d’entreprises
(dispositif mis en ccuvre par exemple par les missions locales).

* Ainsi, certains opérateurs Nacre insistent beaucoup sur tes apports des clubs de créateurs d’entreprise,
tant pour les porteurs de projet que pour les « jeunes » chefs d’entreprise (rompre I'isolement, partage
d’expériences, soutien mutuel, etc.}. Signalons également les Clubs Seniors mis en place par Pdle emploi
(éviter I'isolement, bénéficier d’une dynamique collective, travailler son réseau professionnel, partage
d'expériences, soutien mutuel}. L’accompagnement VAE, enfin, peut également miser sur les ressources
du collectif, pour appuyer le travail de construction de I'expérience par le jeu de confroniations croisées et
d’échanges sur les pratiques professionnelles (Bureau et «f. 2007).
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» Ces pratiques «non probantes» signalent qu’il existe des enjeux de
professionnalisation, si 1’on désigne par professionnalisation une « capacité
d’appropriation par le « métier », [par les conseillers,] d’un élément extérieur,
porteur d’exigences propres » (Duclos 2013 b) — un nouveau dispositif (Nacre, le CSP,
la GI) doté d’un cahier des charges national précis et porteur d’une stratégie
d’accompagnement spécifique ; mais aussi le systeme d’information de tel ou tel
dispositif particulier). La professionnalisation, cntendue ainsi, est donc un processus
d’accommodation entre différentes logiques : celle d'un dispositif particulier, celle d’un
opérateur, ct celles des publics bien sfr, Il revient au professionnel de procéder a cette
accommodation, sans que cela pénalise la situation d’accompagnement®, Le conseiller
est en principe soutenu pour cela (ou pas) par une organisation.

o Des effets d’organisation

[’organisation propre des opérateurs constitue une ressource pour les conseillers a
condition qu’elle aide a offrir la prestation attendue dans tous les cas, c’est-a-dire aussi
torsque cette prestation est définie par un cahier des charges national et donc extérieur
(par définition) & I’organisation de I’opérateur (le cahier des charges du CSP,de la GJ ou
du CEP par exemple). Dans tous les cas, ['organisation dont se dote I’opérateur a des
effets, bénéfiques ou non, sur le service effectivement rendu. Il faut donc s’interroger
sur la facon dont P’organisation propre de opérateur se saisit (ou non) des
spécificités des dispositifs mis en ceuvre et de la stratégie d’accompagnement dont
ils sont porteurs : cn d’autres termes, qgitels efforts Uopérateur est-il prét (ou non) a
consentir pour adapter son organisation au contenu des cahiers des charges de ces
dispositifs qui visent, & chaque fois, & répondre au mieux aux besoins des
publics auxquels ils sont dédiés 7

P Les études réalisées soulignent que parmi les «bonnes propriéi€s » de
I'accompagnement directement lides 4 la question de lorganisation, figure Ila
propension et la capacité {ou non) du conseiller & concevoir chague
accompagnement comme un ensemble d’actions et d’expériences (expériences de
travail par exemple), dont il faut travailler les liens, les articulations, et qui doivent
se nourrir les unes les autres.

% A titre d’illustration, de nombreux opérateurs Nacre se sont ainsi félicités de 'apport stratégique d’un
dispositif qui a su reconnaitre la nécessité, en matiére de création d’entreprise, d’un suivi « au long
court », en amont et en aval de 'immatriculation. Certains opérateurs soulignent également que le
dispositif a pu contribuer & orienter leurs pratigues en les incitant 4 se professionnaliser davantage
sur tel ou tel aspect du dispositif que les dispositifs précédents les avaient moins invités A travailler
{I’accompagnement « post création » par exemple), ou en les invitant & développer davantage des
forimules ajustées (le parrainage par exemple). Porteur d’une cohérence et d’une stratégie propre, ce
dispositil de « préparation, de financement et de suivi sur trois ans » a pu ainsi encourager des pratiques
de professionnalisation dont les bénéficiaires ont pu profiter, dés lors toutefois que le dispositif était mis
en ceuvre avec souplesse, comme y insistait un opérateur : « Un opératewr est dans une démnarche
d’accompagnement du projet, pas dans une méthodologie unigue . C’est & nous de nous adapter au projet,
ce m’est pas au porteur de projet de s’ adapter au dispositif ef & son contenu. Dix porteurs de projet, ¢’est
dix conduites de projets différentes pour apporter une plus-valie ».
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L’organisation propre de I'opérateur, ct les exigences qui Iui sont associ¢es (les
exigences de reporting notamment) peuvent, ou non, y inciter le conseiller, le soutenir
dans cet effort d’intégration et d’ordonnancement a chaque fois ajusté des outils et
des modalités de I’accompagnement, en réponse aux bhesoins de la personne et de
son projet — ct en particulicr & ce besoin (et ce processus) d’intégration progressive
des ressources nécessaires au projet que nous mentionnions précédemment {cf. note 4,
p.3-4).

m Ceci s’oppose a des fonctionnements précis, problématiques mais fréquents dans les
pratiques d’accompagnement : a défaut d’une stratégie portant awssi sur
I’organisation du service a rendre, la stratégie propre d’un dispositif peut en effet
se dissoudre dans ’organisation inchangée de I’opérateur, voire étre directement
contrariée par des contraintes de reporting par exemple. Les exigences du reporting, qui
sont un effet d’organisation, posent probleme lorsqu’elles conduisent les conseillers a
« aligner » ou conformer a priori le déroulement d’un accompagnement singulier sur une
sorte de « parcours type », un enchainement habituel de prestations, au détriment d’un
ordonnancement ad hoc directement ajusté aux besoins de la personne. En d’autres
termes, le bon professionnel, dés lors que ’organisation le lui permet, est celui qui
arbitre entre les exigences du reporting et la souplesse nécessaire i la mise en ceuvre
d’un accompagnement réellement personnalisé, pour que ce dernier ne soit pas
pénalisé. Le bon professionncl «n’aligne » pas le contenu et le déroulement de
I’accompagnement sur les contraintes de reporting (un ordre habituel des prestations),
mais réalise I’accompagnement le plus ajusté aux besoins de la personne, puis « compose
» (ou «s’énerve ») avec les exigences de reporting. La professionnalisation est ce
processus d’accommodation.

P Parmi les « bonnes propriétés » de I’accompagnement figurent également la place
et le role réservés aux expériences de travail, méme courtes, et aux périodes
d’immersion en milicu professionnel. Le CSP comme la GJ sont, par exemple, porteurs
d’une stratégie, d’une orientation spécifique en la matitre. Celle-ci consiste & porter une
attention particuliére aux bénéfices (possibles) des périodes de travail et des immersions
en cours d’accompagnement, c¢’est-a-dire & les encourager des qu’clles paraissent
ajustées aux besoins de la personne, et au moment qui parait opportun, mais aussi a
les évaluer en travaillant les retours d’expérience pour ajuster et orienter la suite de
I’accompagnement ¢t décider des autres actions a mettre en ceuvre, Cette évaluation
« chemin faisant » apparait comme une condition & part entiere — souvent sous-estimée —
des bénéfices qui peuvent étre attendus des périodes de travail et d’immersions
professionnelles pour les personnes concernées’. Ceci suppose toutefois que les
opérateurs valorisent effectivement les bénéfices des périodes de travail (et leurs

" Le retour sur les expériences professionnelles antérieures constitue de fait 1’un des premiers leviers
{('une des premiéres « matigres») de 1’accompagnement, avant méme d’envisager de nouvelles
immersions. Il faut noter que ceci peut également étre le cas dans I'accompagnement cles jeunes, qui ont
parfois eu une ou plusieurs expériences de travail avant leur entrée dans un dispositif - méme si ces
expériences ont pu &tre trés courtes, insatisfaisantes, malheureuses, etc. Dans tous les cas, avant et en
cours d’accompagnement, les expériences de travail supposent d’étre vetravaillées et évaluées pour
devenir fécondes pour la suite : ¢’est ce travail «av retour » qui permet de faire quelque chose d'une
expérience, qu'elle ait &té satisfaisante, intéressante, difficile ou vécue sur le moment comme un écheg. ..
dont I’accompagnement doit aussi pouvelr tirer parti.
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« bonnes conditions d’usage ») auprés des conseillers®, faute de quoi celles-ci peuvent
étre principalement pergues comme interrompant le travail sur le projet professionnel
(donc préjudiciables), ou comme des repriscs d’emploi précaires « faute de mieux » sur
le marché du travail (nous y revenons plus loin).

» En lien avec le point précédent, un accompagneiment aux « bonnes propriétés » aborde
de fagon ouverte la question des pratiques de médiation les plus appropriées a
chaque cas (projet, personne, contexte, etc.). L accompagnement ouvre ainsi ’éventail
des pratiques de médiation possibles, sans faire d’aucune une one best way ou un point
de passage obligé (et sans oublier non plus que certaines personnes se débrouillent parfois
trés bien toutes seules). Cette orientation générale, qui conduit & rempre avee un usage
exclusif des pratiques d’intermédiation classiques, constitue une ligne de force
comimmune aux cahiers des charges du CSP et de la Garantie jeune.

Ceci est en lien direct avec la fagon d’investir et de travailler la relation a Pentreprise
et de la lier (on pas) avec la prestation d’accompagnement des personnes. Le CSP
comme la GJ invitent ainsi & mettre en ceuvre de nouvelles stratégies de médiation
consistant, dans certaines situations, non pas a mettre en relation des profils de
demandeurs d’emploi et des offres d’emploi déja constituées, mais a travailler en
amont de toute formalisation d’une offre et d’une demande d’emploi:
I’accompagnement, dans cette perspective, nc s’adresse plus exclusivement au
demandeur d’emploi, au jeune, etc., mais aussi a4 une entreprise, & un ou des employeurs
potentiels. L’accompagnement cherche alors a renforcer 'offre de travail (du c6té
de 1a personne) et a faire émerger simultanément une demande de travail {du cté
de Pentreprise). L’expérience de travail et ’immersion, dans lesquelles peuvent se
révéler les capacités de la personne i tenir un poste, et se préciser les hesoins d’un
employeur, deviennent alors un outil décisif et central de I'accompagnement. Mais
cela suppose que 'organisation de I’opérateur le permette.

m En pratique, cela s’oppose toutefois 4 un manque d’investissement de la relation a
'entreprise, au peu d’appétence voire A une certaine réticence des conseillers chargés de
I’accompagnement des personnes a entier en contact avec les entreprises, en dépit des
invitations des dispositifs a le faire. Cela s’oppose également a une organisation des
opérateurs qui tend & séparer 1’accompagnement des personnes et |’ offre de service aux
entreprises, au sein &’ équipes dédiées distinctes, coopérant assez peu (Fretel 2012b).

» Enfin, la mobilisation de la formation suppose certaines conditions pour étre
pleinement bénéfique a la personne dans un parcours de retour a I'emploi (Amunyos,
Ires 2014 b ; Delay et af. 2014). Trés bricvement, le risque — parfois avéré — est de faire
de la formation un sésame du retour & 'emploi, et d’écraser par 1a méme le travail sur le
projet professionnel. La formation peut aussi contribuer a figer les choses si elle enferme
dans une cible d’emploi trop vite et mal définie. Elle est bénéfique & I'inverse quand elle
s’inscrit dans un ensemble, en lien avec le projet et les autres événements du
parcours. Enfin, elle parait spécialement intéressante quand elle met en jeu des
processus alternants, qui en viennent a constituer le contenu méme de la formation.

# Ce point pourrait sans doute alimenter la réflexion sur la fagon d’ajuster 1'offre d’accompagnement 4
certains publics — les DE récurrents et exercant une activité réduite notamment (¢f. Convention tripartite
Etat-Unédic-Pole emploi 2015-2018, p. 14-15))
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» Il v a donc des enjeux de gouvernance des opérateurs: ils conccrnent
Iorganisation en tant que telle, nous 'avons évoqué. Iis concernent également les
modalités d’évaluation de la performance ct les indicateurs mobilisés. Promouvoir
des stratégies de dispositifs spécifiques suppose de concevoir des indicateurs ajustés,
¢’est-f-dire des indicateurs qui traduisent ces stratégies. Dans le cas contraire, un
opérateur pourra toujours chercher a maximiser un indicateur au regard duquel il est
évalué, alors méme que celui-ci ne traduit pas la stratégic d’un dispositif. Cette tension
entre la qualité ct la pertinence d’un indicateur, et la stratégic a mettre en ceuvre, peut
présenter deux risques : pénaliser la personne accompagnée (on maximise 'indicateur) ;
ne pas se donner les moyens in fine d’évaluer réellement la stratégic misc cn ccuvre (faute
d’indicateurs suggestifs de cette stratégie — indicateurs uniquement centrés sur la mesure
de flux entrants et sortants, ou sur des taux de satisfaction un peu généraux, par exemple).

e Des effets de contexte

C’est, enfin, la question du contexte socio-économique et institutionnel qu’il s’agit ici
d’intégrer : comment et que signifie tenir compte du contexte ? Quelle intelligence
avoir de ce contexte 7 Comment en faire un appui dans la mise en ccuvre de
I’accompagnement ?

B L’enjeu est ici de pouvoir tenir compte du contexte en en faisant une ressource au
profit du couple formé par la personne et son projet. Cela suppose pour le conseiller
d’avoir des ressources de tous types (y compris la connaissance d’auires dispositifs
mobilisables, de financements disponibles au plan régional, etc.), de I’information
pertinente et appropriable sur le contexte extérieur, et de moduler effectivement
son accompagnement en fonction de ce contexte. Dans le cadre d’un méme dispositif,
il n’y a pas un accompagnement type 4 proposer, mais au contraire une forme
d’accompagnement qui se construit, se met en ceuvre en cohérence avec le contexte local.
A titre d’exemple, dans une étude réalisée sur les missions locales (Fretel 2012a), il
ressort que I’amélioration du taux de retour & I’'emploi ne suppose pas systématiquement
de renforcer les actes métiers portant prioritairement sur les techniques de recherche
d’emploi, mais qu’au contraire, dans des territoires ruraux, des actions habituellement
qualifiées d’accompagnement social ont un effet direct sur le retour a I’emploi. L’¢tude
suggére €galement que I'intensité de ’accompagnement (au scns du nombre et de la
durée des rendez-vous entre un jeune et un conseiller) ne renforce pas toujours le taux de
retour & ’emploi. Le temps habituel d’entretien consacré a « autre chose », notamment 4
la recherche de partenariats ou a la collecte d’informations sur le territoire, favorise le
taux de retour & I'emploi des jeunes.

m Cela s’oppose ¢ une mobilisation souvent hative d’unc information statistique globale,
donnant une image du marché du travail local qui n’est pas questionnée. A titre
d’exemple, citons la question des métiers en tension, souvent utilisés par les conseillers
comme un régulateur des projets professionnels jugés « réalistes » :

—  Une lecture rapide conduit & considérer la liste des métiers en tension comme un
indicateur des possibilités de recrutement, ct 4 inciter alors la personne & définir
son projet professionnel en se positionnant sur 'un de ces métiers dits en tension.



—  Une autre lecture (Dole er al. 2012) conduit & considérer que les métiers en teinsion
sont une image de la capacit¢ de Péle emploi a rccueillir factlement des offres
d’emploi déja constitudes, dans les secteurs en question, et que sur les autres
secteurs (considérés comme n’étant pas des secteurs cn tension), il convient de
développer unc autre démarche, une autre stratégie pour aller 4 la rencontre des
employeurs (travailler son réseau, faire des candidatures spontandes, utiliser des
périades d’immersion pour faire émerger une demande de la part d’un employeur).

» 1l s’agit en somme de travailler avec le contexte, avec 'environnement, plutét que
de considérer le contexte comme étant donné, limitant ’action et étant opposable
au projet d’une personne. Pour le conseiller, il s’agit d’actionner des prestations qui
permettent & la personne d’étre « actrice de son parcours », par exemple un travail
d’enquéte pour recueillir de ’'information située et appropriable par la personne ¢lle-
méme.

B Le risque avéré est que fautc de prise sur le «coniexte », le conseiller réduise
I’accompagnement proposé & un travail sur le comportement de la personne, rctombant
dans une relation psychologisante, ¢’est-ii-dire une approche occultant 'environnement
et faisant du travail sur soi décontextualisé une injonction (Divay 2008).

» Avoir un usage stratégique du contexte, c’cst aussi dans le contexte économique
difficile actuel, o1 les flux de recrutement se font trés majoritairement en contrat
court, utiliser les opportunités d’emplois non durables pour accéder a ’emploi
durable, en travaillant les retours d’expérience, I’exploitation et 1’évaluation des
mises en situation de travail.

B Cela s'oppose @ une tendance partagcée a faire des contrats courts des simples solutions

Jaute de mieux sur le marché de I’emploi, sans les valoriser ni les exploiter comme
expériences de travail en tant que tclles, ct sans chercher a faire apparaitre les nouveaux
besoins d’accompagncment qui peuvent pourtant se révéler a cette occasion.

B A ces effets de confexte sont associés des enjeux de pilotage des dispositifs qui
peuvent se situer sur plusieurs registres. Sur un premier registre (au plan local ct
régional notamment), il s’agit de faire en sorte que les parties prenantes au dispositif
alimentent elles aussi, depuis D'extérieur, les informations mobilisables par les
conseillers. C’est ce & quoi invitait lc cahier des charges du CSP et celui des Emplois
d’avenir, mais qui n’a pas toujours été tr&s opérant dans la pratique. Sur un second
registre (au plan local et régional notamment), il s’agit que les parties prcnantes du
dispositif sc coordonnent entre elles, les financeurs notamment, pour appuyer la
construction des parcours en articulant des discussions et décisions de nature
stratégique par lesquelles les financeurs s’engagent a intervenir, et des discussions
et délibérations de nature opérationnelle consacrées i linstruction de cas
particuliers, pour faire aboutir concrétement les choses, an bénéfice de telle
personne et de son projet (Duclos 2010, Amnyos, Ires 2014 b). C’est le procédé des
conférences des financeurs.

Aux différents niveaux enfin (et particuliérement au niveau national), la question du
pilotage des dispositifs va de pair avec celles de la gouvernance des opérateurs et de
I’évaluation de la performance — questions rapidement évoquées précédemment et sur
lesquelles nous revenons brievement ci-dessous. Au point de rencontre entre les enjeux
de pilotage des dispositifs, de gouvernance des opérateurs et d’évaluation de la
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performance, et les enjeux de professionnalisation, c’est la conception de ce qu’est,
au fond, le « service d’accompagnement » qui est en jeu.

Prestations d’accompagneiment vs service d’accompagnement

Les développements qui précedent suggérent qu'il existc différentes conceplions de
I’accompagnement, selon que celui-ci procéde, en pratique, d’une juxtaposifion de prestations et
d’actions d’accompagnement, ou de la production d’un service intégré d’accompagnement
coproduit avec la porsonnc accompagnée — conformément cn cela & DPesprit de nombreux
dispositifs (CSP, CEP, Nacre, GI).

Nous avons déja pointé Uimportance, du point de vue de la personne accompagnée, d'un
accompagnement qui 1'aide & construire et & intégrer progressivement Pensemble des
ressources nécessaires i son projet, a les solidariser entre clles pour que mfirisse et progresse de
fagon concréte — et continue — le projet de retour & I’'emploi, de création d’entreprise, etc. (¢f. note
4, p. 3-4) : accompagnement qui soutient est celui qui aide a Iinstauration de cette
continuité, dans un va et vient continu entre les besoins de la personne, ceux de son projet
et les caractéristiques de leur environnement. La pertinence ct Defficacité du service
d’accompagnement pour son bénéficiaire en dépendent. A FPirverse, nos travaux montrent
qu’une personne peut pitir d'un accompagnement dont il ne se dégage aucune cohérence,
qui peine & faire sens et & instaurer une continuité, parce qu'il est lui-méme essentiellement fait
de séquences et d’actions relativement disjoinfes et juxtaposées, ct dont les apports, peu
travaillés au retour, peinent & se nourrir mutuellement au bénéfice du projet et d’une
(nouvelle) capacité de la personne i le mener 4 bien. En pratique, de nombreux éléments
peuvent faire (et font cffectivement) I'objet d’une juxtaposition: prestations (internes otl
externalisées), mesures spécifiques, actes métier, étapes prédéfinies ou « points de passage
obligés » d’un parcours d’accompagnement (au regard par exemple des exigences du reporting),
phases successives du parcours d’accompagnement {par ailleurs supports de contractualisation),
outils divers & mobiliser {y compris EMT, PTR, PMSMP, ou encore formation), etc.

Du peint de vue de ses cffets sur la personne accompagnée et sur la réussite de son projet, la
réduction de I’accompagnement & unce juxtaposition d’éléments et de séquences « décomposés »
{ou découpés) est problématique. De fait, & Pefficacité attendue du travail d'intégration que
doit pouvoir conduire la personne accompagnée, doit pouvoir répondre un souci
d’'intégration porté par les dispositifs eux-niémnes et par les opérateurs clargés de leur mise en
eenvre. Et ¢’est précisément ce qui distingue, en matiére d’accompagnement comme dans
d’autres activités servicielles, un service, d’une juxtaposition de prestations (Baron, Cugicr).
L’approche par « le service » et ’approche par « la juxtapesition des prestations » different
du point de vue de la nature de ’accompagnement réalisé, de son « moteur », des résultats
obtenus et de leur mesure.

o L’approche par le service part du principe qu’il est impossible de produire un bon service
sans le coproduire avec Iusager-bénéficiaire, et sans tenir compte de I’environnement. Le
service ticnt compte du couple que la personne forme avec son projet ; il tient également compte
de la personne qui rend lc scrvice ; il mise sur la situation d’accompagnement, compte sur les
effets qu'elle peut produire en la concevant comme un espace de travail conjoint, ouvert sur
’environnement. C’est la qualité de la relation de coproduction et du travail avec le contexte
qui font la valeur et la pertinence du service réalisé (Baron, Cugier), Dans cetie approche,
aucun script n’est précisément écrit par avance ; celui qui accompagne est libre de mobiliser les
outils disponibles au moment ol il le juge opportun, ¢n fonction des besoins de 1a personne et de
son projet. Mais it n’en fait pas « n’importe quel usage ». Il lui revient de mobiliser les outils
disponibles en fonction d’une stratégie, qui vient également de ’extérieur — du dispositif
d’accompagnement qu'il met en ceuvre. Le service d’accompagnement est donc également
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tribntaire de la capacité de Pinitiateur (puis du pilote) de chaque dispositif & énoncer une
stratégie, qui constituera le moteur de I'intégration dans la conduite concréte de chaque
accompagnement. C’est parce qu’il dispose d’une stratégie que le conseiller parvient a
intégrer les outils ct les ressources disponibles, 4 les mobiliser de facon pertinente, et 4 sortir
ainsi do découpage (de Paccompagnement) en différentes prestations. C’est la « stratégie
d’intégration » propre & chaque dispositif qui permet, & chaque fois (et différemment i
chaque fois}, 1a coproduction du service d’accompagnement. La stratégic cst unc oricntation,
jamais un « programme » prédéfini. La Garantie jeunes, par cxemple, est li€e & ’énoncé d’une
stratégie nouvelle — encore minoritaire — qui pourrait s’énoncer ainsi @ créer les conditions de
I’'expéricnce (pour des jouncs qui en ont peu) et accompagner « sur la base de I’expérience que
I'on fait au retour de la chose prescrite » (travailler sur tous les retours d’expériences, au profit
du projet du jeune) ; travailler simultanément et s’appuyer continwiment sur les bénéfices de
I'empowerment (le groupe constitue, par exemple, I'un des moyens de maturation des projets) ;
travailler le lien & Ventreprise en accompagnant les entreprises ef les jeunes, via des formes de
médiation adaptées (sur tous ces points ¢f. Gurgand, Wargon 2013 ; Duclos 2013). Cette stratégie
porte unc oricntation ¢t un certain nombre d’cxigences qui distinguent d’emblée le service attendu
d’un seul « empilement de prestations » : Porientation stratégique de la GJ introduit plutdt, si
I'on peut dire, des « voies » (ou des modalités ouvertes, qui constituent en méme temps des
« visécs » — « création » e{ valorisation de I’expérience, empowerment, et.), pour fravailler
PVintégration de « tout ce qui pourra faire parcours », au bénéfice du jeune, de son projet, et
d’un (ou plusicurs) employeur(s) potentiel(s).

o L’approche par le service répond donc au souci d’intégration, par le truchement d’une
stratégie. L’ approche par la juxtaposition de prestations traite les prestations comme des
«quasi biens », « descriptibles sur un mode technique, (...) encadrées par des référentiels
décrivant les tdches & réaliser, pondérées par des fréquentiels (le combien) » (Baron, Cugier).
Mais 1a (les) prestation{s) comme « quasi bien » ne traite pas le probléme de I'intégration ; elle
réduit du méme coup la « valeur des services & une méirigue des prestations » {ibid.). Cette
tendance, qui est avant tout le symptéme d’une absence de stratégie, peut étre accentuée par les
exigences du reporting (Fretel 2013), nous y reviendrons.

e L’une et Pautre approche peuvent buter sur des difficultés, et poseni des problémes
différents. L’approche par la juxfaposition des prestations bute sur les rérentiels d’activité si
chaque tiche est mal ou insuffisamment décrite. Elle posc surtout des problémes d’efficacité et
de pertinence, et des problémes sur les résultats obtenus. Les actions et phases successives et
juxtaposées facilitent les opérations de reporting, mais posent probléme en termes d’efficacité
parce que I’ensemble manque d’intégration. Cette approche peut aussi interdire la souplesse
nécessaire dans la mobilisation des outils par les conseillers, empéchés par exemple de « faire des
raccourcis » (nc pas « cocher une case » dans le parcours type — une immersion par exemple —
parce que la personne n’en a pas besoin dans U'immédiat). Le service, lui, répond au souci
d’intégration et ne pose pas de probléme d’efficacité, ni de pertinence et de résultats. 1l pose plutdt
un probléeme de décompie et de mesure des résultats, faute d'indicateurs suggestifs des
stratégies portées par les dispositifs. 1l y a alors une difficulté & quantifier, et donc a piloter,
sur la base d’un reporting adapté. Reste que le reporting et ses exigences ne doivent pas orienter
directemnent I’accompagnement réalisé ; le conseiller n’a pas & « méler » celui qui accompagne &

i son reporting (cf. la note 4 et les développements sur la profcssionnalisation).

s Ne pas perdre en pertinence ct en efficacité, tout en créant les conditions d’un meilleur
pilotage, nécessite donc d’étre imaginatif sur la mesure, nécessaire 4 la contractualisation et
au pilotage des dispositifs, d’étre inventif sur les indicateurs utilisés, pour ne pas dissoudre en
une juxtaposition de prestations le service d’accompagnement et les stratégies d’intégration
des différents dispositifs, dont dépend directement, in fine, 1a capacité de I’accompagnement
a produire les effets attendus chez ses hénéficiaires.




a Conclusion

Pour conclure, il nous semble que les différentes pratiques probantes que nous avens eu
I'occasion d’analyser suggérent que I’accompagnement, dans sa version la plus aboutie
et la plus bénéfique aux personnes, st un systéme « poreux », ou perméabte, c’est-a-dire
ouvert sur I'extérieur. L’accompagnement ainsi congu mise alors sur plusieurs registres,
combine différents types d’effets, qu’il convient de travailler de facon délibérée : le
graphique présenté ci-aprés synthétise notre propos sur ¢e point, en donnant & voir
I'épaisseur de ce qu’est une prestation, un service d’accompagnement, et ce qu’il faut
regarder pour entrer dans la boite noire de ’accompagnement. Le graphique suggére
également un déplacement important, qui consiste & sortir d’une focalisation excessive et
d’une survalorisation du lien personnalisé entre le conseiller et la personne accompagnée.
Beaucoup de bénéficiaires témoignent du caractére certes rassurant dans un premicr
temps, mais progressivement un peu « enfermant » et peu stimulant de cet espace, s’il est
trop cléturé sur lui-méme.

Dire que la relation d’accompagnement doit rester perméable 4 son environnement
suppose de « tenir deux choses a la fois », qui sont intimement lées ; travailler le contexte
et faire une place au travail.

Sur la base des enquétes que nous avons réalisées, il apparait en effet que {a question du
travail est centrale. Le travail est le moment, ou le vecteur & travers lequel se révélent les
capacités, les manques de compétences éventuels, mais aussi les difficultés de toutes
natures, mais bien réelles, dont le conseiller, dans le seul face a face, n’aurait pas eu
connaissance, Cela plaide pour mettre & distance unc conception trop séquentielle linéaire
(mais fréquemment partagée) de |’accompagnement, qui consiste a régler les difficultés
sociales, & « lever les freins & I'emploi », pour envisager ensuite senlement les démarches
d’acces & I’'emploi {Duclos 2013 a).

Lorsqu’elle s’ajuste bien 3 la situation et aux besoins de la personne, la stratégie de
mobilisation du travail et des mises en situation professionnelles produit des effets : elle
permet d’enclencher une dynamique, de retravailler sur le projet, de réorienter en cas de
besoin les modalités de recherche d’emploi. Mais rien n’est jamais gagné: cette
dynamique doit s’entretenir, car elle est fragile. Elle dépend d’une exploitation continue
des opportunités qui se révélent tant du c¢6té de la personne que des employeurs
potenticls?. Mais on voit bien que cela suppose que 'organisation des opérateurs et les
contraintes propres qu’elle génére (contraintes de reporting par exemple), ne soient pas
indifférentes aux expériences de travail et aux événemcents qui viennent ponctucr les
parcours, et ceci quels que soient les publics — on sait bien qu’il y a beaucoup de chdmeurs
qui travaillent.

° (e procédé peut s'avérer efficace notamment pour les publics ou les entre prises mal signalés sur le marché
du travail, ce que montre un certain nombre d’études (Duclos 2013 a ; Fretel et Remillon 2014).
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Résumé

Pour les acteurs du Service public de l'emploi (SPE), lincitation a développer
des relations aux entreprises est forte de la part des pouvoirs publics définis-
sant et mettant en ceuvre les politiques d'emploi. Ces derniers estiment qu'un
lien plus fort avec les entreprises induirait un meilleur taux d'acces a 'emploi
pour les personnes accompagnées et donc des politiques demploi plus « effi-
caces ». Mais comment s‘appliqgue dans les faits cette idée d'intermédiation ?
Sur la base d'une enquéte de terrain menée aupres de différentes structures
d'accompagnement (Missions locales, contrat de transition professionnelle —
CTP-, Cap emploi, opérateurs privés de placement) un essai de typologie des
formes d'intermédiation est proposé. Il apparait ainsi que les modes d'inter-
médiation dépendent avant tout ? Des formes d'accompagnement que ces
structures mettent en ceuvre tant vis-a-vis du demandeur demploi que de
entreprise. If en ressort trois conclusions principales : i} il 'y a pas une, mais
des formes d'intermédiation et notamment lintermédiation ne s'arréte pas a
fa collecte d’« offres d'emploi » ; ii} '« efficacité » d'un opérateur dans sa rela-
tion aux entreprises dépend de sa capacité a s'adapter au tissu productiffocal
dans lequel if opére et donc de sa capacité a moduler les formes d'intermédia-
tion pour toucher le plus grand nombre dentreprises, les grandes comme les
petites ; iii) l'intermédiaire a un rdle qui n'est pas neutre dans le processus de re-
crutement: par sa capacité anégocier, ounon, I'«offred’emploi», ilneplacepas
les mémes profils et peut, ou non, faire bouger la figure de '« inemployable ».
Moduler les formes d'intermédiation permet alors de valoriser autrement
le public cible des politiques d'emploi considéré « en difficulté d'insertion ».
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Typologie des figures de l'intermédiation

Quelle relation a ’'entreprise au dela
de lI'impératif adressé aux opérateurs du SPE?
p

L notion d’accompagnement a connu un usage extensif en France au début des
années 2000 et s’est appliquée aussi bien aux champs de la santé, de I'éducation, de la
formation professionnelle, de I’insertion sociale que des politiques d’emploi [Ardoino,
2000]. Dans le champ des politiques d’emploi, le terme d’accompagnement s’est impose,
se substituant aux notions d’insertion, de suivi, de placement, d’aide ou encore de retour &
I’emploi. Un tel succés n’est pas sans lien avec la contribution qu’il a apportée au renou-
vellement des formes d’intervention de I’Etat social [Genard (2007)]. Les vertus ainsi
prétées & la notion d’accompagnement font que de plus en plus de politiques publiques
s’en réclament, tant et si bien que [’accompagnement fait figure de « nébuleuse » [Paul,
2002]. Dans le champ des politiques d’emploi, ’essor de la notion est allée de pair avec
la promotion au niveau européen des politiques d’activations [Barbier, 2006 ; Beyraud et
Evdoux, 2008 ; Dang et Zajdela, 2009].

En France, si I’on se concentre sur les dispositions prises par I’Etat en la maticre, il
s'avére que la notion d’accompagnement est largement utilisée pour porter les politiques
d’emploi, mais que son contenu propre est flou et est in fine essentiellement marqué
par des impératifs de gestion des dispositifs [Fretel (2013)]. Ces impératifs prenaient
trois formes: i) 1’organisation d’un parcours d’accompagnement en étapes, ii) la rela-
tive standardisation du contenu des prestations et iii) le renforcement de I'impératif de
retour rapide & ’emploi. Ce dernier objectif se traduit par une focalisation sur la notion
d’« accompagnement professionnel » ainsi que par Uincitation faite aux acteurs du SPE
(Service public de I'emploi) de développer une activité de « prospection » et de « place-
ment ». Ces orientations se retrouvent dans les circulaires et/ou les cahiers de charges des
dispositifs, mais ces supports en restent néanmoins a un niveau d’énoncé trés général,
ayant du mal & définir clairement ce qui est attendu des operateurs dans ce domaine. Les
documents parlent de « capacité a prospecter le marché du travail local », de « capacité
a nouer des liens avec les entreprises », ou encore de « positionnement sur les métiers en
tension », sans expliquer pour autant ce que cela implique en termes de compétences a
mobiliser. La relation 4 I’entreprise et promue sans que la question de ses formes ne soit
posée, sans que la question des modalités de cette intermédiation ne soient éclairées.

Afin de mieux cerner ce qu’est I’activité d’intermédiation, une enquéte de terrain a ét¢
menée auprés des structures d’accompagnement. L'objectif &tait & la fois de saisir les
méthodes de travail, de tenter d’en évaluer ’impact en termes d’efficacité d’action et de
comprendre comment §’articulaient les modalités d’intervention aupres des entreprises
avec les spécificités du territoire. Finalement cette étude a conduit a dresser une typologie
des pratiques d’accompagnement d’un certain nombre d’acteurs du SPE

Aprés avoir exposé la démarche d’enquéte (1), nous présenterons la fagon dont 'activité
d’intermédiation s’agence au sein des structures (I1). Puis nous discuterons des différentes
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méthodes d’intermédiation identifiées mises en ceuvre (II). Enfin nous proposerons une
grilte de lecture des modes d’intermédiation permettant d’appréhender leurs effets sélec-
tifs sur les profils des demandeurs d’emploi, partant de ’idée de le role d'un intermé-
diaire n’est jamais neutre (encadré 1) (IV).

L’intermédiaire un réle qui n’est jamais neutre

Les intermédiaires ont, par leur action, une incidence sur la sélection a priori affichée par
les entreprises. Trois cas de figures sont envisageables [Fondeur et Tuchszirer (2005)) :

- l'intermédiaire apparait comme neutre. Il se charge de collecter les informations et de
mettre en relation employeurs et candidats. Mais, ce faisant il valide a posteriori les critéres
de sélection en vigueur ;

- Pintermédiaire peut &tre plus actif. Il peut alors renforcer les critéres de sélectionétablis par
les entreprises comme ce que font les cabinets de chasseurs de téte ;

- mais il peut aussi &tre plus actif en négociant les critéres de recrutement de l'ernployeur
et en proposant des profils que ce dernier n’aurait pas immédiatement valorisés. [l modifie
alors les critéres de jugement que les entreprises se donnent.

Quelle que soit sa position, I'intermédiaire est un acteur qui structure le marché du travail.
Comme le soulignent Bureau et Marchal (2009, p. 587-8), « la compétence, fout comme
l'employabilité, fsont] des notions construites pouvant étre deéfinies de plusieurs maniéres
(...). La mise en doute du caractére évident et substantiel de ce qui fait la qualité des offres
el des demandes accroit de fagon importante la responsabilité des intermédiaires. (...}
Chagqtuie type d'intermédiaire n'a pas une seule fagon de procéder pour metire en relation
candidats et employeurs ou évaluer feurs propositions | chacun d'eux dispose d’une cer-
taine marge de manceuvre pour apparier les offres ef les demandes en intervenant plus ou
moins sur la définition des unes el des autres. (...) Placés dans un régime de « négociation
», ils entretiennent des relations de proximité avec les employsurs et/ou les candidats, pour
admettre que les compétences sont imprévisibles et déformables suivant les contextes.
Les compétences apparaissent alors comme un résuftat de Papparfement et non comme
un prealable ».

l. Présentation de I'enquéte de terrain menée

Pour mener cette enquéte auprés des structures d’accompagnement, nous avons cherché
4 étudier une variété de structures reflétant la diversité des régles auxquelles sont soumis
les acteurs, les accompagnateurs comme les accompagnés (entrée quasi obligatoire dans
un dispositif ou adhésion facultative, dispositifs trés cadrés ou dispositifs laissant plus de
marges d’autonomie aux structures ...) afin de comprendre comnment cela pouvait modi-
fier, ou non, les pratiques d’accompagnement. Pour choisir ces dispositifs, nous avons
retenu des critéres complémentaires :

- avoir des structures inscrites dans des contextes institutionnels distincts (structures
récentes et plus anciennes),

- avoir des structures avec des logiques d’accompagnement variées (accompagne-
ment global vs accompagnement professionnel),

- avoir des structures s’adressant a des publics distincts (jeunes, travailleurs handi-
capés, licenciés économiques),

- avoir des structures ayant des pratiques de partenariats différentes
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- et enfin, avoir des structures avec des modalités distinctes d’accés a la commande
publique (contrats, subventions).

Le croisement de ces critéres nous a conduit a nous centrer sur les Missions locales (ML),
les OPP (opérateurs privés de placement) mettant en ceuvre le contrat d’autonomie, le
CTP (contrat de transition professionnelle) mis en ceuvre & la fois par une filiale de I'AF-
PA - Association pour la formation professionnelle des adultes- (Transitio) ou par Pole
emploi selon les bassins d’emploi considérés, et les Cap emploi & destination des travail-
leurs handicapés (¢f. tableau 1),

Tableau 1. Présentation rapide des caractéristiques des structures étudiées

Type de structure Caractéristiques de la structure

Crées en 1982 elles sont orientées vers |'insertion sociale et profes-
sionnelle des jeunes de 16 a 25 ans.

Elles mettent en ceuvre notamment le CIVIS {contrat d'insertion
dans la vie sociale)

Mission [ocale

Laction des OPP est rendue possible dans le cadre du SPE par la loi
de 2005 sur la fin du moncpole légal de placement de 'ANPE (deve-
Qpérateur privé nue Pole emploi en 2009).

de placement (OPP) Un des dispositifs ol ils sont présents est le contrat d’autonomie
crée en 2008 a destination des jeunes de 16 a 25 ans habitant une
ZUS (Zone urbaine sensible).

Le CTP {Contrat de transition professionnelle) créé en 2006 a titre
expérimental s'adresse aux licenciés éconoemigues d’'une entreprise
de moins de 1000 salariés.

Initialement mis en ceuvre par Transitio, en 2009 le CTP a été étendu
a un plus grand nombre de territoires et mis en ceuvre par Péle
emploi,

Par la loi de juillet 2011 le CTP a été fusionné avec la CRP - conven-
tion de reclassement personnalisée ~ donnant naissance au CSP,
contrat de sécurisation des parcours, mis en ceuvre par Péle emploi.

Transitio, filiale de 'AFPA et
Péle Emploi

Redéfinie comme « opérateur spécialisé de placement » par la loi
Cap emploi de 2005 sur les travailleurs handicapés, cette structure gérée par
I'Agefiph est destinée aux travailleurs handicapés.

L'observation de ces structures a porté sur trois zones d’emploi choisies pour leur
diversité :
- une zone d’emploi rurale (appelé RUR par la suite} avec un taux de chomage de

9,1 % au quatriéme trimestre 2011, un nombre important d’établissements agricoles
et des enjeux forts de mobilité ;

- une zone d’emploi qualifiée de zone urbaine sensible (appelé ZUS par la suite) qui
connait un taux de chémage de 11,7 % au quatriéme trimestre 2011 et qui se caracté-
rise par I’importance des établissements dans le secteur de I'industrie ;

- une zone d’emploi urbaine (appelé URB) avec un taux de chémage de 8,4 % au
quatriéme trimestre 2011, qui connait une part importante d’établissements dans le
secteur du comimerce, des services et des transports.
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Nous avons résumé quelques caractéristiques socio-économiques de ces territoires dans
le tableau suivant (tableau 2).

Tableau 2. Spécificités des territoires
des structures enguétées

Trait dominant de la zone d’emploi étudiée

Variables de contexte sacio- Rurale Zone urbaine Urbaine
économiques par zone d'emploi {RUR) sensible {URB)
(ZUS)
Taux de chémage sur la zone d'emploi 9% 12% 8,5 %
Répartition par C5P
Part des cadres 5% 6,5% 15,5 %
Part des ouvriers 16 % 18% 10 %
Part des employés 15 % 17 % 18 %
Répartition de I'emploi par secteur
industriel 14 % 249 26%
tertiaire marchand 36 % 35,5% 43 %
tertiaire non marchand 32% 30% 25,5 %
Popuiation sans diptéme 12 % 23% 22%
Rapport interdécile des revenus disponibles 3,9 5 55

Source : recensement de la population 2007 - INSEE.

Ont également été enquétés les services déconcentrés en charge du pilotage des dispositifs
les DIRECCTE (Directions régionales des entreprises, de la concurrence, de la consom-
mation, du travail et de "emploi} et UT (unité territoriale).

Aufinal, une cinquantaine de personnes (49 exactement) ont ét¢ interviewées en entretien
individuel la majeure partie du temps sur un mode semi-directif trés ouvert (¢f” méthodo-
logie encadré 2). Certains entretiens ont été faits en collectifs.

Nous donnons dans le tableau 3 ci-dessous la répartition des personnes rencontrées en
spécifiant la fonction de chacune d’entre elles.

Pour mieux comprendre cette fonction d’intermédiation, nous avons déja cherché a analy-
ser son mode d’organisation au sein des structures (IT), nous avons cherch¢ a comprendre
les modes d’intervention déployés (I11), et enfin nous avons questionné les conséquences
des pratiques d’intermédiation sur les profils de demandeurs d’emploi recrutés (IV).
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Tableau 3. Personnes rencontrées aupreés des structures

d’accompagnement et des services déconcentrés:
répartition selon les zones d’emploi et descriptif de leurs fonctions

RUR

ZUs

URB

5 personnes
- Directeur
- Conseillére insertion
professionnelle
- Educatrice spécialisée

7 personnes
- Directrice
- Deux conseilleres en
insertion professionnelle
- Chargée de projet du

1 personne
Directeur adjoint
et chargé de larelation
entreprise

Mission - Conseillére spécialisée | pdle orientation/forma-
locale sur le volet emploi tion
- Chargée de relation - Chargé de projet CIVIS
entreprise - Chargée de relation
entreprise
- Conseillére en charge
des permanences rurales
6 personnes 3 personnes 2 personnes
- Directrice - Directrice - Directrice de la plate-
CTP -Cing conseillers ayant |- Deux conseilléres ayant | forme de Péle emploi
une fonction polyvalente |une fonction polyvalente |- Responsable des
équipes CTP
3 personnes 2 personnes
Contrat - Directeur dela structure |- Directrice de la structure

d’autonomie

- Deux conseillers en
charge du dispositif

{entretien téléphonigue)
- Directrice du site

4 personnes
- Directrice
- Conseiller d'insertion

3 personnes
- Directrice
- Conseiller chargé de

4 personnes
- Directeur
- Deux conseilléres d'in-

grarﬁaloi professionnelle I'insertion profession- sertion professionnelie

- Chargée de suivi des nelle et de la consellleres |- Chargée de relation

relations avec Péle emplol | intervenant sur la zone de |entreprise

Dreux
3 personnes 2 personnes 4 personnes

Au niveau de la Direccte: |- Au niveau de la Di- - Au niveau de la Di-

le chef du service muta-  |reccte: la responsable reccte : le chef du dépar-

tions économigues, sur les dossiers jeunes et | tement des politiques de

I'adjoint sur les mutations {licenciés économigques I'emploi, la responsable

économiques larespon- |- Auniveau de I'UT: du service de restructura-
Services sable sur les missions Fanimatrice du bassin tion et de |a revitalisation,
déconcentrés locales d'emploi, la référente sur | le chef du service inser-

les dossiers mission locale
et contrat d'autonomie

tion des jeunes

- Au niveau de I'UT, I'ani-
matrice des questions de
politiqgues demploi (no-
tamment mission locale,
contrat d’autonomie)

1
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Méthodologie

Les entretiens

Les entretiens sont de type « semi-directif », Le caractére semi-directif s’est limité & deux
questions de départ larges { « Que recouvre pour vous la notion d'accompagnement ?
Comment gérez-vous votre relation a P'entreprise ? »). La « grille d'entretien » utilisée était
moins un guide & proprement parler qu'un support préalable ayant permis d'identifier des
énoncés types issus d'éléments de langage (EDL). Le repérage a priori de ces formules
consacrées par 'usage était nécessaire pour pouvoir détecter ce qui se disait « en plus »,
de surcroft, dans les entretiens. La conduite des entretiens était tournée vers la production
d'un contenu propre qui excéde, dépasse, voire fasse « dérailler » ces EDL.

Analyse des discours

Le corpus constitué ne nécessitait pas, par sa laille, l'usage d'un logiciel d'analyse textuelle.
L'analyse manuelle se justifiait par ce qu'elle apporte & la compréhension des entretiens.
[l ne s'agissait pas de faire ressortir un agencement contrasté des mots mobilisés (ce que
produit un logiciel d'analyse textuelle). Nous avons dés lors adopte une approche compre-
hensive du discours des personnes rencontrées [Pharo, 1885].

Il. Quelle organisation des équipes pour gérer la relation a I'entreprise ?

La premiére interrogation portait sur la maniére dont la fonction d’intermédiation, dans
son volet relation avec 'entreprise, s’organisait au sein des structures : quelle place pre-
nait-elle ? Comment était-elle organisée ? Quelles compétences €taient valorisées sur ces
poastes ?

Nous avons cherché A relier les caractéristiques organisationnelles aux spécificités des
structures. Nous avons notamment pu distinguer que la place occupée par la fonction
d’intermédiation n’était pas la méme pour les Missions locales ou cette activité est en
train de prendre de I’ampleur sous ’effet de la CPO (convention pluriannuelle d’objec-
tifs) (I1.1) que pour des organismes comme les Cap emploi ou les dispositifs mis en @wuvre
par Péle emploi (certains bassins CTP) qui se définissent comme ayant une offre de ser-
vice a destination des entreprise (I1.2). La taille semble aussi jouer unréle : les structures
plus petites présentent des modes d’intervention plus souples qu’autorise cOté « expéri-
mental » du dispositif qu’elles mettent en czuvre (11.3).

II.1. Au sein des Missions locales : une activité en voie de développement

La formalisation de I'offre de services des ML A travers la CPO a conduit & distinguer
¢ing axes d’intervention ! :

- Axe n°l : « repérage, accueil, information, orientation »,
- Axe n°2 : « accompagnement des parcours d’insertion »,
- Axe n°3 : « développement d’actions pour favoriser I’aceés a I'emploi »,
- Axe n°4 : « expertise et observation active du territoire »,

- Axe n®5 : « ingénierie de projet et animation locale du service de I'insertion profes-
sionnelle et sociale des jeunes ».

1. Clrculaire DGEFP n°2007-26 du 12 octobre 2007 relative au financement du réseau des Missions locales el permanence
d'accueil, d'information et d'orientation (PAIO).
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C’est au sein du 3ieme axe que se loge la relation a ’entreprise que la DGEFP (Déléga-
tion générale a ’emploi et la formation professionnelle) incite fortement & développer
depuis quelques années, en témoignent les crédits du plan de relance de 2009 qui devaient
étre déployés par tes ML sur cet axe. En outre, la mise en place du contrat d’autonomie
(dispositif de coaching intensif trés orienté vers la mise en relation du jeune avec ’entre-
prise) a indirectement renforcé [orientation des ML vers le développement de la relation
a I’entreprise. Pour autant, cette activité est assez nouvelle au sein de ces structures et
pour les ML rencontrées cela les a conduites a intégrer des conseillers « emploi » issus
du secteur privé qui se retrouvent a développer une activité un peu en marge des autres
conseillers.

Les conseillers « emploib sont appelés CRE : chargés de relation entreprise. Dans les
trois ML visitées, les équipes de CRE sont récentes et ont été renforcées suite aux crédits
du plan de relance. Le recrutement, majoritairement en CDD et souvent 4 mi-temps, s’est
fait aupres de personnes issues du secteur privé, les missions locales ne disposant pas des
ressources internes pour pouvoir ces postes. 11 s’agit par exemple au sein de la ML RUR
d’une chargée de relation commerciale reconvertie ; au sein de la ML ZUS, d’anciennes
professionnelles de 'intérim. Ce qui est recherché 4 travers ce type de recrutement, ¢’est
la capacité « a vendre » I’action de la ML. Comme le souligne la directrice de la ML ZUS :
« mes chargées de relation entreprises sont devenues des VRP. C’est a elles anjourd hui
de parler de la ML, de casser 'image de la ML avec I'idée que la ML ne s occupe de que
‘des cas-soc’. On casse 'image par de réels professionnels de emploi. Mes chargées de
relation entreprise viennent du privé. Elles servent & adapter le discowrs. Quand on les
Jette par la porte, elles ventrent par la fenétre. C'est de ¢a dont j'ai besoin aujourd 'hui :
de personnes persévérantes, qui n’ont pas peur de toquer aux portes, d'’y aller franco. Et
if fuut un véel étar d’esprit pour pouvoir faire ce métier ».

Sur les trois CRE rencontrés, deux sont a la ML depuis moins d’un an. Au sein de la ML
RUR, caractérisée par un faible turn over, les CRE sont te seul apport de « sang neuf »
comme le souligne le directeur.

En termes d’organisation, les CRE se distinguent des CISP (conseillers d’insertion sociale
et professionnelle) : ce sont eux qui traitent des « questions emploi », ¢’est-a-dire ce qui
a trait 3 « Pentreprise ». Il y a une stricte séparation des tiches. Comme le souligne une
CISP « nous en tant que CISP, logiquement on n'a pas de liens avec Uentreprise. Quand
un jeune est en démarche de recherche d’emploi, quand il nous dit son envie de travailler,
mioi je 'oriente vers ['éguipe emploi ». Ce que confirme le directeur de la ML RUR quand
il parle du travail du CRE : « ¢ est différent parce gue c’est ceniré sur emploi. Autant
dans le parcours du jeune avec fa CISP touf est vu, le volet logement, loisir... La par
contre 'éguipe emploi va plutér mettre le jeune en dynamique avec le milieu de 'entre-
prise. L'accompagnent ne se fait pas au sein de la structure, il se fait au sein di réseau
des entreprises ». Si un probléme d’ordre plus social surgit, le jeune est alors renvoyé vers
son CISP. De maniére générale, ce sont les conseillers qui ont I'initiative du positionne-
ment du jeune vers I"équipe emploi. L’équipe emploi peut informer d’offres disponibles,
d’ateliers de rédaction de CV, d’offies de parrainage, mais ce sont les CISP qui décident
de I"orientation du jeune vers le CRE,

Entre les CISP et les CRE, il n’y a pas forcement de culture commune : avec une ancien-
neté trés différente et un parcours professionnel distinct, les CRE sont atypiques au sein
des ML. Une des CRE rencontrées soulignait notamment « /a difficulté & pariler le méme
langage » avec ses collegues, estimant qu’ils avaient un ¢été « frop socio-cu »., Elle souli-
gnait également que les CISP « ne voient pas toujours ce que I 'équipe emploi peut appor-
ter ». Dans ce cas, la dynamique que propose le directeur joue sur la perception que les
conseillers ont de I’équipe emploi : par exemple au sein de la ML RUR, le positionnement
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est difficile puisque le directeur a Jui-méme du mal & expliquer a ’extérieur ce que fait
concrétement 1"équipe CRE. S’il fait confiance a 1’équipe, cela n’aide pas forcément 4
instituer pleinement le rle des CRE au sein de la ML, d’autant plus qu’au moment de
I’entretien se posait la question de pouvoir renouveler les CDD d’une partie de I’équipe
de CRE. A I’inverse au sein de la ML ZUS, la nouvelle directrice (en poste depuis moins
de trois mois) vient elle-méme du monde de I’intérim et considére que le positionnement
de la ML sur la relation & I’entreprise est une priorité,

Au sein des ML rencontrées, les équipes emploi sont en train de formaliser leur activité.
Cela passe par :

- la définition d’une stratégie de couverture du territoire (quels territoires prospecter
en priorité) par exemple pour la ML ZUS, tes CRE ont décidé de prospecter au-dela
de la région, autour de lta région adjacente qui propose beaucoup d’emplois et de se
centrer sur les zones desservies par le train-, comment se répartir les zones a couvrir

"):

- la mise en place de tableaux de bords pour assurer le suivi des contacts pris avec
les entreprises,

- la définition d’un interlocuteur unique pour ’entreprise afin de personnaliser la
relation et d’éviter des doubles appels non coordonnés, la définition d’ateliers spéci-
fiques comme |’organisation de petits déjeuner. ..

Cette organisation ne dépasse par forcement le cadre de la ML, Nous avons juste observe
une initiative au sein de la ML RUR, pour participer & un groupe de travail visant a travers
des journées d’études & échanger sur de bonnes pratiques et impulser une dynamique au
sein des ML de la région. Une journée thématique sur le parrainage a ainsi été organisée
tout comme une journée de réflexion sur le discours a tenir vis-a-vis des entreprises.

I1.2. Au sein des organisations revendiquant une offre de service aux enfreprises
(CTP Péle emploi et Cap emploi) : une organisation formalisée cadrant les modes
d’intervention

Que ce soient les Cap emplot ou les CTP gérés par Pole emploi, Iactivité vis & vis de
I’entreprise est considérée comme une activité en soi, chacune de ces structures affichant
une offre de service définie en tant que telle vis-A-vis des entreprises. Cette offre de ser-
vice est d’ailleurs encadrée au niveau national par une convention nationale (convention
Etat/Unedic/Pdle emploi pour Pdle emploi, convention Etat/Agefiph ¥FIPHFP /Cap Em-
ploi pour les Cap emploi). Méme dans le cas du CTP, qui induit théoriquement un mode
d’intervention différent, les conseillers de Pdle emploi qui ceuvrent & ce dispositif sont
marqués par le cadre général de I’action au sein de [’agence.

En termes de compétences mobilisées, on retrouve, lors des derniers recrutements, la
logique qui consiste & prendre plutdt des personnes avec un profil de commercial ou ayant
un lien avee Pentreprise (connaissance du secteur de I'intérim par exemple) et un niveau
bact5.

ey s

Au sein des Cap emploi, une activité organisée soumise a des indicateurs d’activité

Au sein des Cap emploi rencontrés, le conseiller a une double compétence : il accompagne
le demandeur d’emploi tout en travaillant la relation a I’entreprise. Comme le souligne la
directrice de Cap emploi RUR : « notre job, ¢'est de répondre a la demande des candi-
dats, mais aussi de répondre a la demande des entreprises ». En termes d’organisation,

2. Asscciation de gestion du fonds pour l'inserticn des personnes handicapées.
3. Fonds pour I'insertion des personnes handicapées dans la fonction publigue.
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il n’y a donc pas d’équipe dédiée, le travail de relation a 'entreprise est une compétence
partagée et, pour une part, ces deux activités sont déconnectées : le travail de mise en
relation avec 1’entreprise peut se faire sans que le conseiller ait de demandeurs d’emploi
particuliers & proposer (nous reviendrons sur ce point infia, voir 1V). Les Cap emploi
doivent développer leur réseau d’« entreprises partenaires », ce qui constitue un indica-
teur d’activité en soi, indicateurs sur lequel ils sont évalués. A titre d’illustration, pour
les orientations 2013/2014 du réseau des Cap emploi, un objectif de 48 000 placements
conventionnels par an a été défini, dont 20 % de placements publics (dans les différentes
fonctions publiques).

De fait, les temps d’accompagnement et de prospection sont distingués par les conseillers
qui considérent qu’ils relévent de deux activités distinctes avec un équilibre a trouver
entre les deux. Comme le soulignait un des conseillers du Cap emploi RUR : « La diffi-
culté ¢’est le probléme de I'équilibre entre le temps de face a face proprement dit dans
la relation d’accompagnement et le temps qu’on se libére pour aller en entreprise. Parce
qu 'une personne avec tout son besoin d’accompagnement, elle a vite fait de vous manger
fout votre espace temps ... donc aprés, c'est sans arrét un jeu d’équilibre, il faut sans
arrét retravailler ¢aq ».

L’activité étant formalisée et cadrée au niveau national, les zones de prospection sont pié-
définies par le maillage administratif dans lequel les Cap emploi opérent. Les conseillers
doivent donc travailler leur réseau d’entreprises dans la limite de leur département d’ac-
tion. 1l arrive souvent de ce fait qu’il existe un décalage entre les flux de main-d’ceuvre et
les zones ol les Cap emploi peuvent prospecter (c¢’est le cas des Cap emploi ZUS et URB
rencontrés). Si le demandeur d’emploi est mobile sur un autre secteur, il doit soit faire sa
recherche de maniére autonome, soit étre mis en relation avec un autre Cap emploi, par-
tenariat entre opérateurs limité par les indicateurs d’activité comptant le nombre de mises
en relation effectuées qui induisent des effets de concurrence.

Au sein des CTP Pdle emploi, un mode de prospection qui essaye de prendre ses dis-
tances avec le fonctionnement de Péle emploi

Les CTP Péle emploi sont animés par des chefs d’équipe et des conseillers volontaires
pour se positionner sur le dispositif, mais qui sont issus de 1’agence et qui ont en consé-
quence les réflexes de travail de 'institution, notamment sur la relation a entreprise.
Ainsi Pentrée principale de la relation a entreprise est organisée autour de « la col-
lecte de I’offre » et cette activité est assimilée a de ’accompagnement. Questionnant une
conseillére sur ce qu’est, pour ¢lle, la fonction d’accompagnement, elle répond : « /'ac-
compagnement ¢ est aller vers. Nous, ¢’est aller vers 'entreprise, ce qui nous intéresse
ce 11'est pas aller voir les gens pour voir les gens. Pour moi, c’est le ceeur du métier, cest
mettre en relation loffre et la demande ». Du coup pour les conseillers rencontrés, le tra-
vail au CTP ne se distingue pas directement de ce qui se fait a Péle emploi ou plutot de
ce qui devrait se faire 4 Pdle emploi. Discutant de la spécificité du CTP, une conseillere
répond : c’est ce qui « se fuisait [& 'agence] avant [la fusion] » et ¢’est ce que pourrait
faire un conseiller Pole emploi avec un portefeuille plus réduit : « un conseiller classique,
s'il avait des portefeuilles a 50-60, avec une bonne connaissance de ses demandeurs
d’emploi, une bonne connaissance de entreprise, il powrrait arriver a des choses comme
nous et il devrait » (conseillere CTP ZUS).

En termes d’organisation les conseillers ont donc une double mission : celle d’accom-
pagner les bénéficiaires et celle d’accompagner les entreprises. Et tout comme a Podle
emploi, le lien avec Ientreprise passe beaucoup par la consultation du site pole-emploi. fr
et de la base de données de ’agence.
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Pour autant, le cadre méme du dispositif CTP conduit les conseillers a modifier leur mode
d’organisation. Deux éléments concourent a cette modification : la coopération possible
avec des opérateurs privés de placement qui se sont vu attribuer des lots du marché du
CTP et la mobilisation d’une autre méthode de prospection : la recherche d’oftres ciblées
(la ROC).

- Pour les CTP gérés par Pole emploi, il peut étre fait appel & des sous-traitants
pour accompagner une partie des publics. C’est le cas des deux CTP visités (ZUS et
URB). L’accueil et ’accompagnement du public ne se fait pas dans les mémes lo-
caux, chaque institution gérant ses propres portefeuilles. Il y a néanmoins des occa-
sions de rencontre lors de réunions d’équipe. C’est le cas du CTP ZUS. Ces réunions
offrent des possibilités d’échanges sur les pratiques, notamment en matiére de pros-
pection. Comune le reconnait la directrice rencontrée, cela permet aux conseillers de
s’extraire du cadre classique de Pdle emploi, & commencer par le fait de ne pas seu-
lement regarder les offres collectées et mises en ligne par ’agence, mais de regarder
également d’autres sites (type monster.fr ...).

- La mise en place d’une recherche d’offres ciblées (la ROC) permet de sortir du
cadre de fonctionnement de Pdle emploi. Comme le soulignait 1a chef d’équipe du
CTP URB : « la ROC, c'est aller au devant de 'entreprise et proposer des candi-
datures avant méme que l'offre ne soit déposée ». Autre avantage : la ROC permet
une prospection qui s’abstrait du découpage géographique des zones de prospection
de Péle emploi, « on peut aller n’importe ou, mais on fait de la ROC, on ne doif pas
générer dactivité d’offie, on ne doit générer que du placement ». Traduit dans les
termes de Pdle emploi, cela revient & ce que I’offre recueillie dans le cadre de la ROC
soit nécessairement satisfaite sous 48h. A défaut, I’offre est déposée dans la base
de données de Pole emploi et reléve alors de « lactivité d'offie ». La ROC si elle
peut apparaitre comme un autre mode d’intervention qui tranche avec "activité de
base de Pdle emploi reste néanmoins soumise a un besoin de rationalisation propre
a I'agence : au sein du CTP URB, les conseillers ne se déplacent pour prospecter les
entreprises que « s'ils ont plusieurs CV sous le bras » car ¢ 'est juge plus efficace et
« plus ciédible vis-a-vis de l'entreprise ».

i1.3. Au sein de dispositifs nouveaux et expérimentaux (CTP Transitio et Opérateurs
du contrat d’autonomie) : des modalités d’action plus libres

Sur des dispositifs plus expérimentaux, comme le CTP transitio ou les équipes du contrat
d’autonomie, les modes d’organisation sont plus souples (notaminent les systémes de
reporting sont réduits au strict minimum, retragant les grandes étapes du parcours d’une
personne — entrée, passage en formation et sortie — toutes les activités d’accompagne-
ment ne sont pas codées *) et les équipes plus petites, ce qui permet des ajustements plus
rapides. Au sein des équipes rencontrées, les conseillers ont un réle transversal, chacun
étant mobilisé aussi bien sur I’accompagnement des personnes que sur le travail de mise
en relation avec les entreprises.

Ce qui est marquant, par comparaison aux locaux des Cap emploi, de Péle emploi et dans
une certaine mesure des ML, ¢’est que 'espace de travail est ouvert ce qui facilite la
communication des équipes entre elles, des équipes avec les adhérents ainsi que des adhé-
rents entre eux, 11y a une réelle circulation possible au sein des locaux. Les conseillers se
croisent ce qui provoque des discussions, des échanges d’informations et de conseils (par

4. Qutre 1a question de l'intermédiation, 'enquéte menée a aussi cherché 4 comprendre quel était le travail fourni par les
conseillers sur des logiciels de saisie de leur activité. Les dispositifs type CTP, ye ceux mis en ceuvre par Pole emploi, ou le
contrat d'autonomie ont une activité beaucoup moins traduite en chiffre. Les tableaux & remplir sont des tableaux excel ren-
dus mensuellemant qui retracent les grands événements des bénéficiaires : principalement date d'entrée dans le dispositif,
date d'entrée en formation, date de sortie. Comparés notamment & l'activité de Pole emploi, des ML ou des Cap emploi, les
indicateurs a renseigner sont donc réduits au strict minimum, ce gul libére du temps aux conseillers.
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exemple un conseiller en interpelle un autre pour avoir un avis sur un CV, une info sur
une entreprise ou une formation). 11 y a aussi la mise & disposition pour les bénéficiaires
d’espaces de convivialité pour lire la presse, boire un café, se rencontrer ou rechercher
des offres d’emploi sur internet. Contrairement aux locaux des Cap emploi et des CTP
Péle emploi, I'accés aux lieux n'est pas conditionné par le fait d’avoir un rendez-vous.
Les adhérents peuvent s’approprier un espace propice a la construction de sociabilité. Si
en ML les lieux sont ouverts et que les jeunes peuvent passer quand ils le souhaitent, il
n’y a pas d’espace vraiment dédié a des rencontres informelles. Au sein des locaux d’OPP
URB, Pespace de travail est commun aux jeunes et aux conseillers : ils se retrouvent a
rechercher de concert des offres de stage ou de formation autour des rosaces et un lieu de
« cafet’ » a été installé {¢f. annexe 2).

Cet agencement des locaux conduit également & multiplier les échanges au quotidien sans
attendre pour cela les réunions d’équipe. Le c6té expérimental du dispositif, le fait que
les choses doivent s’inventer en situation, que les processus ne sont pas stabilisés et sont
réguliérement discutés. Il n’y a pas de routine de travail installée, de doctrine instituée,
les choses sont en construction.

En termes de compétences affichées et recherchées dans le recrutement des conseillers, les
profils sont trés ouverts au sein du CTP Transitio : anciens de I’ANPE, anciens conseillers
de ML, personnel AFPA, personne reconvertie dans les bilans de compétences.... Ils sont

Double compétence ou spécialisation ?

Selon les configurations rencontrées, la fonction « relation al'entreprise » est fraitée soit par
des conseillers spécialisés, soit par des conseillers possédant une « double competence ».
En termes d’efficacité, chacune de ces options a ses avanlages et ses inconvénients :

- un censeiller en travaillant exclusivement sur la relation a l'entreprise dispose d'un temps
gue n'a pas un conseiller ayant une « double compétence » souvent soumis 4 un arbitrage
entre accompagner les personnes ou développer son réseau d’entreprises. | peut plei-
nement s'immerger dans les modes de fonctionnement locaux de sa zone d'emploi. En
revanche, sa spécialisation peut le conduire a ne pas suffisamment connaitre les caracte-
ristiques des personnes que les autres conseillers accompagnent. Il peut alors manguer
d'arguments dans le contact pris avec 'employeur. Le risque est de produire une mise en
relation & distance en s'appuyant exclusivement sur les qualifications recensées dans le CV
d'une personne ;

- un conseiller ayant la double compétence est dans une inverse symétrie : s'il connait
mieux son portefeuille, il peut manguer de temps pour développer pleinement sa capacité
d'intermédiation. En outre les compétences qu'il mobilise en tant qu'accompagnateur ne
sont pas forcement les mémes que celles qu'il développe en tant que chargé de relation
entreprises. L'acquisition d’'une double compétence suppose alors une réelle formation &
ces deux métiers.

Sur la base du terrain réalise, rien ne permet de plaider, dans l'absolu, pour 'un ou l'autre
de ces deux modéles. La variable qui parait en revanche essentielle est celle des formes
d'organisation de la structure et sa capacité & transformer une compétence individuelle en
compétence collective. Ainsi les « risques » identifiés dans ie cas d'une spécialisation des
compétences peuvent étre contrecarrés avec une organisation de l'activité de la structure
qui assure une bonne communication et I'émergence d'un collectif. Cela suppose que cha-
cun connhaisse et valorise les compétences des autres, sache y faire appel au bon moment
et que des échanges réguliers puissent s'opérer pour éviter les effets de segmentation des
phases de |'accompagnement que le passage d'un conseiller d'insertion & un chargé de
relation entreprise peut induire.
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plus ciblés pour les équipes du contrat d’autonomie, les recrutements en CDD étant de
plus en plus centrés sur les profils de commerciaux ou de chargés de relation intérim. Les
profils plus classiques de conseiliers ayant fait des études de sociologie ou de psychologie
sont jugds « trop scolaires et trop ancrés sur le cadre de I'accompagnement », pas assez
motivés pour aller démarcher les entreprises et pas assez formés au coaching.

Sur les profils recrutés, une distinction forte entre le CTP et le contrat d’autonomie (CA)
émerge : au sein du CTP, le processus méme d’organisation fait que les profils a priori des
personnes recrutées importent moins que leur capacité a s’immerger dans une dynamique
d’équipe qui, elle, produit un résultat en soi. Au sein du CA, le résultat dépend plus de
I’addition de compétences individuelles.

HI. Quel mode d’intermédiation mis en ceuvre ?

Au-dela de ces éléments de nature organisationnelle, nous avons cherché & comprendre
quels éiaient les ressorts des modes d’intermédiation : comment se fait le contact avec
'entreprise 7 Comment se construisent les appariements (& distance ou en situation} ?
Quels regards portent les conseillers sur les entreprises et quels sont les leviers d’action
possibles ?

Nous avons identifié plusieurs éléments : le premier porte sur la revendication des inter-
médiaires rencontrés de se distinguer de Pole emploi (II1.1). Le deuxieme met en avant
que les intermédiaires interviennent surtout en amont de la rencontre entre un candidat et
un employeur (I111.2). Le troisiéme interroge les modes de prospection déployés (I11.3).

i1l 1. Se distinguer de Péle emploi

De maniére trés claire, dans les différents entretiens menés, Pdle emploi apparait comme
« ’anti-modéle » de la relation a I'entreprise. Deux points de rupture apparaissent : d’une
part, les intermédiaires rencontrés cherchent a se démarquer de Pdle emploi en soulignant
la qualité de service qu’ils proposent ; d’autre part, la prospection vers entreprise prend
appui sur le portefeuille de bénéficiaires. Ces deux éléments sont aussi un moyen de se
construire une « part de marché » et d’étre crédible face « aux concurrents ».

Revendiquer une qualité de service

En abordant la question de la relation a I’entreprise, les conseillers ou les directeurs des
structures rencontrés se sont tous spontanément (sans que ceci ne leur soit suggéré par
le mode d’interrogation mobilisé pendant I’entretien) positionnés a [’encontre de Pole
emploi. Ils revendiquent une qualité de service que I’agence ne peut assurer de leur point
de vue, qualité de service qu’ils décrivent et qu’ils mobilisent quand ils prennent contact
avec les entreprises. Comme le souligne une CRE (chargée de relation entreprises) de
ML : «je suis toujours une interfuce possible, ¢a rassure l'employeur. Au Pole emploi,
ils ne peuvent pas faire ¢a, ¢’est trés impersonnel. Alors que moi, dés qu’il y a quelgue
chose, on m’appelle. Et comme j'ai mes collégues qui sont spécialisées dans le logement,
dans la mobilité... je peux toujours apporter une solution, pas immédiate, mais beaucoup
plus simple parce que 'on a des partenariats avec d'autres structires ».

Discutant des difficultés que peut rencontrer une ML en allant frapper aux portes des
entreprises, 1a CRE de la ML RUR explique : « Nous, on part sans a priori car les entre-
prises ne nous connaissent pas. Alors on part avec un déficit d'image parce que l'on a
un déficit d’'image avec un nom bizarre que les entreprises ne comprennent pas bien.
Mais par contre le Pole [emploi] commence avec un a priori catastrophique ». La direc-
trice de la ML ZUS souligne aussi cet a priori négatif en mettant en avant la capacité de
réaction de la ML : « nous, on ne met pas 30-35 jours pour répondre a une offre [délai
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moyen de satisfuction d'une offie déposée a Pdle emploi], I'entreprise a une réponse
dans la semaine » et de poursuivre, « les entreprises aiment la proximité, donc déja aveir
quelgu'un qui se déplace, qui a un numéro de portable sur une carte de visite accessible
Sfacifement... C'est un seivice plus personnalisé que ce que peut procurer Pole emploi —
par rapport au 3949 — on montre que on est facilitateur, que 'on réagit rapidement...
Et puis on procéde a une sélection plus importante : je vais sélectionner plus strictement
par rapport & leurs critéres [critéres des entreprises] quee Péle emploi peut le faire. C'est
souvent ce qui ressort des commentaires gu 'elles [les entreprises] font par rapport a Péle
emploi. Et il y a certains employeurs qui disent qu'ils ne veulent pas travailler avec Péle
emploi »,

Les intermédiaires rencontrés soulignent aussi qu’ils mobilisent un mode de prospection
qui s’affranchit de I’organisation, jugée rigide, de Pdle emploi et qui de ce fait ne permet
pas de toucher les bons employeurs. C’est ce que soulignait un conseiller du CTP RUR :
« ils [a Péle emploi] sont partis sur l'idée de former des experts par corps de métier. For-
mer des équipes transport, des équipes commerce. Le probléme c'est qu’en zone ruvale
les choses ne fonctionnent pas comme ¢a, elles fonctionnent sur la base d’un territoive
géographique, ¢ est-a-dire que quand tu rencontres le boucher du coin, il te dit "tu devrais
aller voir X en face parce que je crois gu’il recherche quelgu’un’. C'est commne ¢a que ¢a
marche ici : ¢’est le résean. Or guand tu es dans une équipe professionnelle, ta logiqie
c’est : ‘je m'occupe des bouchers, le reste ce n'est pus mon probléme’ » et de conclure :
« ce qu'il faut ce ne sont pas des experts, mais des gens réactifs qui sont en capacité de
proposer des profils ciblés ».

[’accent mis sur la différence de qualité de service avec Pole emploi est aussi un moyen
de se frayer un espace dans le « marché de la relation & I’ entreprise ». Depuis la fin du mo-
nopole 1égal de placement de I’ANPE en 2005, de plus en plus d’intermédiaires peuvent
intervenir sur les procédures de recrutement et sont incités a le faire par les pouvoirs
publics (c’est notamment le cas pour les Missions locales ou des prestataires du contrat
d’autonomie). Sur un bassin d’emploi donné, la pluralité des intermédiaires induit des
formes de concurrence. Chacun doit alors « tirer la couverture 4 lui » et promouvoir son
action en se démarquant des autres.

Partir de la demande du bénéficiaire pour rentrer en contact avec I'entreprise

L'autre point de rupture, pour les intermédiaires rencontrés, est de déclencher la prise de
contact avec 'entreprise en fonction des personnes a positionner s, La relation a 'entre-
prise est initiée en fonction du projet professionnel des personnes ou du secteur d’activité
recherché par les bénéficiaires. Il n’y a pas, conune 4 Pdle emploi, de prospection en soi
en tant qu’activité propre. La prospection est initiée quand les conseillers ont des profils
a proposer. Comme le souligne la CRE de la ML RUR : « /e but premier de notre métier
c’est d'accompagner les jeunes, donc je suis tres ‘relation a entreprise’, mais par rap-
port au jeune ». Ce que confirme un des conseillers du CA URB renconiré : « les clients
sont les jeunes. Je pars du jeune, je pars du demandeur d’emploi. On part du public et a
partir des besoins identifiés du public, on organise notre prospectioin ».

Pour un des conseillers du CTP RUR, ¢’était la démarche premiére de ’ANPE oubliée en
route (il a passé plusicurs années a I'ANPE) © « a Péle emploi, ils collectent des offies,
et a partir de ce top départ, ils se focalisent sur la satisfaction des offres. La réception
des gens se fait ¢ partir des offies qu’ils ont a pourvoir. C'est un changement d’orienta-
tion profond. Nous on est resté dans le schéma de la premiére ANPE : on est centré sur

5. C'est entout cas ce qu'ils énencent, méme si I'on verra par la suite que les choses sont moins nettes que cela.
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la personie. On part de I'individu et aprés on va voir autour s’il y a quelque chose qui
correspond (...). On est dans une démarche inversée ».

Une telle approche a aussi un but stratégique : les portefeuilles de bénéficiaires au sein
des structures étant plus restreints que ceux de Péle emploi, les autres intermédiaires ne
peuvent pas pourvoir tout type d’offre. Dans D'esprit des personnes rencontrées, brasser
trop large en récoltant les demandes non ciblées des entreprises, ¢’est prendre le risque ne
pas de pouvoir les satisfaire, donc de perdre en crédibilité et donc en « part de marché ».
Comme le souligne un conseiller Cap emploi RUR @ « on part du principe que si l'on va
en entreprise ef que par chance ils nous disent [ 'ai une offie’, si on a personne en face,
l'entreprise ne fera plis appel & nous. Alors que si l'on va dans les entreprises et que 'on
sait gue {'on a déja des candidats, que 'on a des profils a leur présenter;, ¢a va aider a
ouvrir les portes ».

Etre crédible, ¢’est aussi envoyer des candidats « préts & I’emploi » pour satisfaire ’entre-
prise toujours pour éviter de perdre sa « part de marché », ce qui induit de travailler tres
en amont avec le candidat pour que ce dernier soit conforme aux attentes de I’entreprise.

{l.2. Préparer en amont la rencontre, 'approche la plus répandue

Au sein des différentes structures rencontrées, la démarche la plus répandue des inter-
médiaires est de mettre le bénéficiaire en contact avec une entreprise quand il est jugé
« prét ». Il y a toute une ingénierie séquencée, en entonnoir, qui est mobilisée, qui va de
la réception de la personne 2 la définition de son projet professionnel, en passant par des
compléments de formation, si besoin avant de la positionner sur une offre. Au sein des
ML et des Cap emploi, une telle approche est justifiée par les « spécificités » du public
accueilli, mais cette pratique se retrouve aussi aupres des autres intermédiaires.

Des publics « spécifiques » justifiant ce travail préalable

Les conseillers de ML ont un regard souvent paradoxal sur les jeunes accompagnés : s’ils
leur voient du potentiel, ils soulignent en méme temps leur décalage avec le « monde
adulte » et notamment le monde de Ientreprise : ils soulignent teur difficulté a se proje-
ter, 4 gérer le temps, a intégrer les régles de savoir vivre dans un collectif... Du coup le
travail d’accompagnement est vu comme un processus long qui doit conduire le jeune a
reformuler sa demande initiale. Par exemple un jeune qui arrive a la ML pour demander
de 'argent pour payer ses vacances, peut en ressortir deux ans plus tard avec un emploi.
Comme le souligne le directeur de ML RUR, « wn jeune arrive par une porte d’enirée au
sein de la ML, il faut ensuite re-décrypter sa demande initiale, la transformer ». Ce que
traduit une conseillére en soulignant « qu 'il faut leur [les jeunes] fuive prendre conscience
de ce dont ils ont besoin ». Cette prise de conscience suppose alors des €tapes. Interrogée
sur ce que veut dire accompagner un jeune et la pratique qui en découle, une conseillére
de ML ZUS répond : « ['objectif premier ¢ 'est de les accompagner vers un emploi stable
et pour cela, ¢’est valider le projet professionnel. Comment faive pour arviver & cef ein-
ploi stable ? Quelles sont les étapes ? (...) Cette notion d’accompagnement, c'est quoi ?
Et bien ¢ 'est justement qu’il y a des étapes et que ces étapes la, si on veut arviver au projet
final, il ne faut pas en griller une. D'abord on passe par la véalisation du CV, de la letire
de motivation, on leur [aux jeunes] expligue qu'il y a des ateliers a la ML et que peut-
étre, avant de travailler, il faut passer par ces ateliers, notamment 'atelier CV, atelier
emploi, I'atelier CIPRO qui prépare a ce monde de 'entreprise. Et puis apres, s'il faut
intégrer une déconverte des métiers, leur expliquer que la découverte des métiers va leur
permettre plus tard, au final, d’accéder au métier auquel ils aspirent. Leur expliquer que
ca se fait par étape et qu'il faut savoir étre patient »,
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Au sein de Cap emploi, ¢’est la situation en termes de handicap de la personne qui justifie
un parcours en étapes, La démarche d’accompagnement commence par une « phase de
diagnostic » permettant d’appréhender le parcours de la personne, les contre-indications
de situation de travail en raison de son handicap et les éventuelles questions de nature
sociale non résolue. Au sein du Cap emploi ZUS, un service d’accompagnement centié
sur ces questions sociales a été mis en place. Comme le justifie sa directrice : « quand
on identifie quelqu’un qui n'a pas travaillé depuis trés longtemps, qui nous parle de ses
difficultés personnelles, soit par rapport au logement, soit par rapport a la garde des
enfants, d'autres chez qui on va détecter des problémes d'addiction... C'est des gens,
étant donnée I 'offre de service aujounrd hui du Cap emploi, pour qui ca semble compliqué
de les amener directement a 1’emploi. Donc ¢’est des gens a qui on peut proposer un
accompagnement social ».

Cette phase de diagnostic peut ensuite étre complétée, « affinée », car le diagnostic initial
se fait « sur du déclaratif » ( « il n’y a aucun cété médical dans ce que U'on échange avec
les personnes. Ils nous disent malgré tout ce qu’ils veulent bien », selon une conseillére
du Cap emploi ZUS. Sont alors mobilisés de outils de mise en situation de travail (type
évaluation en milieu de travail -EMT—, formation en entreprise préalable a I’embauche
—FEPE-). Suivent des ateliers de préparation a la recherche d’emploi (refonte du CV,
travail sur la tetire de motivation, préparation a I’entretien).

Cette approche de I’accompagnement en entonnoir se retrouve également dans les pra-
tiques des conseillers d’autres dispositifs.

Une démarche présente aussi ailleurs

Au sein des CTP gérés par Pole emploi, un certain nombre d’étapes précédent la mise en
relation avec une enireprise. L’argument est alors que le CTP est un dispositif qui laisse
du temps, ce qui permet de mettre en place un « vrai » processus d’accompagnement qui
commence par un premier entretien, la définition d’un PAC (plan d’action concerte), la
détermination du projet professionnel, la mobilisation d’outils type BCA (bilan de com-
pétences approfondi), EMT - « pour que les personnes se rendent compte du métier dans
lequel elles veulent se lancer » (Conseillere CTP ZUS) - et la participation & un certain
nombre d’ateliers autour des TRE (techniques de recherches d’emploi).

Méme si certains s’en défendent (cf. encadré 4), équiper la personne en amont est la pra-
tique la plus répandue. Justifiée par la spécificité du public ou la spécificité d’un dispositif
qui « laisse du temps », les conseillers ne veulent pas s’engager directement dans la rela-
tion & Ientreprise. Cela se traduit par deux types de position : déléguer la prospection au
bénéficiaire ou contacter I'entreprise en « objectivant » les compétences.

- Pour beaucoup, la prospection est déléguée au bénéficiaire lui-méme : ¢’est lui qui
contacte les entreprises, qui cherche des possibilités de stage, ete... Le conseiller est
alors déchargé d’un mode d’intervention qui lui demande du temps et pour lequel il
n’est pas toujours bien outillé. La justification d’une telle approche dans la bouche
des conseillers est alors que le bénéficiaire doit faire preuve d’autonomie et montrer
qu’il participe bien & « sa » démarche d’accompagnement, qu’il fait lui-méme et que
te conseiller ne fait pas & sa place.

- Le conseiller tente aussi « d’objectiver » les compétences individuelles quand il
prend contact avec 1’entreprise. C’est un moyen pour lui de « ne pas se tromper ».
En tant qu’intermédiaire, il adopte alors une posture « neutre », visant la simple mise
en relation entre I'entreprise et le bénéficiaire. C’est ce qu’illustre cette conseillere
du CTP ZUS : « lorsque I'on rencontre nos gens de facon hebdomadaire, ¢a nous
arrive presqu’d tous nos entretiens de prendre notre téléphone pour une candidature
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qui a été faite [candidature & |'initiative du bénéficiaire] et de dire [a entreprisef :
‘untel a fait une candidature est ce que vous 'avez ene ? Qu'est-ce que vous en
pensez ?°. Et nous voila, on dit ce qir’on en pense, on essaye d aller vers des critéres
plus objectifs, c'est-a-dirve gue ce n'est pas ce que 'on ressent de la personne, parce
git'on ne la connait pas, par contre nous, on a les moyens de pouvoir faire tester les
compétences des gens et nous on se base sur des critéres objectifs : ‘¢a on sait qu’il
a telle compétence parce qu’on l'a testée’. Et parfois on s apercoit que l'employeur
avait mis le CV complétement a l'écart ef du coup il 1’est pas rare qui’en entretien on
obtienne un entretien avec employeur. Réguliérement en entretien je passe le télé-
phone : ‘bon bah écoutez, if est en face de moi, vous voulez que je vous le passe ? " Du
coup, hop, il y a Uemployeur qui se met en relation directement avec la personne ef
ca génére un entretien et réguliérement ¢a génére des embauches. La ¢ 'est vraiment
le plus plus plus. On est vraiment dans I'accompagnement la, ’accompagnement, la
mise en relation ».

I’approche paradoxale
d’un OPP (opérateur privé de placement)

En discutant avec le chef de projet du contrat d’autonomie URB de sa démarche d'accom-
pagnement, ce dernier énonce une position qui se veut aller & I'encontre de la logique
d'accompagnement en étapes visant & préparer la mise en relation & I'entreprise. |l vente
les mérites de son approche qu'il juge « pragmatique » et plus directe. Pour autant sa pra-
tigue ne semble pas nettement se distinguer de celle des autres :

« On a commencé comme tout fe monde avec des outils standards qui existent un peu
partout ! aide & 'élaboration de CV, aide & Pentretien. Sauf que nous, on a essayé de fonc-
tionner difféeremment. Nous aussi on passe par ces standards la, sauf que 'on utilise des
méthodologies compléternent différentes... Le probléme de tous nos dispositifs aujourd'hui,
c’est que f'on a énormément de dispositifs gui existent pour développer I'autonomie du
demandeur d’'emplol. Sauf que ¢a devient une fin en soi, c'est-a-dire que l'on se retrouve
avec des dispositifs ot les personnes accompagnées savent irés bien faire des lefires de
motivation, rédiger un CV, sont capables de se présentesr et de bien s’habiller... sauf gttils
n'ont pas de bouwlot. L'obfectif de notre accompagnement est qu'ils frouvent un emploi ou
une formation. Et si pour ga, s'il faut que sur certains outils ils soient moins bons, a fa fimite
on s'en fout. Ca devient accessoire. Il ne faut pas inverser le fruc : 'objectif c’est l'emplol.
Tout ce qui est CV, lettres de motivation, ce ne sont que des oulils a fa disposition de ces
objectifs la. La finalité ce n'est pas l'autonomie. On ne forme pas de bons demandetrs
d'emploi, ce n'est pas un metier. Ce que l'on essaye nous, c'est de les associer & un centain
nombre d'ateliers pour qu'ils puissent en comprendre le sens, qu'ils puissent le reproduire
plus tard, devenir autonome ».

i11.3. Le mode de prospection : rechercher une « offre » ou un besoin ?

La prospection, pour la plupart des conseillers des structures renconirées, consiste a aller
« chercher I’offre » auprés des entreprises, généralement par contact téléphonique ou par-
fois & travers des visites. Plus rarement ils travaillent sur des opportunités qui naissent du
contact créé avec Pentreprise et du lien qui peut se créer en situation avec le béncficiaire.
La structuration du territoire (tissu de grosses entreprises versus tissu de TPE — tres petites
entreprises) et la capacité de 'intermédiaire & la prendre en compter peut renforcer ces
tendances.
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S'organiser pour rechercher des « offres »

Dans la plupart des structures un temps est consacié & la recherche des « offres d’em-
ploi ». Cela prend souvent la forme d’un petit briefing en début de journée ot les conseil-
lers font le point sur les offres repérées sur des sites internet et définissent les entreprises,
les secteurs d’activité et les zones géographiques a privilégier au regard des CV et des
projets professionnels des bénéficiaires. Cette pratique se retrouve chez les conseillers
des CTP Péle emploi, chez les Cap emploi ou chez les opérateurs du contrat d’autonomie.

La recherche des offres se veut « rationnelle » et organisée. 1l s’agit par exemple pour un
conseiller du contrat d’autonomie, d’organiser la recherche sur le « marché ouvert » et
sur le « marché caché » en utilisant « 1la méthode de I’escargot » (partir d’une recherche
localisée preés de "habitation du jeune pour s’¢loigner au fur et a mesure).

Pour éviter les doublons dans les prises de contact avec I'entreprise ( « il ne faut pas lasser
’entreprise »), les conseillers se répartissent des zones géographiques ou se spécialisent
dans certains secteurs d’activité. La plupart ont inis en place des tableaux listant les entre-
prises contactées, la date du contact et le résuitat du coup de fil.

Certains conseillers, cherchent a travailler leur réseau et a créer des partenariats pour
créer des occasions de prise de contact avec les entreprises. C’est par exemple le cas des
CRE de ML ZUS et URB qui participent a des forums ou des salons (par ex. le salon de
I’alternance), ou des conseillers des structures situées en ZUS prenant appui sur la MDE
(Maison de I'emploi) qui concentre les informations sur les perspectives de recrutement
des entreprises, notamment ceux liés a des choix d’installation,

Le dernier canal utilisé, est de s’appuyer sur les réseaux que se constitue le bénéficiaire
lui-méme : par exemple une CRE, explique récupérer des informations sur les entre-
prises & contacter via des jeunes inscrits en agences d’intérim. Des conseillers de CTP
contactent d’anciens bénéficiaires pour savoir 5’il y a des offres d’emploi & pourvoir au
sein de I’entreprise ol ils ont été embauchés. Cela permet aussi d’avoir plus d’informa-
tion sur 'ambiance au sein de entreprise ou les réseaux d’entreprises clientes (repérage
des sous-traitants par exemple). Dans ce cas, ’information recherchée reste I« offre »,
mais cette information & un caractére différent de celle recueillie sur un site internet car
elle est située, contextualisée et son support est le bénéficiaire lui-méme qui lui donne une
tonalité distincte.

Le point commun de toutes ces pratiques reste de trouver « I°offre d’emploi ». Celle-ci
peut d’ailleurs étre naturalisée : 4 une offie d’emploi donnée correspond des compétences
requises et le travail de I’intermédiaire est d’objectiver tous ces €léments, puis de mettre
en relation « offre » et « demande » (¢f. encadré 5).

Une logique dominante en centre urbain et dans les relations avec les grandes
entreprises qui conduit a reporter les contraintes sur la personne

Cette recherche de "« offie » se trouve confortée dans les zones d’emploi regroupant une
part important de grandes entreprises ayant des processus de recrutement formalisés. Par
exemple, Cap emploi URB se retrouve & interagir avec beaucoup de grandes entreprises,
souvent des siéges sociaux, soumises a I’obligation d’emploi de travailleurs handicapés
(TH). Du coup ce sont la plupart du temps ces grandes entreprises qui s’adressent direc-
tement & Cap emploi URB « pour remplir leur quota de TH » et adresser a ce dernier des
offres d’emploi déja définies. Or dans un contexte urbain, avec un niveau de qualification
élevé, les exigences des entreprises sont importantes sur les profils de postes attendus.
Comme le souligne un des conseillers rencontré : « on est beavicoup en réponse aux offres
d’emploi présentées par les enireprises », « au méme titre que ['agence d'intérim ou le
cabinet de recrutement, ils [les employeurs] viennent vers nous pour le public TH sauf
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Le travail sur « I’offre »

Au sein des CTP Pdle emploi, le travail sur « I'offre » est ancré dans les pratiques et mar-
qué par les références de I'Agence : le but d’'une mise en relation avec l'entreprise est de
recueillir une « offre », S'engage alors un travail pour faire de cette « offre », « une vraie
offre » :

- « Quand on est conseiller, on n'est pas simplement le preneur d'offre. C'est-a-dire que
Pemployeur nous appelle ‘voila, je cherche un cuisinier qui va travailler 45 heures avec des
coupures et en salaire vous mettrez 1500 euros brut'. Le travail du conseiller c'est de lui dire
:‘altention un cuisinier & 1500 euros bruts, vous ne trouvez pas, ¢a he correspond pas au
marché du travail’. Alors ga c'est une caricature, mais c'est notre travail de conseiller {...}.
L'expertise que I'on a sur un secteur d'activité, sur nos demandeurs d’emploi, nous amene
a faire prendre conscience a 'employeur gue &, non. ‘Si vous restez sur ces critéres /a
monsieur, il y a de forte chance gue vous ne trouviez pas, parce qu'un cuisinier ¢a ne collte
pas 1 500 euros bruts et vous le savez’. ‘Mais bon je tente " *Oui mais ce n'est pas correct
el vous le savez, moi je vous propose que l'on mette un peu plus dans l'offre d’emploi’».

Pour mieux comprendre ce travail fait sur l'offre, on interroge le conseiller sur le fait de
savoir s'il reste sur la forme de I'offre ou s'il regarde aussi en quoi consiste le travail. La
conseillére répond du tac au tac en interprétant le terme de « travail » dans la question
comme étant le travail effectué sur l'offre

- « Alors sur le travail de Foffre d'emploi : on prend Poffre d'emploi et theéoriquement (...)
on diffuse l'offre d'emploi a tous. On ne garde pas l'offre d'emploi pour I'offre d'emploi. On
diffuise Poffre d’emploi au national sur le site, et paraliélement & ¢a, on va chercher, d'abord
dans nos portefeuilles, les demandeurs d'emploi qui pourraient correspondre a f'offre, pour
que la tout de suite, 'employeur a demandé ga et que je puisse lui faxer (...). Et énstite,
la deuxiéme fagon d'aller chercher des candidats, c'est d’aller faire une recherche informa-
tigue. Notre systéme informatique nous permet par rapport a cette offre d'aller faire une
recherche qui va rapprocher l'offre a la demande ».

On relance alors le conseiller sur sa capacité a négocier 'offre :

- « On ne négocie pas, nous ce qui nous intéresse c¢’'ast de metire notre adhérent en contact
avec un employeur. Ef ¢’est déja pas mal si on obtient un entretien ! »,

Relance : « mais qu'est ce qui vous interdit d'aller un peu plus loin dans le rapport avec
l'employeur ? » :

- « On ne s'interdit rien, dans le sens ou si 'adhérent a un entretien le lendemain, la partie
se joue enire 'emplayeur et l'adhérant ».

« Vous ne vous immiscez pas dans cette relalion ? »

- « Bah moi je m'interdis de faire ¢a. Moi je suis conseillére. C'est l'adhérent qui a un mo-
ment va aller travailler dans 'entreprise. Moi je ne suis pas cariste. Si par exemple je re-
gois un cariste, j'ai pewl-élre fait tester la personne sur le fait guelle soit cariste, mais a un
moment c'est a Pemployeur de juger si la personne a la compétence, ce n'est pas a moi.
Donc moi je donne le coup de potce of aprés c'est vrai que c'est l'employeur qui va faire
son recrutement. Ja ne vais pas aider l'employeur a faire son recrutement parce gue ce
n'est pas mon travail et que du coup moi je ne suis pas une technicienne des speécifici-
iés que demande Femployeur. Moi je m'arréte 14. Moi je vois que l'offre correspond a la
personne que j'ai en face de moj, au niveau des compétences ¢a a l'air de coller {...}.
Je m'arréte Ia parce que c'est & 'employeur de voir si tout ¢a correspond bien. Nous on
a aussi un devoir vis-a-vis de employeur. Moi je ne peux pas dire ‘alors franchement,
ce monsieur & les compdtences, il est super bien'. Si ce n'est pas vrai, moi je ne le sais
pas. Donc au bout du comple Femployeur il ne reviendra pas vers moi, Moi je dis a l'em-
ployeur : ‘voila, objectivement ga me semble bien correspondre, maintenant c'est & vous
de juger. Mais je ne peux pas aller plus loin que ¢a, je ne peux pasg dire & l'employeur
il est super bien ce gars 1a’, parce que si je me plante... C'est & lemployeur de juger ».
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que tous vont se plaindre parce qu’ils n'ont jamais les profils qui vont. Ils nous disent :
‘ulors ofi sont vos travailleurs handicapés parce que vous ne nous les présentez pas’».
Cap emploi URB est donc soumis a des exigences en termes de qualification qu’il reporte
sur les travailleurs handicapés en « les montant en compétences » pour satisfaire [’entre-
prise (¢f. encadré 6). Mais cette stratégie n’est pas sans limite : « dans nos publics, ily a
guand méme des écarts : les candidats sont moins formés en général... On pousse sur les
contrats de pro et la formation en général, mais aprés il y a un viai gap enire le potentiel
des personnes et les exigences, les attendus, de I 'entreprise. On peut malgré tout pas tirer
a Uinfini quelqu’'un d'un niveau infia V vers du niveait 11, ce n'est pas toujours faisable
gurand méme ». En interne, les conseillers en viennent alors a catégoriser les bénéficiaires
en fonction de leur « employabilité ». Comme le souligne une des conseilleres rencon-
trées : « dans notre offie de service on a les ACCPI et les ACCP2. Nous on a inventé entre
nous les ACCP3, ¢’est les inemployables ».

Encadré 6

Entre respect des critéres et conseil professionnel,
des formes de montage d’atelicrs ou de formations par les intermédiaires

A coté du travail des intermédiaires pour « professionnaliser » les bénéficiaires dans leur
recherche d'emploi, certaing font du conseil professionnel ou montent des madules de for-
mation pour répondre aux critéres de recruterment de I'entreprise. Le déclanchement de leur
action reste l'offre d’emploi. La différence entre les formules se porte sur la place laissée
dans ce processus au bénéficiaire. Dans le premier cas, I'action mise en ceuvre par l'inter-
médiaire est surtout a destination de l'entreprise pour la rassurer sur e profil a recruter ;
dans le secand cas, le bénéficiaire est un peu plus informé/conseillé et il peut décider de se
porter, ou non, sur I'vffre d'emploi 4 'issue de Yatelier.

Au sein de Cap emploi URB, il arrive fréguemment que la prospection conduise & recueillir
des besoins des entreprises. « Ef 1a on mobilise une ingénierie un peu plus... avec des
montages de formation coflective pour répondre a des besoins récurrenls d'entreprise et
pour lesquels on n'avait pas les compétences. Je pense notamment & la grande distribution
ou & la sécurité, On a monté de nombreuses actions collectives pour former les candi-
dats, avec la participation des entreprises directement aux sessions de recrutement. Les
entreprises étaient associées au montage de ces actions de formation (...). Ca c'est des
vraies réponses de besoins d'entreprise. Ga permet, un, de monter en compétences des
personnes et puis, deux, de travaifler en adéquation avec la demande de 'entreprise ».

Les effets de ces pratiques ne sont pas sans risque : « /a difficulté de travailler les projels
des personnes en cohérence compléte avec les besoins du marché, c'est par exemple que
on a eu beaucoup besoin de télé-conseillers il y a trois-quatre ans et que maintenant, i n’y
en a plus (...). Donc il faut étre un peu vigilant sur ces métiers en tension. Oui ils sont en
tension aujourd'hui, mais ils ne sont en tension que 6 mois ».

Au sein de la ML ZUS, un atelier a 6t monté pour répondre aux besoins de recrutement
groupé des entreprises, par exemple quand un fast-food s'installe sur la zone d’emploi
et que plusieurs postes seront & pourvoir. Cet atelier s’étend sur quatre jours avec des
sessions de 10-12 jeunes « ayant validé un projet professionnel ». La directrice de la ML
explique sa démarche : « on est parti de la problématique entreprise en ce disant que l'on
n’a pas forcement des jeunes qui sont compétents, mais on a des jeunes qui sont motives,
qui respectent la hiérarchie, qui comprennent les consignes, qui respactent la sécurité au
travail. Dorc on a décidé, avec les entreprises, de pouvoir travaifler avant de transmettre
leurs candidatures ». Et de poursuivre, « on part d’'une offre en particulier. Donc on peut
identifier parmi les jeunes la personne qui est a l'heure, celle qui n'écoule pas. Le fait que
cela soit sur la durée (4 jours) ¢a va nous permetire de travailler aussi sur le comportement.
On va partler d'une offre donc & un moment donné on va parler de l'entreprise, du poste en
lui-méme, du salaire ... On va tout aborder avant de fransmeftre sa candidature ».

25



POCUMENTDE TR0 UL N02.20102

Au premier jour sont présentés les droits et devoirs du jeune dans I'entreprise (rudiment
de droit du travail : gestion des absences, des situations de licenciement, des congés, des
avertissements, informations sur les régles de sécurité et d’hygiéne ...).

Au deuxiéme jour, des tests psychotechnigues sont réalisés pour savoir si le jeune a les
capacités pour tenir le poste. Par exemple pour un poste d’hétesse de caisse : savoir comp-
ter et savoir rendre la monnaie.

Le troisiéme jour, le CV et de la leitre de motivation sont retravaillés et au quatriéme jour,
des simulations d’entretien a l'aide de video sont faites.

A l'issue des 4 jours, « il y a une sélection naturelie. Si le jeune ne vient pas, c'est qu'il
n'est pas intéressé par le poste. Si le jeune ne vient pas ou qu'on lui dit aujourd’hui vous
n'étes pas prét... Il y a cette sélection aussi qui se fait. Du coup, in fine, il reste 50 % de ces
personnes, mais elles sont prétes a aller en emploi et eltes sont d'accord pour effectuer ce
travail ...».

De maniére plus marginale, certains conseillers créent des occasions de contact avec les
entreprises faisant ainsi émerger des besoins.

Aller a la rencontre d'un besoin

Comme le résume ce conseiller de Cap emploi RUR, pour expliquer sa démarche : « on ne
fait pas de la prospection d'offes ; nous, ¢'est de la prospection d’entreprises. L ‘objectif
¢’est de se faire connaitre des enireprises. Souvent on explique notre travail, ce que cest
quee le handicap. Si le contact se passe bien, I'entreprise peut dive ‘ah bah je vais peut-éire
rechercher quelgu’un’. On n’appelle pas en disant : ‘est-ce que vous avez une offre 7"».

Aller 4 la rencontre du besoin, c’est créer des occasions de rencontre, des contacts avec
les entreprises, s¢ faire connaitre. L’objectif n’est plus alors directement de chercher tout
de suite une offre en fonction d’un profil. 1.’ objectif est de créer des opportunités, souvent
en mettant « le pied dans la porte ». Cela suppose de bien connaitre [’ entreprise. L’inter-
médiaire peut aussi générer un besoin en allant discuter avec un profil sous le bras : « On
est beaucoup dans la proposition active, ¢'est & dire, voila on a un profil, on va dans
I'entreprise, on va envoyer la candidature méme si on sait qu’il 0’y a pas forceinent une
offre d’emploi, mais on va faire une proposition a ['entreprise car on sait que le profil
peut ['intéresser » (Conseillére Cap emploi ZUS)

Pour fes Cap emploi, une telle approche se justifie par le type de public accompagne
qui trouve souvent un emploi sur des « niches » ou un emploi ot il faut faire du cas par
cas pour &tre sfir que I’organisation de ’entreprise soit compatible avec les limitations
en termes de handicap de la personne. Comme le soulignait le conseiller de Cap emploi
RUR : « Nous on cherche des niches d’emploi (...). Péle emploi va dive a quelqu’un qui
a un projet d'emploi dans le secrétariat ‘c’est bouché’, mais nous non. On sait qu’un
employeur est moins frileux & embaucher une secrétaire TH qu'un owvrier agro TH »,
Cette recherche de niche suppose alors de trouver le bon interlocuteur dans l'entreprise,
ce qui demande notanument du temps parce que par moment cela passe par une rotation
de personnes au sein de I'entreprise. Comme I'explique cette conseillére du Cap emploi
ZUS : « il suffit qu’une personne change... d'oit l'importance d'éire réguliérement en
contact avec les entreprises... il suffit que I'on accroche avec une personne. Par exemple
avec X [nom d’'une entreprise], ca fait un an et demi que j'essaye de travailler avec enx,
pourtant il y a des postes de dessinateur (nous on a des dessinatewrs formés, diplomés,
avec de |'expérience), ¢a fuil un an et demi que je donne des supers profils - qui corres-
pondent - et ils me disent non. La, il vient d’y avoir un changement de responsable et en
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fait il a regardé les CV que j ‘avais envoyés, dont une personne qui l'avaif foriné lors d'un
emploi — en fait mon monsiewr [la personne a placer] avait formé ce jeune la {le nouveau
RH] pendant sa formation il y a quelques années — et il vient de voir le CV et il 'a appelé.
L&, il va étre embauché en CDI. Et ¢a fait un an et demi que j'ai donné son CV la-bas
et que j’ai velancé régulierement. La premiére fois que j'ai envoyé, bon bah non, aprés
quand j 'y suis retowrnée en visite de postes, elle [I’ancienne RHJ avait dit : je sais plus
trop oir ils sont, redonnez-les moi’. J'ai redonné. "Non non bah en fait ¢a va pas aller, ils
ne vont pas pouvoir.. non’. Et la je pense que voila on va pouvoir y aller; on va pouvoir
faire des choses... ¢’est beaucoup de relationnel .. ».

Pour d’autres intermédiaires, ce mode d’entrée en contact avee les entreprises est continu
et se fait en dehors du « cadre » * au sein du CTP RUR, les conseillers initient des rela-
tions en permanence y compris en allant faire leurs courses : « ¢ 'est un peu une déforma-
tion professionnelle, je regarde tout le temps. Et puis des fois ¢a m 'arrive de discuter avec
quelqu’un ‘tiens vous recherchez quelqu 'un 7 Je vous donne ma carte et puis n ‘hésitez pas
& me contacter ou si quelgu un que vous connaissez recherche quelqu’un’ ... ». Au sein
de la ML RUR, c’est aussi saisir toutes les occasions pour aller dans entreprise et nouer
des contacts. Par exemple aller faire un bilan & I'issue du stage ou discuter suite a une
mise en situation de travail (EMT) d’un jeune. Toute occasion est bonne a prendre, méme
quand I’entreprise est dans une mauvaise phase : la directrice du CTP RUR a ainsi voulu
elle-méme prendre contact avec les entreprises en phase de licenciement économique
(alors que la procédure formelle suppose que les entreprises soient mises en contact avec
I’ Assedic) pour faire connaitre I’action de son CTP et discuter. Comme elle le souligne :
« lls licencient un gars, ils sont désolés ete. Et bien toi tit leur parles, tu les rassures, fu
leur dis qu'effectivement c'est dommage qut’ils en soient arrivés la, mais qu’on se doute
bien qui’ils ne le font pas exprés, ete. Donc quelque part, fu crées un lien avec euy. Eux,
qu'est-ce qu'ils vont faire ? C'est de l'artisanat, ils se parlent tous entre eusx. ‘Ah bah
tu as besoin d'un gars, appelle le CTF, ils ont pris mon gars quand j’ai licencié, efc, efc
... » et de poursuivre « if me semblait évident d'étre en lien avec les entreprises qui licen-
ciaient, parce que toules ne ferment pas. Aprés un licenciement elles peuvent se remonter
et étre de nowveau des employeurs potentiels. Donc ce lien et ce liant [prendre contact
des | 'annonce d’'un licenciement], il fallait absolument le conserver; le garder, le faire
Sructifier. C'est un élément de ressource ».

Dans ce mode d’approche, I’intermédiaire se fait connaitre, il engage sa personne au sens
ot il personnalise le contact avec |’entreprise et peut aussi s’engager pour une personne.
C’est de ce point de vue, une rupture avec I'approche en termes d’offre ot ’intermédiaire
cherche & objectiver les compétences et rester neutre pour ne pas « se griller » et risquer
de perdre sa capacité a capter les offres. Ici I'approche se faisant en situation, |”intermé-
diaire (qui devient de fait plus un médiateur ¢) par sa présence ou son action essaye de faire
émerger le besoin en se portant pour une part garant du bénéficiaire. « Les employenrs
ils ne demandent que ¢a, ils préferent qu’on lewr serve un produit fini dont on se porte
garant. Nous, ¢’est notre force : les gens on les connait. Quand on les connait bien c’est
facile de les faire connaitre. Ca m'est arrivé plusieurs fois de dirve a un emmployeur : je me
porte garant de cette personne lé’. Et puis, on est quand méme dans une zone rurale, il y
a de la familiarité qui s 'instaure trés vite. Il n'y a pas de barrieres comme dans d’autres
endroiis » (conseiller CTP RUR).

Il ne s’agit pas pour autant de se substituer au jugement de Pemployeur, mais de « mettre
en scene » le rdle de chacun. C’est ce qu’illustre cet échange avec la CRE de la ML RUR
qui explique jusqu’ol elle s’implique : « Parfois il {l'employeur] me demande . “vous

6. Cf.la distinction de Latour (1993} : « Lintermédiaire n'étaif gu'un moyen pour une fin, aiors que fe médiateur devient a la fois
fe moyen et fa fin ». L'intermédiaire ne fait que « porter, transporter, déplacer, incamer, exprimer, réifier, objectiver, refiéter ».
Le médialeur au contraire va « déplacer, recréer, modifier, bref traduire el krahir » in La clef de Berlin, p. 43-44.
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savez quoi de ce jeune ? . Je lui dis : “‘moi je le vois en entretien dans mon bureau, on fait
son CV, je le questionne un peu sur ce qu il a fait. Mais il me dit ce qui'il veut. A vous aussi
il va dive ce qu’il veut et vous allez le ressentir avec ce que vous étes vous. Ef vous, dans
votre bureau, il y a le flip de entretien {..). Techniquement peut-étre que le patron de chez
qui il [le jeune] sort, n'a pas lu méme bécane que vous ou le méme protocole de fabri-
cation. Tout ¢a ¢’est vous qui voyez. Vous me rappelez trés vite pour me dire si ce n'est
pas dans les clous, mais & mon avis, ce candidat I doit pouveir répondre cux besoins du
poste’. Voila. A chaque fois, ¢ est remettre chacun a sa place et ¢'est dire ‘de mon point
de vire, ¢a roule’ ou ‘faudra faire attention & ¢a’ ou ‘il y a ¢a suy quoi il faudra le former
plus. Est-ce qit’en interne vous avez un tuteur ? Est-ce que je e renseigne pour frouver
un centre de formation pour faire des modules ?° Il faut aussi apporter a 'employeir
laccompagnement global ».

Aller a la rencontre d’un besoin, un moyen pour s'adapter au mode de structuration
du tissu productif en milieu rural et dans les relations avec les TPE

Par I'usage de méthodes trop formalisées et standardisées les intermédiaires peinent a
s’implanter dans le tissu productif local notamment si celui-ci est constitué de petites
PME ou TPE. En lien avec les modes de recrutement des entreprises, la diffusion d’offres
d’emploi en tant que telles est plutdt le registre des grandes entreprises [Bessy, Marchal
(2007)]. La formalisation en amont du recrutement est en outre liée & 1’enjeu stratégique
du poste pour I’entreprise : un recrutement d’un cadre en CDI donne plus souvent lieu &
la rédaction d’une offre d’emploi que le recrutement d’un ouvrier en CDD, La capacité a
s’ immerger dans le tissu productif local, a étre en contact avec des employeurs plutdt que
des offres, permet aux intermédiaires de « capter » des opportunités d’emploi auxquelles
ils n’auraient pas eu accés autrement.

Comme le souligne la directrice du CTP RUR : «ici ¢ 'est 61 conmines, 93 % de TPE. Du
coup ¢'est un travail de fond. Tu n’as pas le DRH pour discuter: Cest pour ¢a que ti dois
faire un travail de fourmi sur le territoire parce que ces gens la, tu ne peux pas les toucher
autrement ». Un mode d’intermédiation efficace suppose alors, sur un territoire donné, de
moduler les types d’intervention et les méthodes de prospection : en contact avec la grande
entreprise, ¢’est se renseigner sur les procédures de recrutement et recueillir une offre ; avec
la petite entreprise, ¢’est aller discuter in situ et faire émerger un besoin.

La recherche de petites entreprises peut aussi étre une stratégie pour placer des profils
qualifiés de « peu employables ». C’est le cas de certains Cap emploi qui cherchent a
composer avee les « difficultés » de leurs bénéficiaires. Au sein du Cap emploi ZUS, il
apparait plus simple de travailler avec des petites entreprises : « dans les pelites enire-
prises les choses s adaptent mieux. Il y a un autre type de contact. An moment dit recru-
tement, on est plus sur une relation ol les patrons rencontrent directement la peisonne. 1
va la trouver motivée et finalement derriére il est prét a fuire des choses, a mettre en place
wn temps d’adaptation, un temps de formation ... une procédure de recrutement qui est
finalement moins standardisée peut-éire que dans les plus grosses structures, oit la, on va
moins se heurter ¢ une exigence en termes de qualification. Dans une grosse enfreprise,
pour tel type de poste il faut forcement avoir tel niveau de qualification ... ». Ces relations
plus personnelles permettent de construire des relations en situation avec I'entreprise. Il
est par exemple possible de « prouver » a [’entreprise que le candidat a des compétences,
Comme le souligne un conseiller de Cap emploi RUR : « le stage en entreprise, ca vautla
lettre de motivation et le CV ». Le conseiller peut méme développer un regard sur I’orga-
nisation de I’entreprise et apporter son expertise, proposer des solutions d’aménagement
rendant ’embauche d’un TH possible @ « ¢ 'est important que "on puisse voir les postes
de travail pour voir les contre-indications, comment on y accéde, les difficultés que l'on
peut avoir sur le poste de travail, les aménagements possibles {...). Pour positionner
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des personnes ¢a nous permet de voir, parce que dans le descriptif du poste qu'ont les
personnes, elles n’ont pas le regard que ’on pent avoir nous surle poste (...). Parfois on
peut proposer [aux entreprises] des choses que 'on a vu aillenrs, on questionner pour
savoir ce qui est possible, voir s'ils y ont pensé » (Conseiller Cap emploi ZUS).

IV. Relation a I'entreprise et mode d'intermédiation : les figures de l'inter-
médiaire et ses effets sélectifs

De la capacité de I'intermédiaire a répondre aux besoins de I’entreprise dépend sa crédibili-
t¢, sa capacité a placer le public qu’il accompagne et donc sa « part de marché ». Sa capacité
a moduler ses formes d’intermédiation est un gage d’efficacité lui assurant de toucher tous
types d’entreprises. Mais son action a aussi un effet sur la sélection de certains profils au
sein des personnes accompagnées, Aprés avoir présenté un schéma d’ensemble des formes
d’intermédiation (IV.1), nous discuterons de leurs effets sélectifs (1V.2).

V.1, Les figures de I'intermédiaire, un schéma d'ensemble

Comme cela a pu ressortir dans les entretiens, les formes prises par la fonction d’inter-
médiation sont multiples. Elles sont néanmoins traversées par deux oppositions qui struc-
turent la facon dont I’ intermédiaire accompagne le bénéficiaire et I’entreprise.

Deux axes rasumant les modalités d’accompagnement par les structures
des bénéficiaires et I'entreprise

Coté bénéficiaire :
- soit 'intermédiaire considére que le contexte d’emploi est une donnée qui impose
que I’individu se « mette en condition » pour améliorer ses chances d’accés a 'em-
ploi. Cela passe, par exemple, par la mise en forme (le signalement) des qualifications
sclon les critéres usuels du recrutement, 1"apprentissage de techniques de recherche

d’emploi pour mettre en forme un CV ou une letire de motivation, I’incitation a ce
que le bénéficiaire se positionne sur les métiers en tension ;

- soit I’intermédiaire considére que le contexte, s’il n’est pas d occulter, laisse cer-
taines marges de manceuvre et notamment le fait que les compétences d’une per-
sonne puissent se révéler « en situation ». Cela peut, d’une part, induire un travail
d’accompagnement de I’individu au sens fort du terme pour I"'amener 4 réaliser un
projet professionnel qui lui est propre. Cela peut, d’autre part, amener I’intermé-
diaire & mettre I’individu en situation de travail pour faire ressortir des qualités qui
se révelent « chemin faisant » et les valoriser progressivement.

C6té entreprise :

- soit I'intermédiaire reste en dehors de I’entreprise en mobilisant une relation a dis-
tance qui passe par des relations formelles comme la publication d’offres d’emploi ;

- soit I'intermédiaire se déplace dans I’entreprise, essaye de saisir ses modes de
fonctionnement RH et ses éventuels besoins, en pouvant d’ailleurs les lui révéler.
s’agit dans ce second cas d’entamer une relation personnalisée ot 'intermédiaire va
apporter sa propre compétence pour rendre possible des choses qui ne le seraient pas
autrement,

En croisant ces deux axes, nous avons cherché & positionner un certain nombre d’actions
que mettent en ceuvre les intermédiaires et 4 faire ressortir les modalités d’intervention
qui en découlent. Nous avons ensuite positionné les opérateurs se rapportant, de maniére
dominante 4 I'un ou I"autre de ces modes d’intervention {¢/f graphique 1 ¢i-dessous).
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Lexique se rapportant au graphique

- Agence de transition : capacilé & ordonner une transition au profit de la construction d'un
parcours d'un individu.

- DLA : dispositifs locaux d'accompagnement créés en 2002 pour gérer les suites du pro-
gramme « emplois jeunes » (NSEJ) et congus pour soutenir 'emploi au sein des petites
structures du secteur non marchand et professionnaliser les acteurs qui les font vivre.

- Employeurabilité : développement de la capacité d'une entreprise a étre employeur {Du-
clos L. {(2007)].

- Empowerment . ensemble de processus par lesquels chacun des membres d'un collectif
acquiert - grace aux autres et avec les autres — a travers les expériences qu'il traverse,
une capacité propre de penser, de décider et d'agir qu'il n'avait pas individuellemsnt [Hache
(20073].

- 10D = Intervention sur I'Offre et la Demande. Méthode de médiation visant es deux parties
au contrat de travail permettant notamment de mieux adapter les critéres d’embauche a Ia
réalité du poste & pourvoir. Depuis I'abjectivation du besoin jusqu’aux entretiens de sélection,
lintermediaire intervient aux différentes phases du recrutement, y compris pendant la période
d'intégration du nouveau recruté dans le collectif de travail. Par I'accompagnement proposé
et l'aménagement d'épreuves de sélection privilégiant la mise en situation, cette méthode a
pour intérét principal de faire évoluer les profils recrutés et, partant, d’offrir & des individus
mal signalés sur le marché du travail des opportunités d'emploi. Cela permet également a
l'entreprise de diversifier les profils recrutés et de se prémunir des risques de turn over,

- Immersion : tel que défini dans le cadre du CUI CAE (art 5132-10-1 et suivant du code du
travail) I'immersion offre la possibilité au bénéficiaire d'un contrat aidé de pouvoir exercer une
activité, pour un temps donnée, dans une autre structure afin de découvrir un métier, confir-
mer un projet professionnel, acquérir des expériences et des compétences professionnslles
ou toute autre finalité a visée professionnelle. Par extension, 'immersion dans une démarche
d'accompagnement désigne une mise en situation de la personne du permettant d'avancer
dans la construction de son parcours. L'immersion peut alors prendre différentes formes :
stage de découverte d'en métier, évaluation en milieu de travail (EMT), etc. en fonction de
l'offre de service propre aux intermédiaires.

Au-dela des intermédiaires rencontrés a travers I’enquéte de terrain, la typologie propo-
sée a pu Etre complétée par la participation & un groupe de travail portant sur la question
de I'information et de la médiation dans le cadre du CSP (contrat de sécurisation des
parcours professionnels) réuni de février a juillet 2012 réunissant experts et acteurs de
terrain 7. Les axes dégagés par I’enquéte de terrain ont ainsi pu étre confirmés.

Le positionnement des intermédiaires se lit en relatif : ce qui compte ¢’est leur position-
nement les uns par rapport aux autres et non leur positionnement dans ’absolu.

NB : au niveait local, le positionnement relatif des intermédiaires peut se retrouver trans-
Jormé en fonction de la capacité d'un opératenr a prendre appui sur le contexte local en
modifiant ses pratiques. Par exemple, une mission locale dans une zone rurale peut se
retrouver a faire de la médiation prenant acte du fait que la zone d’emploi sur laquelle
elle opere est composée de TPE ne disposant pas de services RH. On retrouve en ce sens
l'analyse proposée par Legay et Monchatre (2000) mettant en évidence que le mode
d'intervention de 'ANPE se distinguait selon les territoires.

7. Ce groups s'est réunion sous I'égide Philippe Dole (IGAS), Laurent Duclos et Marc-Antoine Estrade (Département de Syn-
théses, DGEFP). Il s'est réuni entre février et juillet 2012. 11 rassemblait des personnes d’horizons divers {DARES, DGEFP,
Pole emploi, Maison de Femploi, Fongecif, directeurs de structures CTP - actuel CSP, CEE - Centre ¢'Etudes de I'emploi,
DIRECCTE ...). Les réflexions ont donné lieu & un recusil des travaux du groupe (« Information & intermédiation » 2012).
L'ensemble des travaux a donné lieu & un collogue le 16 octobre 2012 : Séminaire Contrat de Sécurisation Professionnelle
« Connaissance du marché local de I'emploi et accompagnement » hitp/fwww.emploi.gouv.friactualites/seminaire-contrat-
securisation-professionnelie-16octobre2012
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Les figures de l'intermédiaire
Quatre figures principales peuvent ainsi étre identifiées,

1. Le placement ou matching = I’intervention de I'interinédiaire sur le mode du « pla-
cement » ou du matching souligne la logique adéquationniste de son action et sa dimen-
sion ponctuelle. Partant des éléments de contexte (par exemple la publication d’une offre
d’emploi affichant un niveau de qualification requis ou la liste des métiers en tension),
Iintermédiaire transmet une information auprés du bénéficiaire qu’il considére comme
une donnée. Au besoin, il peut utiliser un certain nombre d’outils pour « mettre a ni-
veau » le bénéficiaire (par ex. une formation d’adaptation). A ’extréme, 1’intermédiaire
n’est qu’un vecteur de transmission de I’information. Il ne sert qu’a relier des réalités qui
existent sans sa présence, il en facilite la rencontre.

2. Le conseil RH = Uintervention de I’intermédiaire sur le mode du « conseil RH » vise
avant tout 4 aider I’entreprise ou la structure bénéficiant de la prestation & se profession-
naliser. L’intermédiaire apporte une compétence, un regard sur le fonctionnement interne
de I"organisation (mode d’organisation, processus de recrutement, capacité d’anticipation
de mutation ...). A ’extréme, ’objectif de I’intervention est centré sur 1’amélioration de
la capacité employeur de la structure &.

3. L’insertion = Pintervention de I’intermédiaire sur le mode de « I'insertion » s’ap-
parente a une démarche d’accompagnement visant le développement de la personne. Il
s’agit de s’engager dans un processus de long terme permettent & 1individu d’« aller
vers », Cette démarche est 'occasion de redéfinir ses compétences, de s’engager dans
des processus d’acquisition de nouvelles qualifications, de réorientation professionnelle.
A Textréme, cette posture n’intégre I’entreprise que comme une donnde, un élément du
contexte informationnel conduisant I’individu a se positionner.

4. La médiation ou Pappariement comme expérience = I’intervention de I’intermé-
diaire sur le mode de « la médiation » induit de sa part une capacité & définir les choses
« chemin faisant », a faire émerger 1'énoncé d’un besoin ou d’un projet. Se faisant, il
contribue a définir les choses en situation (par exemple les compétences néeessaires pour
tenir une situation concréte de travail) permettant de ce fait de prendre de la distance avec
des exigences affichées. Par cette action, I’intermédiaire rend visible des choses qui ne le
seraient pas sans lui.

Le placement (ou matching) et la médiation renvoient a deux notions bien distinctes de
Pappariement : d’un cbté une rencontre ponctuelle sur le « marché du travail », ol ’enjeu
pour I’intermédiaire est un enjeu d’information ; de I’autre, une expérience que chacune
des parties fait de I’autre et qui s’¢établit dans la durée, Cette distinction, présente dans la
théorie €conomique (Jovanovic, 1979), est bien ressortie des discussions du groupe de
travail [Dole, Duclos et Estrade (2012)].

IV.2. Les effets sélectifs des modes de mise en relation

Quel est alors le résultat de ces modes d’intermédiation en termes de sélection des publics
accueillis ?

Sur la base des entretiens réalisés, nous avons voulu mettre en paralléle les pratiques d’in-
termédiation déployées avec le profil des personnes placées en emploi. L’objectif était
d’examiner s’il y avait une déformation des caractéristiques socio-économiques (age, ni-
veau de qualification, sexe) entre le public accueilli et le public placé. L’hypothése sous-
jacente est qu'un intermédiaire qui négocie et ajuste plus fréquemment les critéres de

8. Sur cette notion voir notamment Duclos L. {2007), « L'entrepreneur ne fait pas l'employeur s, Métis-Correspondances Euro-
péennes du Travail,
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sélection des entreprises arrivera & placer tout type de public, alors que celui qui recueille
Ioffte et naturalise les qualifications affichées dans cette offre conduira a favoriser in fine
le public le « plus employable » [Castra (2003), Delfini et Demaziére D. (2000), Eymard-
Duverny F. (2008), De Larquier et Marchall (2012), Salognon (2006) entre autres].

Nous n’avons pu obtenir les informations statistiques au cours de notre enquéte que sur la
composition du public accueilli et placé par les Cap emploi.

Les trois Cap emploi rencontrés, présentent deux figures distinctes de 1’intermédiaire.
Comme on I’a évoqué précédemment (I11.3), Cap emploi URB est proche de la figure du
placement : il récolte les offres émanant de grandes entreprises qui constituent 40 % des
employeurs de leur public avec 20 % de trés grandes entreprises (¢f. tableau 4) et pour
satisfaire ces offres, les conseillers tentent de « monter en compétences » les personnes
accompagnées. Cap emploi ZUS et URB eux, notamment par I'importance des petites
entreprises presentes sur leur zone d’emploi (plus d’un tiers de TPE, moins de 4 % de
trés grandes entreprises), sont sur des modes d’intermédiation un peu plus négociés qui
les éloignent de la logique de placement. Néanmoins faute de temps et sous la pression
de contraintes gestionnaires (nombre de prises de contact avec les entreprises et taux de
placement a atteindre), ils ne peuvent aller pleinement vers la logique de médiation. Ils se
retrouvent a osciller entre le conseil RH, I’insertion ou le placement.

Sur la base des données disponibles (cf. tableau 4), le premier constat est que bien que les
modes d’intermédiation soient distincts entre les Cap emploi rencontrés, aucun ne permet
de lutter pleinement contre les effets sélectifs du recrutement. Si ’on compare le public
accueilli et le public placé, certains profils sont systématiquement défavorisés : les plus
de 30 ans, le public infia V, les personnes souftrant de handicap mental, ou les travail-
leurs handicapés ayant connu de longues périodes d’inactivité. Ces bais de sélection sont
néanmoins plus forts pour le Cap emploi URB dont le mode d’intermédiation dominant
est le placement : on voit notamment que [effet de sélection par le dipléme joue jusqu’au
niveau du bac et que les placements opérés profitent d’avantage awx moins de 40 ans.

Comme nous ’avons souligné (encadré 1), I'intermédiaire, quelque soit sa posture, a un
role qui n’est pas neutre dans le processus de recrutement. Par sa capacité a négocier, ou
non, I’« offre d’emploi », Uintermédiaire ne place pas les méme profils et peut, ou non,
faire bouger la figure de I’« inemployable ». Moins [’offre est négociée, plus P'individu
risque d’étre jugé « inemployable » aux vues des critéres actuels de recrutement. Plus
I'« offre » est négociée, plus I'individu, notamment par la mise en situation de travail,
peut faire la preuve de ses compétences opérationnelles et s’affranchir alors de critéres
standard de sélection.

Conclusion

Pour les acteurs du SPE, 'incitation & développer une relation aux entreprises est forte de
la part de I’administration, cette derniére estimant qu’un lien plus fort avec les entreprises
induira un meilleur taux d’accés a 'emploi des personnes accompagnées. Reste alors a
savoir ce que recouvre la notion d’intermédiation et 4 comprendre les facteurs pouvant
effectivement améliorer le taux de retour & I"emploi. Sur ces deux aspects, ’enquéte
de terrain mende aupres d’un certain nombre de structures d’accompagnement est riche
d’enseignements. Elle a permis de mettre en évidence trois résultats :

I. Il n’y a pas une, mais des formes d’intermédiation et notamment |’intermédiation ne
s"arréte pas a la collecte d’« offres d’emploi » ;

2. D'efficacité d’un opérateur dans sa relation aux entreprises dépend de sa capacité a
s’adapter au tissu productif local dans lequel il opére et donc de sa capacité a moduler
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les formes d’intermédiation pour toucher le plus grand nombre d’entreprises, les grandes
comme les petites ;

3. L’intermédiaire a un rdle qui n’est pas neutre dans le processus de recrutement, Par
sa capacité & négocier, ou non, I’« offre d’emploi », il ne place pas les mémes profils et
peut, ou non, faire bouger la figure de '« inemployable ». Moins ’offre est négociée,
plus I'individu risque d’étre jugé « inemployable » aux vues des critéres sélectifs des
modes de recrutement en France. A 'inverse, plus I'« offre » est négociée, plus Pindivi-
du, notamment par la mise en situation de travail, peut faire la preuve de ses compétences
opérationnelles et s’affranchir alors de critéres standards de sélection comme le tri sur
CV, les années d’expérience, ou le niveau de dipléme. Moduler les formes d’intermédia-
tion permet de valoriser autrement le public cible des politiques d’emploi considéré « en
difficulté d’insertion ».
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Demandeurs d'emploi, institutions membres du Service public de
I’emploi (SPE), acteurs et experts institutionnels ou non de la politique
de I’emploi, ne partagent sans doute pas une seule et méme représenta-
tion du marché du travail et de ses fonctionnements. Cette représenta-
tion est étroitement liée a la connaissance et a l'expérience que chaque
acteur a de ce « marché » et cette connaissance spécifique ne peut écre
écudiée sans interroger la facon dont elle est produite, sans se pencher
sur son contenu et les formes qui la déterminent ou la maintiennent.
Cette connaissance est évidemment le produit de ['attention que chaque
acteur accorde, 4 travers son expérience propre et les «cadres de cette
expérience » comme dirait E. Goftman, a certains éléments du réel. Les
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16 L. DUCLOS, A. FRETEL, A. GONNET ET L. LIMA

controverses académiques sont ainsi le produit d'une organisation sociale
de I'expérience en économie (economics) et le mode sur lequel les chercheurs
parviennent a étre « au ceeur des faits » : le chdmage appelle-t-1l des régu-
lations macro-économiques centrées sur la demande globale — & supposer
que I'Etat en efit encore les moyens —, ou est-il plutbr la conséquence du
comportement des agents et des imperfections du marché? La réponse
est aujourd’hui tranchée. Lhypotheése de « chémage structurel » n'a pas
simplement décrdné les approches keynésiennes en théorie, elle a trouvé a
s'inscrire dans la discipline de fonctionnement des institutions dédiées et
a fondé — sous I'incitulé des politiques actives du marché du travail — un
programme d’action cohérent, parfaitement opérationnel.

Le caractére « performatcif » des différents savoirs n’est évidemment pas
équivalent. La connaissance des uns — au nom peuc-écre d'un savoir expert
et d’une puissance d’objectivation reconnue — pourra d’ailleurs dégrader
la connaissance des autres en la ramenant au rang de «simple croyance ».
Car, comme on le verra, en langage courant, la « croyance » n'est pas
le «savoir». A l'inverse du monde de la santé ot le savoir des patients
a longtemps figuré un savoir minoricaire, il est possible que le savoir
« indigéne » des chdbmeurs par exemple — leur témoignage — n'ait jamais
éeé jugé utile 2 éclairer les fonctionnements du marché du travail et les
conséquences que la puissance publique pouvait en tirer : alors que les
uns ont pu faire valoir leurs intéréts et savoir propre et modifier les termes
de leur prise en charge par le champ médical (Pols, 2014), les autres en
dépit des tentatives visant a organiser une représentation (de Foucauld,
1992 ; Maurer, Pierru, 2001) ont souvent dii subir des injonctions a la
responsabilité — dans le cadre des politiques actives — mais sans pouvoir
se prévaloir en retour d’exigences propres.

S'il est des savoirs constitués sur le marché du travail, n'est-ce pas
I’existence méme d’un tel marché qui peut étre considéré comme une
« croyance » ? Il est possible que le « marché du travail » — et le marché
en général — ne soit pas un cadre d’analyse universel pertinent : « comme
lont souligné des noms illustres du courant néo-classique, tels que
Kenneth J. Arrow ou Robert J. Solow, les échecs du marché (market
failures) ne doivent pas étre atcribués a ses éventuels imperfections, mais,
plus radicalement, 4 sa possible inexistence : le chémage et la rigidité
des salaires relevent non pas de la fiction du commissaire-priseur (ainsi
que le prétendent les théories de la prospection ou du déséquilibre) mais
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INTRODUCTION AU NUMERO 17

de celle du travail-marchandise » (Garnier, 1986, p. 314). On ne man-
quera pas alors de souligner que les experts du marché du travail ont
aussi des « croyances » et qu'il n'est pas tovjours aisé — entre fondement
et fondation — de séparer celles qui résistent a I'épreuve des faits — et
constitueraient donc des savoirs — de celles dont I'intérét reste spécu-
latif. La considération du caractere performatif des énoncés en science
économique sut |'économie (economy) n'est pas sans conséquences de ce
point de vue. On sait en effet que « I'économie tire sa force de sa capacité
a traiter en théorie de mécanismes tout en participant, pratiquement,
a la production et a la promotion, et notamment a I'implantation des
objets dont ils supposent 'existence » (Thévenot, 1986a, p. 199). Il est
d’ailleurs bon de rappeler, avec Garnier, qu'il convient toujours, en
bonne méthode, de « réexaminer non pas [simplement] les conditions
nécessaires au bon fonctionnement des marchés, mais les conditions
nécessaires a leur émergence » (Garnier, 1986, p. 314). Polanyi rappelle
que 'extension donnée au programme du marché, concernant notam-
ment le facteur travail et sa mise en forme, a une histoire, et que cette
extension est portée par la fiction du marché autorégulateur.

A travers ces différentes évocations, on voit que les fictions, les
croyances et les représentations intéressent le marché du travail et ses
fonctionnements, ce sur quoi le présent numéro souhaite apporter son
éclairage. Il ne s'agit pas de traiter de la mobilisation des croyances et
des représentations « économiques » en général, mais bien d'accentuer et
de spécifier la réflexion sur ce qui reléve du marché du travail : Ieffort
d’institution dont il fut l'objet; les présupposés sous-tendant les politiques
dont il est la cible ; les effets portés par la mobilisation des technologies
visibles ou non qui en constituent la trame; les comportements dont
il constitue le cadre.

Saisir 1'objet et la forme de ces croyances peut se faire a trois niveaux :

— celui de la théorie économique en essayant de comprendre comment
les croyances relatives aux questions portant sur le marché du travail
sont traitées en son sein. Notons que dans bien des cas, |'intérét
de lIa science économique pour la croyance n'a pas débouché sur
une capacité a thématiser proprement, voire i axiomariser, I"objet
« croyances » en raison sans doute de réflexions précisément déve-
loppées aux limites de 'économie (Arena, Festré, 2002). (1);
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18 L. DUCLOS, A. FRETEL, A. GONNET ET L. LIMA

— le deuxizme niveau concerne au premier chef Iappareil d'Erat et
sa capacité instituante : comment 'économie impose-t-elle ses
vues 7 Quelle image du marché du travail les catégories statistiques
donnenc-elles & voir ? En quoi les représentations de ce marché
pesent-elles sur la conception des politiques de 'emploi ou des
équipements qui leur donnent un prolongement opérationnel ?
Comment traiter des questions de performativité? (2);

— les croyances, enfin, peuvent étre un actribut des acteurs présents
sur le marché du travail : recruteurs, demandeurs d’emplor, inter-
médiaires, etc. Quelle est la narure des croyances qui les animent ?
Comment — en contexte d’action — ils sont amenés a les mobiliser
ou a les réviser ? Comment ces croyances et représentations circulent
et s'incarnent dans des dispositifs, des instances de socialisation et
des habitus professionnels et comment les acteurs sapproprient ou
non ces dispositifs ? (3).

Si I'introduction explore ces trois dimensions, les articles réunis
dans ce numéro se concentrent sur les croyances des acteurs du marché
du travail (points 2 et 3). Ces arcicles sont issus du projet de recherche
CROYRE (croyance et représentation économiques du marché du tra-
vail) qui se proposait au départ de répondre 4 quelques questions au
ceeur des préoccupations ordinaires des agents : « que croire ? » et « qui
croire ? » quand on cherche un emploi ou que 'on souhaite procéder a un
recrutement. Ce projet recherche a fait 'objet d'un séminaire sur 'année
2015-2016; il a obtenu un financement du réscau Network qui a permis
la réalisation de plusieurs enquéres, Ce numéro réunit quelques-uns des
résultats de ces enquétes : 'enquéte sur le programme « transparence
du marché du travail » menée par Yannick Fondeur; I'enquéte eth-
nographique relative aux salons de I'emploi conduite par Emmanuelle
Marchal, Delphine Remillon et Géraldine Rieucau ; ['analyse des
usages développés par les conseillers emplot autour de la catégorie des
« freins périphériques » réalisée par Jean-Marie Pillon ; 'enquéte de
Diane Rodet sur les représentations des recruteurs de I'économie sociale
et solidaire (ESS). Ces quatre contributions sont complétées par 'article
qui ouvre le numéro et que Franck Bessis consacre au réle que tiennent
les représentations graphiques dans la conception des politiques sociales,
avec ['exemple du Revenu de Solidarité Active (RSA).
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INTRODUCTION AU NUMERO 19

. LE STATUT DES CROYANCES EN ECONOMIE
ET LES REPRESENTATIONS DU FONCTIONNEMENT
DU MARCHE DU TR AVAIL

Les deux pages que Victor Cousin a consacrées en 1842 aux trois
degrés de la croyance — 'opinion (Meinung), 1a foi (Glaunben) et la certi-
tude, le savoir ou la science (Wisser) — dans les Legons sur la philosopbie de
Kamt ont été incorporées au Trésor de la langue frangaise pour préciser
la définition du terme. Le texte ordonne ainsi les diftérents degrés de la
croyance : « lorsque notre croyance est telle qu'elle existe non seulement
pour nous, mais pour tout le monde, et que nous avons le droit de
I'imposer aux autres, nous avons la science ou la certitude. Si la croyance
n'est sufhsante que pour nous, et que nous ne puissions imposer aux
autres, C’est la foi ou la conviction. Lopinion est une croyance insufhsante
et pour les autres et pour nous-mémes » (p. 266-267).

On pourrait dire que pour 'économie dite orthodoxe, il n'y a pas de
croyance (Berton, 2016 ; Orléan, 2002), mais — comme dans le régime
de la science — des certitudes baties par I'agent rationnel a parcir de la
connaissance parfaite d’une information compléte véhiculée par les
prix'. Le marché est transparent, ["acces a Uinformation illimité; la
rationalité est omnisciente ; I'économie est certaine : « par construction,
’homo oeconomicus ne croit en rien. {...) Cette conception [’abstrait
d’ailleurs] de toute croyance parciculiére, loin des normes et des
conventions qui font la vie en société. (...) Il s'ensuit que ce paradigme
ne laisse aucune place aux croyances et aux représentations » (Orléan,
2002, p. 718).

Au moment on souvre en économie (economics) 'horizon de la
croyance, cette derniére ne saurait désigner autre chose, au départ,
qu'une connaissance incertaine. A I'inverse, « une connaissance cef-
raine, ou une croyance compléte, [pourra étre considérée] comme une
information de probabilicé | » (Schmidt, 2002, p. 774). Autrement
dit, la croyance progresse — dans la théorie — lorsque 'omniscience, la

1 De ce point de vue, l'opposition induite par la notion de « croyance non standard », que
I'économie comportementale s'est choisie comme objet (Villeval, 2016), parait pour le
moins curleuse,
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complétude de I'information et la transparence régressent, mais aussi
lorsque les interactions se multiplient.

I.1. CONNAISSANCE INCERTAINE ET INTERPRETATION

Dans une contribution célébre publiée en 1970, Akerlof a pu donner
un exemple de « dégradation » de la certitude apportée par les prix
en simple foi’ — au demeuranc décue —, la théorie standard pénétrant
alors dans la zone grise des croyances a travers la mise en scéne des
conséquences qui s'attachent aux asymétries d’information quant 4 la
qualité des produits. Dans le cas du Market for Lenons, Akerlof a ainsi
montré que les prix pouvaient devenir — faute de certitudes communes
sur la nature des produits — des indicateurs de qualité « information-
nellement inefficients’® ». Il a insisté alors sur le travail d’authentification
qu'il est nécessaire de soutenir, par I'entremise des marques, garanties
ou certifications, pour suppléer a la défaillance du systéme des prix. De
telles garanties représentent une sorte d’adjuvant au marché.

Parmi les travaux traitant des asymétries d’information, la théorie
du «signalement » proposée par Spence fera plus explicitement référence
aux croyances des acteurs. Le fonctionnement du marché du travail
est directement visé par ce dernier, alors qu'il ne bénéficiaic que dune
simple mention dans les illustrations choisies par Akerlof, concernant
les effets de stigmacisation qui s'actachent aux cursus en « slznz schools ».
Spence s’intéresse aux croyances des employeurs et aux conjectures
qu'ils forment concernant le lien susceptible de s'écablir encre la capa-
cité productive d'un individu ou sa compérence — virtualité incorporée
qu'il est impossible de connaltre @ priori — et, notamment, son niveau
d’éducation ou sa qualification, plus taciles a observer. Notons que pour
Spence ce lien reléve bien d’une croyance, et non d'un fait comme dans
la théorie du capital humain (Becker, 1964) : le niveau d'éducation n'a
aucun effet direct sur la productivité qui reste une donnée exogene au

2 Dans un essai de formalisation de la seructure des croyances suivant une logique modale
Walliser fait cette proposition & propos de la véridicité : «le savoir (peut éure) qualifié de
“connaissance” lorsqu'il s'avére vrai (...) et de “croyance” lorsqu'il est susceptible d'étre
faux » (Walliser, 2002, p. 695).

3 Alinverse, des situations partagées d'incomplécude informacionnelle — qui concernent
I'ensemble des agencs dans les maodeles considérés, lesquels continuent d'écre plongés
dans un univers commun —, les asymétries d'information font de la construction d'un
mande et/ou d’un savoir commun un prabléme i résoudre (Orléan, 2003).
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modele. Ce qui n'est pas si choquant, dés lors que cette derniére ne dési-
gnerait qu'une facilité ou une compétence scolaire. Dans le modele de
Spence, en effet, le colit d’acces au signal « éducation » est inversement
proportionnel aux capacités (scolaires) de I'individu®,

Pour nommer ce qui est observable — mais le diftérencier suivant
que les attributs en question sont ou non manipulables par ceux qui les
possedent (le niveau d’éducation versus le sexe) —, Spence introduit dans
son modele les notions de signal et dindice qu'il emprunte a Jervis’. Alors
que la transparence du marché, dans le modele standard, amenait le
prix a valoir pour la chose elle-méme, un peu comme dans la conception
mythique du langage caractérisée par I'absence de diftérence entre le
mot et son référent, I'introduction du signe, 4 I'inverse, élargit d’emblée
I'espace des significations et de la croyance.

Ainsi, en « I'absence d’accord sur Ja définition de I’objet & échanger
en raison des asymétries d’informatcion [débute] un travail intense
d’interprétation » (Orléan, 2003, p. 189) dont Spence a su rendre
compte en restituant pour la premiére fois la portée sémiotique de
I'activité cognitive des agents économiques, ici, les employeurs. Encore
que cette « restiturion » soit pout partie involontaire : elle doit étre
interprétée a son tour pour lui donner I'épaisseur qu'elle mériterait
d’avoir. En effec, celle-ci n'apparait pas toujours, tant dans le modele
lui-méme que dans ses exégeses la plupart du temps focalisées sur le
caractere stratégique et séparateur des équilibres de marché. Le souci
pédagogique de simplification aboutit alors a enfermer — comme dans
la conception dyadique classique du signe — la signification véhicu-
lée par le signe dans une relation directe a son objet : la relation de
signification peut étre alors curieusement confondue avec des enjeux
de « révélation » quand, par définition, L'objet du signe — la produc-
tivité — reste inobservable. Partant, le commentaire reste la plupart
du temps indifférent 2 la dette que les « équilibres de signalement »
(signaling equilibrum) typifiés par Spence contractent a I'égard de la

4 Pour autant, cetre relative indéterminacion du lien entre qualification et producrivité
empor tera les mémes effets pratiques i court terme chez Spence que chez Becker, la mise
en évidence d'une relation croissante entre niveaux de formation et salaires en I'occurrence.
Cette différence a des conséquences, en revanche, en termes de recommandations de
politique publique (Gautié, Gurgand, 2003).

5  Ce dernier fait lui aussi partie de 'entourage de Thomas C. Schelling. Sur cette rencontre
conceptuelle, voir (Mercer, 2013).
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relation-signe et de la croyance (5. les comportements rationnels et
I'agir stratégique des oftreurs).

Au regard du paradigme standard, de 'hypothese de eransparence et
donc de régulation automatique®, l'introduction du «signe » ne saurait
constituer un simple pis-aller en matiere d’information — d’ailleurs
sans cesse menacé par les maigres certitudes auxquelles il permettraic
d’accéder, par les investissernents stratégiques dont il est I'objet, et son
caractere manipulable (a/terable). Le «signal » ne s'impose pas stmple-
ment «faute de mieux », c'est-a-dire faute de transparence (ce que le
commentaire suggére malheureusement lorsqu'il qualifie les équilibres
de signalement d’équilibres « révélateurs » de second rang’). A I'inverse,
il nous semble que I'esprit du modele est plutdt conforme 2 la valeur
conférée au signe dans la perspective sémiotique introduite par C.8, Peirce
pour qui, « la fonction essentielle d'un signe est de rendre efhiciences les
relations inefficientes — non pas de les mettre en action, mais d'établir
une habitude ou une régle générale par laquelle elles agiront quand il
le faudra®». Lintroduction du «signe » engendre «du jeu» — au sens
des liaisons mécaniques —, mais un jeu qui n'est autre que le « vague
irréductible de la signification » (Tiercelin, 2013). Dans cette perspective,
le résultat a produire est bien la fixation de la croyance : celle-ci vient
lever le doute, & fortiori lorsquelle est partagée comme ici. Autrement
dit, il vaut mieux croire que continuer a douter (Peirce, 1877).

Pour le pragmatiste américain Peirce, le processus sémiotique est un
rapport triadique entre un signe, un objet — qui est toujours second — et
un autre signe interprétant « qui vient en dernier » et dont la fonction
est d’actribuer une signification au signe, de fonder en somme le rapport
du signe avec Pobjet. Autrement dit, le signe est pensé par rapport a un
objer auquel il est relié en vertu du rapport instauré par 'interprétant.
Ce dernier, qui est lui aussi un signe, est susceptible d'étre interprété
2 son tour, et ainsi de suite jusqu'a « U'interprétant final », c’est-a-dire
le sens sur lequel «on peut s'accorder ». Une connaissance premiére

6 Voir la concribution de Fondeur dans ce numéro concernant les investissements de forme
sur lesquels cette automaticité repose.

7 Contrairement aux asymétries en cause dans le modele d"Akerlof, il n'y a a proprement
parler rien & «révéler », sauf A travers 'expérience que I'employeur pourraic faire de la
productivité effective du salarié.

8  Collected Papers, 8332 traduction par Deledalle G. dans Ecrits sur le sigue, p. 29-30, cité
par Tiercelin (2013).
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des choses est impossible selon Peirce, parce que ces « choses » ne sont
jamais saisies qu'a travers des conventions, ¢'est-a-dire un certain point
de vue - le Ground —, ou certains attributs sélectionnés.

1.2. BCONOMIE DU SIGNE ET CROYANCE DISTRIBUEE

Si les croyances jouent un role important dans son modele, Spence ne
sattarde pas en revanche sur leur origine, « le caractére commun du signal
‘éducation’ [apparaissant] comme une propriété naturelle qui n'est pas
discutée » (Orléan, 2003, p. 188). Pour le bon déroulement du processus
sémiotique, Peirce insistait sur 'importance de «I'expérience collatérale »
qui met en jeu « une familiaricé préalable avec ce que le signe dénote »
(Tiercelin, 2013), de celle en I'occurrence qu'est amené a entretenir
n'importe quel employeur 2 force de recrutements et d’observations liées
3 'exécution des contrats de travail, Quoique théoriquement illimité, le
processus sémiotique serait ainsi court-circuité par I'habicude que nous
avons de préter a tel signe telle signification dans un contexte familier.
Alors que cette familiarité avec la « qualification » dans le contexte
dun marché du travail a un caractére social, il n'est pas étonnant que
I’économiste la naturalise dans son modele.

Quoi qu'il en soit, la qualification a d’abord valeur d'indice (celui d'un
effort d’éducation). Cest alors I'introduction du temps, du feedback, de
I'expérience, dans le modele de Spence, qui permet d’approcher ce que
Peirce aurait appelé « 'objet dynamique », c'est-a-dire 'objet « tel qu'il
est », tel qu'il peut «réagir», celui dont notre connaissance a confirmé
peu ou prou le caractére «objectif », celui encore qui — sur un mode
asymptotique — correspondrait au « réel existant” » : la productivité.
Ce faisant, ainsi que ’ont notamment montré les conventionnalistes, la
qualification n'a pas simplement valeur d’indice : elle est également un
symbole conventionnel rattaché & son objet par une régle —une codifica-
tion sociale des qualités de la force de travail —ayant pour effet d'ob/iger
A un certain type d’interprétation et d’action, concernant notamrment
I"érablissement de la rémunération. Cest dire qu'un indice ou un «signal »
n'a de sens quau regard du contexte propositionnel, de 'agencement
collectif dans lequel il s'insére et que Spence a, d'un certain point de vue,

9 A ladifférence de I'objet immédiat « qui n'est jamais une eccéité, mais une classe d’objets
saisis & partir d'un ground », Le d'un fondement, d’un point de vue, er d'une intention.
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crouvé en arrivant lorsqu'il a précisément fait le choix de cette « variable
contextuelle » qui est la source d'une croyance bientot parctagée.

Lattention que 'on peut porter au processus sémiotique permet
notamment de rapprocher les conventions interprétatives mises en
scéne dans le modele concernant la valeur d’indice de la qualification
sur le marché du travail du statut de I'habicude comme « interpréant
logique final » dans la sémiotique de Peirce. C'est I'habitude en eftec
qui permet de cadrer la croyance : elle « ige provisoirement le renvor
infini d’un signe a d’aucres signes, permettant a des interlocuteurs de
se mettre rapidement d’accord sur la réalité dans un contexte donné de
communication. Mais |'habitude résulte de 'action de signes antérieurs.
Ce sont les signes qui provoquent le renforcement ou la modification des
habitudes » (Bveraert-Desmedt, 2011), et donc la révision des croyances,

Par contraste, on observera que la fixation de la croyance reste pro-
blématique dans la plupart des modélisations standards. A mesure en
effet que se dégrade la transparence du marché, I'incertitude et le doute
grandissent, ce qui complique singulierement le jeu des interactions et
des anticipations : I'imperfection de I'information peut alors avorr des
conséquences dévastatrices sur la théorie (Stiglitz, 1985). Lhypotheque
consentie sur le pble « information » — et incidemment le pole « mat-
ché » —, améne progressivement les économistes a renforcer, voire a
hypertrophier le pole « rationalité », I'émergence de consciences hyper-
calculatrices venant compenser I'incertitude engendrée par le caractere
imparfait de 'information (Favereau, 1985). Le « tournant cognitif »
en économie désigne cette ouverture aux représencations individuelles
puis collectives : le projet est précisément d'écudier les croyances et les
raisonnements mobilisés par les agents dans des situations d’interaction
(Orléan, 2002). Ainsi, par exemple, de la formalisation des régimes de
croyances en logique épistémique — un cadre permettant de raisonner sur
les croyances qu'ont les agents concernant les croyances de leur vis-a-vis
dans les interactions (Walliser, 2002) — qui ouvre 2 de fragiles solutions
d’équilibre a force d’embarquer les individus dans des raisonnements
spéculaires infinis. Ainsi en est-il encore des modeles a anticipations
rationnelles, de la mobilisation du cadre de la théorie des jeux, etc.
(Schmidt, 2002).

Une maniere d'arréter « 'oscillation épistémique » (Lordon, 1997)
dans laquelle nous plonge I'examen des croyances intersubjectives est
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de passer sur un autre plan d’analyse, ce que proposera notamment
I'économie des conventions, en s intéressant aux croyances collectives, aux
différentes espéces de régles, aux institutions, mais auissi aux contextes et
aux situations d’interaction comme support de la croyance (Defalvard,
1999 Favereau, 1998). En ce quelles permettent de relier I'économie
des conventions au pragmatisme d'un Peirce ou d'un Dewey, les notions
de contextes et de situations retiennent particulierement I'attention.
Il faudrait reprendre a notre compte ici 'aveu formulé par Favereau
lorsqu’il formalise — 2 la suite de Keynes dans le chapitre x11 de la
Théorie générale —, le rdle de la croyance comme adjuvant au fonction-
nement des marchés et son pouvoir d’harmonisation des anticipations et
des comportements : « je commencerai par un aveu : si Keynes n'avait
pas utilisé le mot ‘convention’ (...) il faut admettre que probablement
on ne verrait, dans [ses] textes, aucune analyse de quelque phénomene
conventionnel que ce soit... » (Favereau, 1986, p. 252). Il nous faudrait
pareillement admettre que si Spence n'avait pas utilisé les notions de
signal et &'indice, etc., nous ne pourrions remonter au processus sémiotique
caractérisé par Peirce, ni chercher a repérer la place de «I’habitude »
et des «situations » dans la stabilisation de la croyance chez Spence,
plus explicitement chez Keynes ou, aujourd’hui, dans I'économie des
conventions.

Au total, on peut dire que les approches institutionnalistes et
conventionnalistes en économie marqueront une avancée décisive dans
le traitement réaliste de la croyance au moment ot elles feront des
conventions et des institutions le moyen non seulement de la stabiliser,
mais — parce que les institutions ont un « programme » - de renfor-
cer son autorité et son caractére performatif (Muniesa, Callon, 2008).
Conventions, insticutions et situations deviennent dans ce cadre — et sur
le modele des théories de la cognition située et distribuée a la Hutchins
(1995) — le moyen d’une « croyance distribuée », un cadre commun per-
mettant d’orienter I'interprétation. La pluralité des conventions et des
situations implique alors la pluralité des croyances, susceptibles chacune
d'étre soumises a des épreuves de réalité. Au ceeur de cetre approche, on
ne peut manguer de signaler les travaux d'Eymard-Duvernay et Marchal
relatifs au recrutement : les « conventions de compétences » y figurent
comme autant d'équipements de croyances. Pour autant, l'article de
Marchal, Remillon et Rieucau, rappelle que sur une méme « place
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de marché » une pluralité de représentations cohabite, a la fois source
de tensions et d’apprentissages. La « solution conventionnaliste » permet
d’une certaine maniére de boucler la boucle en proposant un reglement
original des problemes soulevés jadis par Akerlof ou Spence en théorie
standard.

II. DES CROYANCES ET DES REPRESENTATIONS D’ETAT

Compte tenu de son role insticnant en la matiere, une approche des
institutions du marché du travail débute par une analyse des représen-
tations et des croyances d 'Litat. Lintervention publique se manifeste
d'abord par la production de catégories d’entendement, véritables « inves-
tissements de forme » (Thévenot, 1986b) qui permettent de metcre en
équivalence des éléments disparates en les rapportant a un projet politique
(fonder la fiction contractuelle, organiser le travail en marché, réduire
le chdmage...). Des lors qu'elles s'instituent, ces catégories divisent
I’espace social en méme temps qu'elles le constituent, permeteanc his-
toriquement la conversion du Travail en unités économiques, laquelle
détermine aujourd’hui les croyances et représentations du marché du
travail. L'Etat, & travers les politiques de I'emploi notamment, véhicule
a son tour des croyances, forme des conjectures sur le fonctionnement
du marché du travail dont la relation & |'économie, comme discipline,
et aux économistes, comme profession, reste a éclaircir,

II.1. LES FORMES D'ETAT DU MARCHE DU TRAVAIL

Cest tout d’abord la formation de catégories statistiques par lesquelles
I'Ecat et ses services se font une idée du marché du eravail. Bulletin sta-
tistique apres bulletin statistique, enquéte emploi apres enquéte emploi,
le marché du travail se présente en chiffres pour former une réalicé aux
yeux de tous. Lappareil de comprage de I'Eat soutient activement la
formation et la stabilisation des conventions sur la base desquelles les
acteurs du marché du travail vont s'accorder ou se confronter.

Ces catégories qui servent a décrire le marché du travail et a le
représenter cognitivement sont des conventions au sens ot elles sont,
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pour la plupart des acteurs du marché du travail, des «déja-la», des
antécédents opérant un cadrage cognicif et normacif des situations et
des interactions. L'étude de leurs trajectoires historiques distinguerait
sans doute des « moments calmes » pendant lesquels ces catégories
sont des «allant de soi », aussi tangibles qu'une chaise ou un ruisseau,
et des « moments de rupture » au cours desquels des acteurs lancent
des opérations de dévoilement concernant l'arbitraire et l'artificialicé
conventionnelle (Boltanski, Thévenot, 1991)'°. Au sein de ce courant
des représentations du marché du travail comme convention, on notera
que la demande de travail ne bénéficie pas d’autant d’attention que
I'offre (Gautié, Lefresne, 1997 ; Duclos, 2013). Louvrage séminal de
Salais, Reynaud et Baverez (1986) qui retrace I'invention du chdmage
ainsi que le travail plus historiographique d'un Topalov (1994) sur la
naissance du chémeur nous renseignent sur les choix de conversion, de
tracé de frontieres politiques qui conduisent a agréger cercains individus
et en «discriminer » d'autres dans des catégories & Ja fois discontinues
et homogénéisatrices. On ne peut compter sur des recherches de telle
ampleur sur I'offre d’emploi, la mise en forme de I'emploi disponible
ou les emplois vacants (Estrade, 2013 ; Fondeur, Zanda, 2009; Lima,
2016a). Larticle de Fondeur dans ce numéro remédie & ce déséquilibre
en proposant une analyse des transformations de la mise en forme des
offres d’emploi induites par la numérisation de la collecte et de 'affichage
par Péle emploi. Il montre ainsi que le chantier de « transparence du
marché du travail » 2 Pole emploi conduit 'opérateur a abandonner
partiellement sa vocation centralisatrice, privilégiant la circulation de
I'information pour faciliter les appariements sur le marché du travail
Pour autant, dans ce chantier, 'entreprise reste une « bofte noire » ; elle
continue d’étre appréhendée a travers le prisme de oftre formelle déposée.

Les catégories en rant que format d'information et les images graphiques
qui tissent un réseau interprétatif entre ces catégories sont solidaires dans
lordre de la représentation : courbes, histogrammes, tableaux de tris croisés
ou régressions logistiques organisent la connaissance et la représentation
des pouvoirs organisateurs du marché. En un coup d’eeil, ils mettent en
rapport des entités, des phénomenes, ou des réalités disjointes. Aussi 'y
a-t-il pas de description qui ne soit déja une interprécation. Les transferts

10 D'importances controverses se nouent autour de cet appareil, il en va ainsi de la querelle
récurrente concernant le « bon chiffre » du chdmage.
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et les emprunts théoriques dans les politiques de I'emploi sont grande-
ment facilités par 'usage de formes graphiques simples et économiques
qui font «voyager » les idées a travers le temps et les arénes politiques'.

A travers la notion de « dispositif de représentation » qu'il applique i la
mise en forme graphique de I'équation sociale du RSA lors de la réforme
de 2008, Bessts, dans ce numéro, souligne cependant que I'image (dans
son cas le graphique mettant en relation revenu disponible et revenu
d’activité) ne peut écre dissociée de son usage et de son interprétation
par les acteurs publics. Autrement dit, 'image a elle seule ne vaur pas
idée économique. Dans une perspective conventionnaliste, celle-ci peut
soutenir plusieurs représentations, A partir d’un compte-rendu historique
minutieux de ces équacions sociales « graphisées », il démontre comment
une méme image peut, dune part, écre le support de philosophies sociales
différentes, et, d’autre part, faire 'objet d’usages instrumentaux dans
la construction de I'action publique par lesquels sa lecture saftranchic
de tout raisonnement économique. L'auteur nous invite, par la-méme, a
considérer avec prudence I'influence des théories dominantes sur le deszgn
des politiques publiques. A travers la notion de référentiel, Bruno Jobert
insistait lui aussi sur le réle des « images » — idées non théorisées —dans
la construction des évidences (Jobert, 2004).

[1.2. LES ECONOMISTES, LECONOMIE ET LES « CROYANCES D'ETAT »

I’analyse cognitive des politiques publiques croise I'histoire des
idées économiques pour appréhender, au plus haut sommet de I'Ecat,
I'activité des cabinets, des organisations nationales et internationales
de production des normes, des commissions d'experts concernant les
politiques de I'emploi et les réformes du marché du travail. A c6té des
recherches qui prennent pour objet les discours de politiques publiques,
ces approches cognitives de 'action publique (Jobert, Muller, 1987 ;
Surel, 2000) sont d’une aide non négligeable en ce qu'elles permettent
de reconstituer les croyances axiologiques des acteurs.

Les politiques de I'emploi peuvent étre considérées, en réalité, comme
un agencement de réseaux d’acteurs — pris dans des relations de pou-
voir —, et de « significations » permetrant d'interpréter les « problémes'? »

1t Pour une illustration, voir par exemple les débats autour de la courbe de Phillips (Hoang-
Ngoc, 2007).
12 Ce dont Colomb (2012) a pu faire la généalogie concernant les politiques de emploi.
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Sabatier, dans son paradigme de Uadvocacy coalition frameivork, appréhendait
ainsi le « systéme de croyances », mélange de «valeurs fondamentales,
(de) représentations sociales de la réalité rendanc a (...) expliquer (ce
systéme), de perceptions de cette réalité incluant la définition de ce qui
pose probleéme et (d’)évaluacion des différents instruments de résolution
de ce(s) probleme(s) » (Bergeron, Surel, Valluy, 1998, p. 203). Au béné-
fice de la construction de compromis et d’accords dans la déhinition des
politiques publiques, un systéme de croyance en fait agrége et articule
des 1dées avec des intéréts (Lordon, 1999). Le chancier de la « transpa-
rence du marché du cravail » a Péle emploi — point d’aboutissement
de I'effort d’institution dont I’ANPE était déja le produit — en est une
bonne illustration. Dans la partie généalogique de sa contribution au
présent numéro, Fondeur rappelle le poids historiquement pris par
une interprétation des imperfections du marché centrée sur les pro-
blemes d’acces a 'information'®. Fondeur montre bien la fagon dont
une conception du chémage, en termes de marché et ' imperfection du
marché, s'incorpore progressivement i la discipline de fonctionnement
de I'opérateur et aux instruments qu'il met en ceuvre pour s'attaquer
aux « causes du chdémage ». La métaphore de la « transpatrence » que ['on
doit a Beveridge n'a jamais été véritablement théorisée : elle simpose
comme zdeognosis (Lordon, 1996) au croisement de I'économie savante
et de la pensée & forme d'Eeat (bien que répucé économiste, Beveridge
était journaliste avant de devenir homme d’Ecac).

On voit que la capacité qu'ont les économistes d’influencer les poli-
tiques publiques est une question qui va au-dela d’'une simple histoire
des idées. Les processus par lesquels I'économie comme discipline (eco-
nonics) gagne en influence sont multiples. Hirschman et Berman (2014)
proposent de repenser la question des effets politiques de I'économie
(economics) a partir de trois sources de pouvoir. Leur approche constitue
des pistes possibles pour une sociologie des politiques de 'emploi :

— Tout d’abord les économistes peuvent gagner en influence par
'acces 2 un certain niveau d’autorité attaché a la profession qui
leur confere une légitimité importante dans |'énonciation d’'un

13 N.B.: la conception de I'emploi comme « bien d'information » ou d'investigation (searchy),
aujourd hui dominante, s'oppose a une conception de 'emploi comme «bien dexpérience »
(Jovanavic, 1979 ; Bessy, De Larquier, 2010).
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avis ou d’une opinion. Laccumulation d'un « capital symbolique »
donne du poids 2 la parole de I'expert qui se trouve mieux placée
que d’autres pour énoncer les «faits». Concernant les politiques
du marché du travail, il y aurait a s'interroger sur la construction
d'un savoir économique reconnu comme plus pertinent que d’autres
sources de savoirs sur le travail humain. La sociologie, quant a elle,
permet certainement de comprendre comment des idées et des
théories gagnent un « cercle de croyants » (Lebaron, 2000) jusque
dans les plus hautes spheres de I'Eeat. Les acces et 'acquisition
de positions dominantes au sein des espaces intermédiaires qui
jouent le role de caisses de résonnance pour les idées sont le produit
d’une concurrence entre économistes. Ces espaces comprennent les
institutions médiatiques, le monde de 'éducation, mais aussi les
centrales syndicales et leurs acteurs. .. La croyance dans la neutralité
politique de la science économique peut renforcer la légitimicé des
acteurs ; elle facilite en tous les cas la diffusion «sans freins » des
représentations du monde portées par I'académie. I'accumulation
de signes extérieurs de neutralité — formalisme de la pensée — et
d’excellence — 4 travers la mise en scéne de la reconnaissance par
les pairs et la distribution de distinctions académiques — présente
une garantie de séricux et une crédibilité nécessaire a 'adhésion
des autres acteurs™, Notons, par ailleurs, que ceux qui refusent ou
qui n'ont pas les moyens de jouer ce jeu risquent la marginalisa-
tion, non seulement dans le champ académique, mais aussi dans
les champs politiques et médiatiques.

Le second vecteur d'influence des économistes serait I'acces a des
positions institutionnelles (Hirschman, Berman, 2014) a I'intérieur
des organisations en charge de la production des politiques publiques
qui ferait d’eux des « points de passage obligé » pour le design des
politiques publiques. La proximité des économistes avec les lieux
de décision en matiere d’action publique explique, pour partie, leur
capacité d’'influence. Les économistes peuvent étre ainsi directement

Une récente publication du Conseil d’ Analyse Economique présente le probleme avec une
certaine dose d'ingénuité (Beuve, Renault, Schurich-Rey, 2017). Les auteurs sinterragent
sur la raison pour laquelle les économistes frangais sont aussi peu représentés aupres du
corps qui élabore les lois comparativement 4 leurs homologues étrangers, alors méme que
leur « qualité intrinséque », mesurée par le nombre d'élus a I Ecomonretric sociely apparait
comme au moins équivalenre !
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les concepteurs des politiques publiques — ce qui est en réalité assez
rare — ou étre « bien introduits » dans les lieux clés (cabinets des
ministéres), sans jamais écre véritablement mis en compétition
avec d’autres experts. Cette maniére d’entrer — non pas tant dans
la fabrique des politiques publiques que dans la fabrique des «évi-
dences » que ces politiques « embarquent» —, devrait faire I'objet
d’analyses plus soutenues des réseaux pouvoits/savoirs,

Fondeur dans sa contribution met en exergue, comme l'avaient fait
d’autres historiens des politiques du marché du travail, le r6le joué
par le Commissariat général du Plan — notamment la commission
emploi — dans la « carte cognitive » et 'orientation normative du
sous-segment des politiques de ['emploi dédié au rapprochement
de l'offre et de la demande. Or Phistoriographie des Plans ou du
Ministere du travail demeure trés prudente quant au poids réel des
économistes dans ce qui apparaissait plutdt comme des «arénes »
triangulées par le paritarisme. Le tournant des années 1980, qui
marque la marginalisation du Plan, aurait pu se traduire par une
migration des experts dans les administrations plus directement
associées i la conception des politiques du travail et de 'emploi. Tel
n'est pas le cas : la création tardive d'instances satellites, le Consei/
d'analyse économique en 1997, Ye Conseil d ovientation pour U'emploi en
2003, le séminaire « Politiques de lenplos » lancé en 2010 a I'initiative
de la Direction générale du Trésor n’ont pas véritablement remplacé
le magistere que les économistes exer¢aient dans le cadre du Plan
auptes du corps qui élabore les lois. Ce sont plutdt les statisticiens de
'TNSEE qui ont peuplé les administrations cencrales (Viet, 2009 :
si ces derniers sont sans conteste les hérauts d'une « gouvernance
par les nombres » comme dirait Supiot, ils font peu de recomman-
dations politiques et ne rentrent pas dans les exercices légistiques.
Enfin I’économie peut étre considérée comme une « infrastructure
cognitive » de la conception des politiques publiques (Hirschman,
Berman, 2014). Léconomie procurerait an design des poliriques
publiques a la fois un «style de raisonnement » — au sens lan
Hacking —, une langue de concept et de constat permettant
d’écablir des diagnostics (2 base d’information statistique ou de
résultats d’études), une série d’instruments opérationnels. Le style
de raisonnement économique introduit, par exemple, des notions
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« d’incitation », «d’efhcacité » congrues a 'éononiie politique de la
LOLF (Lannaud, Siné, 2007 ; Minefi, 2004), et dans le champ de
I’'emploi aux impératifs « d'activation ». Fondé sur la modélisation et,
aujourd’hui, sur I'expérimentation, il se diffuse & travers la forma-
tion économique d’agents extérieurs a la discipline — a commencer
par les administrateurs civils de 'ENA. 8'il est difficile de déceler
effet du style du raisonnement sur la partie 1égistique stricto sewsie,

le cadrage cognitif marque certainement 'espric des lois.

On est assez loin, de ce point de vue, de ce que les analyses de la per-
formativité appellent la performation théorigue (directe), depuis I'économie
comme science (economicsy vers Uinsticutionnel ec le réel (economy), mais
plus proche de la performation expérimentale (bottom up) soutenue par la
construction et 'ingénierie d'un probleme (Muniesa, Callon, 2008). La
notion de performarivité enrichit I'analyse des croyances et de I'impact
qu'elles auraient, de la considération de tout un ensemble de médiacions
et de va-et-vient : alors que la croyance se maintient envers et contre tout
dans les analyses de Lebaron, elles se transforment en se contextualisant
dans les approches de la performativité. Il n'est plus besoin, quelque
part, de « croire » aux théories économiques pour qu'elles « circulent » ;

elles ne circulent pas, en vérité, mais sont capables de produire—es
« modules » qui soffrent ici et la a « 'implémentation ».

A la suite de de Larquier (2016), Fondeur relate une tentative de
« performation théorique » a travers |'évocation du projet de «bourse
du travail », construit sur 1'idéal de marché walrasien et poreé par
G. Molinari a la fin du x1x° siécle : il sagissait de publiciser les salaires
et de les soumettre 4 cotation dans la recherche d’équilibre entre I'offre
et la demande. Face a cette tentative de « performation psychogene »
(Muniesa, Callon, 2008, p. 6) — mettant en jeu la croyance en la perfec-
tion des fonctionnements marchands —, la « performation matérielle »
(2bid.) passant par l'inscription dans les dispositifs socio-techniques
savere plus efficace (sinon plus réalisce). Quoi qu'il en soit de la perfor-
mance associée 7/ fine 2 la mise en ceuvre du projet, Fondeur montre
que I'adoption d'une technologie — internet en 'occurrence — modifie la
facon dont P'idéal de « transparence » propre au programme du marché
peut écre traduit, le modele a gestion centralisée le cédant a un systéme
désormais polycentrique.
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III. CROYANCES ET REPRESENTATIONS ORDINAIRES

Si I'hypothese du « marché du travail » est relayée par des catégories
d’Feat et « performe » les institutions dédiées, elle alimente également
I'opinion et peuple des conventions plus ordinaires. Ces dernieres sont
autant de grilles de lecture permettant de rendre le monde intelligible
et de stabiliser les croyances, tout en fournissant un guide pour I'action.
A L'aide des outils et des signes qui les « encapsulent », ces croyances et
représentations participent a la construction sociale de la réalité (Berger,
Luckmann, 1966); elles lient le factuel et I'idéel. Comme 'indique
alors le pragmatiste Thomas, « quand les hommes considérent certaines
situations comme réelles, elles sont réelles dans leurs conséquences »
(cité par Merton, 1987, p. 169). Tant que les conséquences conviennent
aux projets que forment les individus, il n'est pas de raison de réviser
la croyance. Plus, celle-ci peut, dans certaines conditions, résister a la
contradiction factuelle, Dans L'écher d’une prophétie (1956), Festinger et
alii montrent que dans une telle situation la croyance peut se maintenir
voire se renforcer a la faveur d’un processus de dissonance cognitive, C'est
ainsi que les ufologues de la secte érudiée ont objecté au non avénement
de la fin du monde prophétisée par leur leader, la conviction que leurs
priéres et leur dévotion avaient permis d’éviter 4 tous la catastrophe
annoncée. Avec Lemieux (2010), I'on peut observer que ['un des points
particulierement stimulants de 'analyse porte sur rble du collectif
dans la gestion de la dissonance cognitive et le daménagement de la
croyance, En effet, le croyant seul peut difhcilement résister a une telle
épreuve. Il ne la surmontera et ne maintiendra sa fol qu'avec l'aide des
autres membres du groupe car plus il y a d’individus pour défendre
le bien-fondé de cette croyance, plus elle est légicimée. Transposée a
d'autres contextes, tel celui du marché du travail, cette dimension
collective de la croyance permet d’éclairer par exemple la prégnance
dans les catégories ordinaires comme d’Etat du « mythe de la trappe 2
inactivité » (Benarrosh, 2003) et de la croyance en un penchant naturel
pour loisiveté, et ce alors méme que la démonstration et la mesure d'un
chémage involontaire et d’une pénurie d’emplois sont régulierement
faites. Larticle de Pillon dans ce numéro montre ainsi comment, entre
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croyances ordinaires et contraintes gestionnaires, Jes conseillers de Péle
emploi se prennent collectivement a croire en la portée prédicrive de
I'identification de freins 4 'emploi sur les capacités des candidats a se
faire recruter et a tenir leur poste, quand bien méme certains de ces
chbmeurs parviennent 4 trouver un emploi a la surprise des conseillers.

Candidats, recruteurs et intermédiaires du marché du travail : tous
ont une « vision subjectivée de la réalité sociale [empreinte] des valeurs et
des normes (qu'ils) portent » (Paugam, 2010). Une approche sociologique
de ces représentations et croyances — 4 la fois collectives et individuelles —
permet de restituer au « marché » sa qualité de «fait social » (Durkheim),
mélange de rapports de forces (Marx) et de rapports de sens (Weber)
face au modele néo-classique centré sur l'ajustement transactionnel
entre offre et demande via la détermination de prix d’équilibre. Simiand
s’érait déja préoccupé de montrer que l'action du monde ouvrier, en son
temps, privilégiaic le salaire et Peffort journaliers, quand le patronat
rapportait le colit relatif de la main d’ceuvre au prix de 'unité produite.
Lanalyse pointait que ces variables — situées — dérerminant I'action
revendicative, d'une part, les politiques de main d’ccuvre, d’aucre pare,
ont dt négocier leur existence avec des dispositifs socio-techniques tels
que «1'échelle mobile de salaires » portés par le raisonnement écono-
mique (Lima, 2016b). La compréhension des manieres d'(inter)agir des
individus sur le marché du travail ne peut alors se passer d'une analyse
des processus cognitifs et moraux comme des perceptions et catégories
ordinaires mobilisées (la préférence pour le salaire nominal, par exemple),
contestant par la méme la possibilité d'une interprétation unique et
rationnelle économiquement des comportements.

Les croyances et représentations ordinaires méricent d’écre analysées
pour elles-mémes car elles sont un outil nécessaire a chacun pour saisir
la réalité qui l'entoure et y agir. Pour autant, il peut étre utile de nous
déprendre d’elles. C'est ce & quoi nous enjoint Mills qui, dans ce qui
semble étre un paradoxe, invite tout un chacun a faire preuve o' lnagination
sociologiqre (2006 [1959]) exposant par-1a la nécessité d'un raisonnement
médié par des images et des abstractions afin de nous déprendre de
nos croyances ordinaires et de nos représentations spontanées du réel.
Outils d’appréhension, d'action et de construction du monde pouvant
&tre tout a la fois subjectifs et objectifs, spontanés et théoriques, pra-
tiques et cognitifs, individuels et collectifs, les représentations ont ceci
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de complexe qu'elles conjuguent les statuts d’objet et d’ouril d'analyse,
en atteste par exemple 1'étude des effets de théorie, des phénomenes
de performativité et autres processus de traduction (Akrich, Callon,
Latour, 2000).

I11.1. LA (DE)FORMATION DES CROYANCES
ET REPRESENTATIONS ECONOMIQUES ORDINAIRES

La formation des croyances et représentations ordinaires passe d’abord
et avant rout par la socialisation et I'expérience concréte, vecteurs essentiels
d’appréhension pratique et cognitive du monde. Aucune raison qu'il en
aille autrement concernant les « réalités du marché du cravail ». Que ce
soit par 1'écho des expériences de travail et d’emploi dans I'entourage
familial ou celui du journal célévisé diffusant les chiffres du chdmage,
qu'il s'agisse des choix d’orientation scolaire ou de savoirs économiques
appris 4 I'école, 'individu est trés tdt confronté i la question du marché
du travail, dans un contexte ol le systeme éducatif lui-méme exige de
chacun qu’'il formule un projet professionnel. Bien que des travaux se
saisissent de P'analyse de ce « bain culturel » et de ses conséquences,
(Chatel, 2015 ; Lazarus, 2016) ils demeurent encore trop rares. Par-dela
cette prime éducation, cest par 'expérience directe, depuis les épisodes
liés 3 la primo-insertion professionnelle — le job d'été — jusqu'a I'ensemble
des transitions qui constituent la carriere, que 'individu accualise et
recompose ses croyances et ses comportements d’emploi (Marchal,
Remillon, 2007). Bien plus qu'a travers un calcul cofits/avantages basé
sur une information concernant I'opportunité et les conséquences des
choix, ces ajustements cognitifs et pratiques se font au gré des expériences,
des épreuves d’évaluation qui constituent la trame de la socialisation
professionnelle (Dubar, 1991). Elles ne dotent pas simplement «les
professionnels en devenir de connaissances mais aussi de valeurs et de
représentations propres au groupe professionnel dans lequel ils s'inserent,
[qui assurent leur] conversions identitaires » (Vézinat, 2010, p. 417).

Outre la socialisation, ¢'est aussi dans ce que Foucault a conceptualisé
sous le terme de dispositif que s'inscrivent tout un systeme de percep-
tions du monde, de modalités d’action et de régulation de celles-ci. Ce
prisme du dispositif a notamment pour intérét heuristique de mettre
l'accent sur I'aspect composite et dynamicue de ces agencements socio-
techniques offrant un cadre spécifique d’interaction entre les usagers et
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leur environnement, Il permet ainsi de placer la focale sur la maniére
cdont de tels systémes construisent des représentations des usagers et les
matérialisent au travers des choix techniques ou otganisationnels opérés
par leurs concepteurs. Dans le méme temps, il sagit d'interroger les
usages de ces dispositifs, mettant ainsi au jour la variéeé dles configurations
locales découlant de mécanismes d’appropriation, de contournement,
de résistance ou d’'aménagement et interrogeant la capacité d'action des
usagers. C'est ainsi que |’étude des dispositifs publics d’emploi révele que
plus que la simple traduction réglementaire et matérielle de politiques
publiques ceux-ci sont une combinaison d’opérations techniques, de
perceptions morales, de ressources individuelles et de contextes d’action
(Collectif, 2014) a I'instar des salons de I'emploi ou de I'accompagnement
des chdmeurs étudiés dans ce numéro.

Le terrain d’enquéte restitué dans ce numéro par Marchal, Remillon
et Rieucau montre ainsi comment I'agencement matériel des « forums
de I'emploi » — avatars de la place de marché — donnent a voir (au sens
propre du terme) le marché du travail. Cet agencement introduit une
dissonance entre l'expérience vécue et la représentation ordinaire : le
marché est pratiquement compartimenté par secteurs entre lesquels
«l'offre de travail » circule A la rencontre de demandeurs immobilisés
dans leurs stands. Les candidats a U'emploi, qui se positionnent en file
d’attente, éprouvent direccement le sentiment de concurrence sur le
marché du travail : les choix d’agencement (taille des stands, largeur des
allées) sont d’ailleurs pensés visuellement pour manifester cette situation
de mise en concurrence. Pourtant, dans cette matérialisation du marché
que constituent les salons de 'emploi, l'oftre de travail ne rencontre
pratiquement jamais la demande; il ne s’y réalise aucun appariement,
en dépit de 'objectif afhiché. Il en est de méme des salons de I'emploi
dans le champ de I'économie sociale et solidaire (ESS) écudiés par Rodet.
Lanalyse dévoile en eftet que pour les encreprises, il s'agit essentiellement
de mettre en scéne la sélectivité du recrutement a travers la naturalisa-
tion des criteres qui la fondent. Cette mise en scéne fonctionne comme
une représentation partagée, constituant pour les uns la promesse d'une
embauche, et pour les aucres 'assurance d'une productivité... comme
dans Je modéle. Alors que ces salons sont censés «faire marché », ils ne
font en fait que le igurer, tel un lieu d'ajustement des comportements
et des représentations en référence au marché.
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111.2. LES ACTEURS DU MARCHE DU TRAVAIL FACE A LA SELECTIVITE

L'extension des criceres de qualité professionnelle produite par
I'introduction du modele de la compétence (Monchatre, 2002 ; Lallement,
2007) «autorise » aujourd’hui les recruteurs a diversifier les méthodes”
comme les registres d’évaluation : 'attention portée au savoir-étre
«compléte » la représentation du « bon » candidat. Dans sa contribution,
sur les représentations des recruteurs de 'ESS, Rodet montre que le
tiers secteur — en dépit des valeurs qu'il athche — participe largement de
ce mouvement. Le savoir-étre — congu comme attribut de la personne —
est présenté comme une nécessité, assimilant les catégories de « bon »
cravailleur, de « bon » candidart et de « bonne » personne et introduisant
un filtre supplémentaire au regard des seuls criteres de qualification.
A mesure que les conditions de travail et salariales se détériorent, les
recruteurs — aussi bien ceux de I’'ESS que ceux rencontrés a Pole emplo
par Pillon — tendent curieusement a renforcer leurs exigences en termes
de motivation. Cette derniére constitue, pour eux, le moyen de se ras-
surer sur la durée anticipée de la relation d’emploi, un peu comme si la
possibilité d'un appariement de qualité reposait sur les effores consentis
par le seul candidac. De facon générale, on observe que les critéres de
sélection « non-professionnels » (savoir-étre, motivation. ..) deviennent un
facteur discriminant de poids dans la sélection des candidats a 'emploi
qui concerne aussi bien les recruteurs que les intermédiaires du marché
du travail. Les analyses de Marchal, Remillon et Rieucau sur les salons,
comme celles de Pillon consacrées a Péle Emploi, dévoilent la maniere
dont les intermédiaires du marché participent a la promotion de tels
critéres, dont certains confinent a la négation des missions qui leur sont
confiées Ce report de I'ajustcement sur le demandeur d’emploi peut étre
analysé comme la conséquence involontaire d'un déséquilibre inscrit
dans P'activité méme des intermédiaires qui n'ont que peu les moyens
de renégocier les criteres de I'offre d’emploi. 11 est sans doute plus aisé
de formater la demande et de transmettre les « codes d'acces » a l'emplor
que d’interroger les représentations des employeurs. Paradoxalement,

15 Le film documencaire de D, Cros, La Guende de lenzploi, en offre une illuscration paroxystique,
filmant une session de recrutement collectif en plusieurs étapes, poncruées d'exercices,
souvent déstabilisants de mise en scéne de soi, dauto-analyse et d’appréciation critigue
de la performance des autres candidats pour un emploi dont ils ne connaitront pas les
caractéristiques avant la derniére érape.

© 2018. Classiques Garmier Reproduction et diffusion incerdites,



38 L. DUCLOS, A. FRETEL, A. GONNET ET L. LIMA

ce formatage peut voisiner avec des injonctions 4 écre soi-méme qui
véhiculent, ici, un idéal de démarcation dans I'univers concurrentiel du
salon ot chacun s'expose, 13, les valeurs portées par un secteur comme
celui de I'ESS.

Parce qu'ils sont un acteur « supplémentaire », ayant des contraintes
d’organisation propres, les intermédiaires ajoutent inévicablement leur
propre « maniére » et donc leurs propres critéres a ceux des employeurs
(Benarrosh, 2000), ce que montre Pillon dans sa contribution traitant
des jugements d’employabilicé produits par Péle emploi. La mobilisation
de la catégorie de « freins périphériques » qui semblait ne relayer que
les attentes des employeurs, savere répondre également aux nécessités
d’aménager un environnement de travail marqué par une rationalisation
gestionnaire et la pression exercée par le flux des chdmeurs. La figure de
1"« inemployable » apparait en creux comme moyen, pour le conseiller,
de doser son effort et de produire la performance attendue. Pillon
dévoile alors que ce jugement d’inemployabilité tend a opérer — faute
d'accompagnement — tel une prophétie auto-réalisatrice.

Par la mobilisation — ou non — des outcils @ leur disposition, les
intermédiaires se transforment en « entrepreneurs de morale » (Becker,
1973) commandant aux individus d’étre autonomes et entrepreneurs
d’eux-mémes, tout en se conformant a des critéres dont on ne sait plus
s'ils correspondent véritablement a des besoins constatés. De la méme
maniére que I’économie hérérodoxe a pu contester le réalisme du marché
du travail néo-classique, les études empiriques tournées vers les inter-
médiaires de 'emploi révelent — par-dela I'idée associée aux opérations
nécessitées par I'appariement de loffre et de la demande — 'ampleur
des « priovi qu'ils forment concernant les attentes des employeurs. Une
anticipation d autant plus problématique que les demandeurs d’emploi
sont eux-mémes rout préts a intégrer les cricéres sur lesquels ils pensent
étre jugés, s'efforcant d’incarner le candidac idéal (Eymard-Duvernay,
Marchal, 1997).

Ce numéro met en évidence la prégnance de la conception économique
du marché du cravail jusque dans les agencements les plus matériels de
la politique de 'emploi ; mais il permet aussi de souligner la pluralicé
des représentations relatives a son fonctionnement. Les contributions
du numéro mettent en lumiére la facon donrt se résolvent, ou non, les
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tensions qui apparaissent entre les représentations théoriques — relayées
par les grands acteurs du marché — et les pratiques ordinaires de recru-
tement, de recherche d’emploi ou d’accompagnement des publics qui
sont le lieu d’'ajustement des croyances. Qu'elles sotent considérées
comme ordinaires ou d’Etat, théoriques ou spontanées, les croyances et
représentations ayant cours ne sont jamais aussi pures qu'il y parait;
et C'est en cela précisément quielles peuvent participer a rendre intel-
ligible, pour chacun, la réalité en 'interprétant contintiment, et donc
en la (dé)Yformant.
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Le recrutement n’est pas toujours un long fleuve tranquille
17% des recrutements sont jugés difficiles par les recruteurs

Fin 2015, 17 % des recrutements sont jugés difficites a posterior! par les recruteurs, notamment en raison du
mangue de candidatures ou de l'inadéquation du profil des candidats. Ces difficultés sont plus importantes
pour les ingénieurs et cadres de l'industrie et les domaines du bois, des matériaux souples et des industries
graphiques, de I'informatique et de la maintenance. Elles le sont également lorsque le niveau de qualification
requis est élevé et/ou que le contrat est & durée indéterminée. Une explication de ces plus grandes difficultés
peut étre que les employeurs sont alors plus exigeants a 'égard des candidats,

De fait, les embauches difficiles aboutissent aprés Fexamen de candidatures en plus grand nombre: 17 contre
11 quand les embauches sont jugées faciles, Cela reste vrai méme lorsque les recruteurs ont cité le manque
de candidatures comme source de difficultés {13 candidatures examinées).

En cas de recrutement difficile, I'afflux de candidatures di au recours a des canaux de recrutement plus nom-
breux et extensifs requiert davantage d'actions pour sélectionner le candidat répondant aux attentes,

Les recruteurs sont moins satisfaits du recrutement lorsque ce dernier est jugé difficile. Dans trois de ces cas
sur dix, 'employeur déclare qu'il ne recruteralt pas la méme personne si ¢'était & refaire, tandis que ce n'est

le cas que dans un recrutement facile sur six.

La coexistence d'emplois vacants et de chdémeurs en
nombres élevés est souvent mise en avant comme le reflet
d'un mauvais fonctionnement du marché du travail. Or,
le processus de rencontre antre offreurs et demandeurs
d'emplol prend naturellement du temps, puisque les par-
ties en présence doivent acquérir de I'information l'une sur
Vautre. Un certain niveau « frictionnel (1) » de chémage et
d'emplois vacants peuvent ainsi coexister. Seuls les emplois
durablemant vacants et les abandons de recrutement sont
te signe da véritables difficultés de recrutement 11), {2].

Les difficuités de recrutement sont souvent attribuées
au manque de candidatures ou a l'inadéguation du pro-
fil des candidats avec les attentes des recruteurs [3], [4).
Cependant, I'inexpérience des recruteurs [5] et le mangue
de moyens qu'ils sont en mesure d'affecter 4 I'embauche
peuvent aussi &tre en cause. Uenquéte Offre d’emploi et
recrutement 2016 (Ofer 2016) permet non seulement de
quantifler les difficultés des établissements selon leurs
caractéristiques propres et celles des postes qu'ils offrent
mais aussi de mettre ces difficultés en regard des moyens
qu'ils ont déployés au cours du recrutement {encadré 1).

L'enquéte Ofer 2016 permet de répondre aux questions
suivantes (2): quelssont les postes et les métiers sur lesquels
sont concentrées les difficultés de recrutement et guelles
sont les caractéristiques des employeurs (taille, secteur,
ancienneté, etc.) qui les rencontrent? Les candidatures
examinées sont-elles plus ou moins nombreuses, en cas
de difficultés? Quels canaux de recherche de candidats
sont privilégids par les employeurs? Quel bilan tirent-ils
du processus de recrutement, qu‘il s'agisse de leur satis-
faction & 'égard de la personne recrutée, du cofit du re-
crutement et de la durée du processus?

17% des recruterments jugés difficiles par les rectuteurs

D'aprés l'enguéte Ofer 2016, 17 % des recrutements ont
été Jugés difficiles (3) — 14 % plutdt et 3 % trés difficiles
~ par les recruteurs ayant embauché entre septembre
et novembre 2015 en CDI ou en CDD de plus d'un mais
en France. Selon P'enquéte annuelle Besoins en main-
d'ceuvre de Péle emploi, 2015, avec I'amorce d'une décrue
du chémage, est 'année ol) la part de recrutements dif-
ficlles ~ anticipée par les employeurs - est la plus basse
depuis 2010; cette part remonte a partir de I'année sui-
vante (encadré 2}

Le mangue de candidatures, 'inadéguation entre les pro-
fils des candidats et les attentes du recruteur {en matiére
de formation, d'expérience, de qualités personnelles, de
compétences techniques, etc) et les caractéristiques du
poste {en termes de rémunération, de contenu, etc.) sont
les difficultés les pluy souvent citées, de facon souvent
combinée (grapHhigue 1).

La part des recrutements jugés difficiles varie suivant le
domaine professionnel. Elle est la plus élevée pour les
postes d’'ingénieurs et de cadres de I'industrie {un tiers)
{graphique 2),

{1)1 s’zgit du niveau de chdmage {d'emplo’s vacants) [ié au temas structureflenm ent néces-
sare & la personna en recherche d'emplai pour trouver son emp ol [au recruteurl pour
aourveir son paste).

(2) En comp'ément de catte publication, le Dares Analysas n® 031 [3] ports sur 'es cources d=
ces &' fficu'tas et le détail des sctions spécifiques engag#es par las amplayeurs pour y fa're
face :assouplssement de leurs critéras da sé'ection, redification des caractérist ques du
noste, ntens fication d= leurs @Horts de recharche dz cancidats, etc.

{3) 31 % et 52 % des racrofernents ont éta jugss respectiverrent peu diffici es et fasiles.
Cesdeux catégories de recriten ent sant cansidérées dans ‘a svitz d= ia publication comme
n‘ayant pas posé de difficu’t: partculiére.



Elle est également d’un peu plusd'un quart pour
trois autres domaines professionnels: les maté-
riaux souples, du boisel desindustries graphiques
(29 %), I'informatique {29 %), et la maintenance
(26 °%). Dans le premier cas, cela coicerne majori-
tairement des pogesd’ouvriers quali és; dansles
deux autres, il gagit le plus souvent de cadres ou
de techniciens.

Desdfficdtés derecutaret pusimpotaies
P lespeetesadifisscuadréeinienine
Proposer un pogte de cadre [6] et/ou a durée indé-
terminée [7], & temps plein, va de pair avec une
probabilité accrue d'étre confronté a des dif -
cultés de recrutement (tabteau 1). Ces relations
d’emploi engagent les employeurs & plus long
terme et sont, pour cerlaines, plus stratégigues
pour leur activité; tes employeurs peuvent étre
alors plus exigeants a I'égard des candidats. Le
recrutement esl également plusdif cile pour cet-
tainesfonctionsqui exigent une technicité particu-
ligre. Cest le cas dans l'instatlation, la réparation
et la maintenancs, ou encore dans la gestion el
la comptahilité, tandis qu'il semble plus aisé de
recruter sur des postes liés 4 la manutention, au
magasinage ou a la logistique. Lorsque le nombre
de candidats par poste offert dans ie métier est
plusredreint —symptéme d’une « tension » sur le
marchédu travail - la probabilité que 'embauche
soit plus dif dle augmente. En revanche, la créa-
tion d’un nouveau poste semble susciter moins de
dif cultés. Dans ce cas les employeurs ont peut-
étre moinsde critéresprédé nis(4) et lescontaurs
du posgte sont probablement moins précis (5) que
lorsgu’il s'agit de remplacer temporairement ou
dé nitivement une personne, Cest également le
cas desrecrutementsen contrat court (3d'un atrois
mois) pour lesquels les employeurs ont peut-éire
moinsd’exigencescompte tenu de ieur durée limi-
tée dansle temps.

Les caractéristiques de I'établissement recruteur
in uenl également sur l'incidence des dif cultés.
Les établissements des secteurs de l'information
et de la communication, des services aux entre-
prises ainsi que ceux de I'administration publique,
de l'enseignement, de la sanié humaine et de
['action sociale (6) sont plus nombreux & faire état
de dit cultés lors de leurs recrutements (7). Ces
secteurs sont d'ailleurs ceux dans lesqusls les taux
d’emplois vacants (8) sont parmi les plus éleves, la
concurrence entre établissementspouvant déslors
gintens er. Lataille de I'établissement ou son an-
cienneié ne semblent pastiéesala mention de dif-

cultés. Leftet de la localisation semble ambigu.
Limplantation de V'établissement complique les
embauches en milieu rural et dans les communes
de grande taille en dehors de Paris. Lisolement
peut conduire & un mangue de candidats sur le
posdie ou, alinverse, sur un marché du travail plus

large, la concurrence d’autres entreprises peut
rendre la tdche moins aisée. Un datut public ou
d'association diminue tesrisquesd’un recrutement
dif cile, ce type d’'employeur offrant des postes
plus spéc ques, moins ouverls a {a concurrence
d’autres recruteurs, Par contre, une réduction du
chiffre d'affaires n'est pasun atout pour les éta-
blissaments; leursdif cultésderecrutement pour-
raient étre dues a la rareté de leurs recrutements
ou a une image dégradée auprésdescandidatspo-
tentiels, Les établissements usant de contratsirés
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Lacture : 60 % des recrulementsjugés Lrésou plutol i cites par lag recruteurs ke sont en raison de Fina-

degualion despro s doscandidats avec les criterasde I'établisssment

Champ : ensemble des nouveaux recritemnentsen C0 o en COD de plusdun mois entre eptembre o
novembre 2015 des établissementsdau moins un silarié du secteur concurrentiel et jugesdit dles par

lesrecruteurs; France.
Source . Dares enquéle Oter 2016,

Galige2
Pat cisrautenetsjufs difidles sdenledomare pdessard dupde

| EER
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Ma ntenance |
Gestion, administradion desenlraprises
técan‘qu, travail des met o
Erscignemont, formation
St action sodaln, cultu-ello ot sportive
Engzmble’
Servicesaux particstiers of aux milectivités I :
Fonctan publique. profesdansjuridiques
Cammerce
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Flatolleng, raaurat-on, aimoenialion

Communicaticn. tformation. art el gpectade
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* Lensomble des recrulements comprend auss ceux de « H'agricullure, marine, péche », de « I'électrici-
te-dlectron.que », de - ['artisanat » ¢l des « ¢ludes el recherche », qualre domaines professornets Gui

reprégentent 2 °s de l'ensemblie desrecrutements
Lerture : 17 . dearecutements sont jugéstrésou plutdt dif cilespar lesrecruteurs

Champ : engemble dasétablssements d’au moinsun salarié du secteur conaurrentiel ayant nouvellement

regrutd en CDI ou en CDD de plusd’un mols entre septembre el navembre 2015 ; France.
Sourrce © Dares enqgudte Ofer 2016,

(4) Lescasol losrecruteursont aééun posle e quemant pour une persanne qu'ilsava'ent déja en vue sant Lrésminoritaires, cefte siluation concerne moinsde 10 %= desuréationade pede.
(5) Le recrutement a d'ailleurs plus souvent abouti grace auxrelalionsde l'employeur en casde créalion de poste. Ge canal est moinssouvent associé ddesdil cuttésde recrutement [8)
car il permet aux employeurs d avoir davantage d'informations et d'assurance ex ante sur les compétences du candidal. les personnes le recommandant jouant un réle de stlection.
Ce canal parmet de moinsformaliser Uinformation sur le poste. qui fait moinssouvent F'objet d'une description edite n cas de recoursaux relations[8]

{6) Pour les emploisdu secieur public, il sagil id desseulsrecrulementsde cantractuels

{71 Les seoleurs concernas par les dil cuitas de recrulement sonl suscoptiblos de varler selon la conjoncture. Ains. les dtablissornents de la construction étaient
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plusnombreux a déclarer rencontrer des dif cultés de racrutemenl lors de la précedenle enguéte (2006). e1 sont moinssouvent dansce casen 2015 (encadrd 2)
(&) Soit le nombre d'emploisvacanisrapporté a la samine du nombre d'emptoisvacants el du nombre d'emplais ocoupés.
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Part desrecruiements dif ciles soit dil il {d)

Ecarl avec la modalité

Parl. de reférence Effel marginal,

on S en poinlsde%; en pointsde %
CARACTERSTIQUES DU POSTE OFFEAT (a) T
Creamtion de poste .. . L RS 16 -2 2
Bemplacement d'un Salarie. L e t8 ref.

Tyredeconiral ..o
COD court (de 1 a3 mois

T
chl . . . | 3
CDD long (3 mais ou plus) .

Conlrat a lemps partiel -3
CatIm. . e e e e e . . 26 12 : 8
Professon anturmediaife . L L e s e e e 18 4 3
Enploye non guali & il e e e e 14 rel.

Enploye quati & . 15 3
Ouwvrier non quali ... 12 1 -1
Otwiet quali € 15 1 -2

fFonations associées au poste (H) B
Praductinn, chantier. explodation 15 -2 G
Intatlation, repargion. mantenande R 21 5
Gardicnnage neltoyage, entrelicn MEeNager i s e 18 -1 2
Hlanutention. magasinage [OmsITUS,. o i 12 -5 -4
Focrtacial, shisie. ascucil . . L e e e e e 17 1 2
Gestion CoMPLaIIE.. L e e an ] 5
Carnmercial, technicg-comimarzial 15 -1 -1
Bludes reshorche et développement. methodes, o e 24 & 2
Enscignamani. formation 17 1 H
Sin das persinnes., 20 3 2

17 o 1

Autre fonction ...

T N RIoyenne Faesurée au nivead du matier ().
CARACTERISTIQUES DE L'ETABLISSEN EMT RECRUTEUR (a) .

=)
=

Seoteur dactivite de latabiissaomeaent
ladusirie e e 20 ] 3
CORBIFUTTIE oo v cee e e ceobe e e i e J 11 -3 -2
Hénergemert 81 restaLralion ... e e 13 -1 -1
Pifarmation el eomw MUMCA 0. i e s e s 29 il a
Services nancersel immaoilins., B} 3 -3
Servicas dux enlreprisaes, et e e 20 51 €
A sration pubhigue. easeignement, satd Fumaine ot action s 17 2 it
SEOVIERG AL MCIIAGOS L ottt e e e e 18 i 3
Catcgorie juridique de ertroprise :
Fatreprse indwidualle, . 12 -5 -3
Sactelr public.... 12 -5 1z
Asociaton, fendation, syrdicat L G -1 -5
Tailla de la e urbaine . ' . . . :
Comiues NOrs alta UPBAIG. | e e e e e 18 Z F
Commune appartoerant & une aite Lthanc de moirsde 200 002 habitants, . ... 14 -2 2
Commuas appartorant & une airg urba ac de 200 00U & 992 828 halitants . 18 2 4t
Commune appartenant &Taire urbane de PArS. 16 rél.
oodu chilfre d7a‘ta res au cotrs does trgis dormigros anneas . L T 13 2 EE
Fas de baisse du ehilire d allaes. ..o 16 rél,
Fecours aux COD LTS courts en 2015 ., 18 1 i 2
Non-recoursaux CDO tréscourtsen 2015 16
La personie intefroges n'a pas l\.-,zrbim-‘;lu de recruter dans ses fons e " BT

* Goef dent sgni catlif 310%, " signi cahf @ 8% el """ signi catil &1 % [réf. rélérence,

a. Drautrescaracléristigues du pode el de ['établisszment non presentegs ci-dessus car nan sgni calives sont ausd controléesdansle modele [ plusicuis recrutemenls amultanés sar oz
type de poste, conlral assorli dune aide  nanciére. |a taiile de 'établissoment. appartenance a un groupe. I'andesneté de I'stablisement. e recours a lintérim on 2015, la presence
d'un service de ressources humaines. le laux de chdmage de la zene d emploi (Lableaun 1 coimplémentaire en lignek,

b. Un posie peut cumuter plusiedrs fondlions la, polr a'léger 1o labloan, soul écarl a la rélérence edd menlionné, 1a situation de référonce correspondant aux posles ne comportant
pasla fonction en question.

¢ Latension se dé nitcomme le ratio enire le nombre d'offresd emploi collectées par P8 e empiol au 3° Lrimestre 2015 el ‘e nombre de demandeurs d'emplol qui sp sont ingrils a Pole
emploi en categories A, B ou Cala méme periode.

d. Leselfetsmarginaux sont isustde lestimation d'un modéte probit.

Lanture ; 26 % des recrulementsde cadressonl o ales, 0it 12 pointsde plusque lesrecrulemants demploybsnen guall €s modad 19 deralercnes [ & autrescaractéristiques du pogte
et de l'etablissement! donnés, cet écart se réduil 48 points

Champ : ensamble des nouveaux recrulements er CDlou en CDD de plusd'un mois enlre septembre et novembre 2015 desétablissementsd au moins un salarid du sacleur conur-
rent:e! | France.

Source : Dares. enquéte Oler 2016
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courts (un mois ou moing} font eux auss état de
dif cultés plus imporiantes, mais ce recours peut
aussi leur permettre d'y faire face. De fagon surpre-
nante, le tait que {a personne interrogée nait pas
I'habitude de recruter danssesfonclionsdiminue les
chances qu'elle déclare avoir rencontré des dif cul-
tésde recrutement.

Les attentes du recruteur interviennent dans sa
perception desdif cultés de recrutement. Ce der-
nier exprime plus ouvent une attente concernant
fe niveau de dipléme 4 le recrutement est dif cle
(73 % contre 64 %). Il pourrait, dés lors, étre ten-
tant d'attribuer lesdif cultésde recrutement aun
niveau d’exigence excessit. Cependant, les recru-
teurssemblent prétsafaire desconcessions, puisque
11 % des candidats recrutés ont un diptdme infé-
rieur a celui attendu lorsde recrutementsdif ciles,
contre 7 % lorsque le recrutement n'a pas posé
de dif culté particuligére. De méme, les recruteurs
confrontés a des dit cultés ne semblent pas avoir
davantage de réticences & embaucher des deman-
deurs d'emploi; ils ont plus souvent recruté une
personne au chdmage (dans 41 % des embauches
dif cilescontre 35 % desautresembauches).

Ixcandchures sudéreriares eanings
pour inrecrdterat dffidle

S le role des exigences des recruteurs en matiére
de diplémeou de parcoursantérieur descandidats
ne semble pas majeur, I'insuf sance des moyens
mis en czuvre peut-elle étre considérée comme
une source potentielle de dif cultés de recrute-
ment 7

Alors gue le manque de candidatures est une
des deux premiéres wources de dif cultés citées
par fes recruteurs [3], ['aboutissement d’'une em-
bauche dif cile a nécessité en moyenne 'examen
de six candidatures supplémentaires par rap-
port & une embauche jugée facile (17 contre 11},
(graphigue 3). Plusprécisément, au moins 10 candi-
daturesont été analystesdansla moitié desrecru-
temenisdif cileset au moins50 dansun cassur dix.
Le ncmbre moyen de candidatures examinées est
dgni cativement plusfaible lorsque lesemployeurs
déplarent le manque de candidatures mais resie
supérieur a celui des embauches facles (13 contre
11). Par ailleurs, 1a quantité n'est pas toujours sy-
nonyme de qualité; les employeurs qui ont eu du
mal & recruter des candidats correspondant a leurs
atlentesont étudié 21 candidaturesen moyenne.

Ces candidatures en pius grand nombre — en
présence de dif cuités de recruiement — sont en
partie liges a 1a nature et au nombre de canaux
de recherche de candidats mobilisés. Les em-
ployeurs o activé en moyenne un canal supplé-
mentaire lorsgue le recrutement sest avéré dif -
cile (3,9 contre 2,9).

welairss
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Cetle activation concerne en prioriié les canaux
extensifs permettant de toucher un grand nombre
de candidats teis que les annonces ou les inter-
meédiaires publics {graphique 4). Lesrecrutements
ont également plus souvent impligué des « autres
intermédiaires », plusou moins gpécialisés sur des
sagments de marché particuliers et permettant
d'identi er des candidats dif ciles a atteindre
par les employeurs. Interrogés sur leurs motifs
de recours & Pble emploi et aux « autres inter-

Qatiq el
Nrrececnldd ues eanirdss sdonles dfficulés dureautamat
Ei -~

* Losrecrutenentsdil dlespeuvent cumuler plusicursdif cull @s Par ailleurs. 12: dosrecrutementsdil -
cilas ne sont concerndés par aucdn de ces dx molifs. employeur ayant mentionné un autre motif.

Lecture - en moyenne, un recrutemant sansdil culte a nécesste Pexamen de 11 candidatures.

Champ : ensemble des nouveaux recrutementsen COI ou en CDD dé plusd'un mois snlre septembire et
novembre 2015 des dablisements d au moins un salathe du secteur concurrentiel | France.

Source ; Dares enquéte Oter 2016,
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{a} Celle catégorie comprend Péle emploi, les misdons locales aing que 1es aulres intermeédianres
du orvice pubkic de 'emploi,

(b} Cette calégarie intégre ['Apec. les arganismes professonnels ou groupements d'employplss.
les tonles universtes el cenlres de farmalion, les cabinels de recrutements. Ios agences ¢intérim ou
agencesd omptoi. lesopéraledrs privas de placement et |es aulres organsmes.

(o) Bt id integrée la consuliation de candidatures regues sur up précédent posta

(d} Sont Bgalement compriglescason I'établissement arecontacte une ou plugeurgpersonnes ayant dojé
travaillé pour fu: en tant que salarid, gagiaire, inférimaire ou prestataire.

(&) Les aulros canaux sont Lrésminoritaires el représontent moinsde 1.5 % di cetle categorie

Leclure : pour 75 %% desembauchesdit o'es |e canal descandidatures pontanées a ¢te activé

Charmp - ensernble des nouveaux recrutements en €Ol cu en COD de plusd'un mois entre saptembre
et novembra 2013 des établissementsd’as moins un salarié du sed eur concurrentied ; Brance.

Source : Daces enguéte Oler 2016,



médiaires » (forsque ces derniers ont conduit a
un recrutement), les recruteurs confrontés a des
dif cultés déclarent sans surprise plus souvent y
avoir eu recours pour recruter sur un poste dif -
cile & pourvoir maisaussi par manque de personnet
pour recruter. llsattendaient également desautres
intermédiaires et, dans une moindre mesure, de
Pdle emplei qu’ils leur permettent de pourvoir e
poste plusrapidement et de toucher un plusgrand
nombre de personnes. Parmi les « aulres inter-
meédiaires », 1es recruteurs ont plus souvent fait
appel aux ecoles, aux universités ou aux cenires
de formation (dans 26 % des recrutements dif -
ciles contre 19 % de ceux réalisés sans dif culté),
a des cabinets de recrutement (12 % contre 4 %)
et & des agences d'intérim (15 % contre 8 %), &n
revanche, l'usage des candidatures spontanées,
desrelations personnelleset dessalonsdiffére peu
selon la dif culté du recrutement, une fois prises
en compte les caractéristiques des établissements
et despostesapourvoir (9).

Uhprassss de dedionpusintens'f

En casde recrutement dif cite, 'af ux de candi-
daturesgénéré par le recours & des canaux exten-
sifs et en plus grand nombre nécessite davantage
d’actions pour sélectionner le candidat répondant
aux attenies. Un grand nombre de posiulants
peut constituer en s0i une source de dif cultés,
notamment lorsque les candidatures sont mal
ciblées (10). Les établissements ayant &té confron-
tésa des probiémeslorsde leursrecrutementsont
misen ceuvre un plusgrand nombre de méthodes
de sélection (11) (2,5 en moyenne contre 2 pour
tesembauchesgétant dérouléessansdif culié). Le
caractére extensii descanaux de recherche de can-
didatsfaconne ains le processusdu recrutement.

Ces canaux permettent d’attirer un plus grand
nombre de candidats mais avec une information
plusiimitée sur chacun d’entre eux [10]. Le recours
aux références ou recommandations vient alors
compléter cetle information. Les recruteurs de-
mandent aux candidatsleursprétentionssalariales
ou leur niveau de salaire dans la moitié des cas
dif ciles (graphique 5), nettement plus souvent
que dans les cas faciles, peut-étre pour ajuster les
caractéristiquesdu posle en conséquence, Lesem-
playeurs ayant rencontré desproblémes pour em-
baucher sont, d'ailleurs, plus nombreux & déclarer
que des candidats jugés intéressants ont cherché
a négocier desconditions d'emplei différentes de
celles qui étaient proposées.

Lentretien téléphonique apparait comme un outil
adapté pour faire un premier tri des nombreuses
candidatures: 45 % desembauchesdif cilesont mo-
biligd cette méthode de sélection, soit 18 points de
plusque dansle casd’un recrutement sansdif culté.
Cette méthode de sélection est davantage utilisée
pour recruter des cadres et des protessions inter-

Ggthiaeb

[ SR

* Les eléments demandos et 1es méthodes recensés dans le graphigue sont coux qui diggiminent le plus
lesrecrutementsselon leur dif culté. Lesemployeursétaiont inlerragés sar leur usage de 10 méthodeset
de 10 catégories d'élémeants demandés détaillées dans [9). Les picces ort pu étre demandées & certains
ou & I'engamble des candidars. De méme, |es méthades ont pu étre mobilisées pour certains ou pour

I'ensemble descandidats

Lecture : le OV a &té demande pour 96 %o desembauches dif dles contre 87 *: pour desembauches §ing

dit culte.

Champ : gnserible des nouveaux recrulementsaen Chleu en COD de plus d'ur mois entre septembre el
noverntre 2015 des dtablissement 56 au moinsun salarié du secteur conzurrentiet ; France.

Sourcs  Dares enquéte Ofer 2016,

meédiaires sur des fonctions de commercdiaux ou
lechnico-commerciaux et d'études, de recherche
et développement ou de méthodes Lesrecruteurs
la mobilisent également davantage lorsqu'ils sont
habiiués aembaucher et qu'ilssont dotésd’un ser-
vice desressources humaines.

D'autres méthodes de stlection, comme les entre-
tiens individuels ou les tests reproduisant des si-
tuations de travail ou portant sur les compétences
de base, sont auss davantage mobilistes lors des
embauches dif ciles. Ces deux derniers {ests sont
ptusutiliséspour lesrecrutementsd'employésnon
quali és. Les tests en stuation de travail le sont
également pour les fonctions de commerciaux
ou de technico-commerciaux, ainsi que dans le
secteur des matériaux souples, du bois et des
industriesgraphiques.

Lorsdesembauchesdif ciles, pour sélectionner ies
candidats, le processus de recrutement fait infer-
venir davaniage de personnes, notamment celles
du service des ressources humaines Dans les cas
ol lI'employeur a eu recours aux entretiens indi-
viduels, la personne recrutée a passé en moyenne
plus d'entretiens. Limplication de plusieursinter-
venantsdansle recrutement apu aveir desconsé-
quencessur la durée du recrutement et lesdif cul-
tésrencontrées.

En cas d'embauche dif cile, le cofit interne du
recrutement est plus élevé; prés de 30 % de ces
recrutements ont nécessité un investissement du
personnel de I'élablissement de plus de 7 jours.
contre 11 % des recrutements sans dif culté. De

i9) Lesreésu'tats présentes par la suite onl é16 vark éspar desanalyseslogistiques v touteschoses agales par alleurs » en utitisant les variables de conlrdle mentionnées dansle tableau 1.

{10} Lexcasde candidaturesod ains atépar lesemployeursparmi les « autresdif cu'tes»

{11} Les méthodeas sur lesgueliasles emp oyeurs elaien! inlerroges cans I'enguéte sonl los suivantes : les entreliens télepheoniques les entretiensindividuels les leds de conraissance ou
d'intelligence. lestesisde personna’ité lestedsreproduisant dos stuations de travail, les lestsde langues étrangéres 1es mises 4 Vessal. l2s test s aur les compétences de base. les analyses

araphalogiques ou lesépreuves de groupe

Henets daracbsd néhods” cesdedionndilisées sdlanladfficdtéclrerntanat




méme, un colt externe a plus souvent &té encou-
ru compte tenu de la nature des canaux activés
{annonces. intermédiaires spécialisés, consuitation
de basesde CV en tigne, elc.}).

Dsreouarerts difidlesaunm,
dusrgices qepréu

La durée effective moyenne du processusde recru-
tement est plus courte que celle prévue par les
recruteurs en amont, au moment de la dé nition
de leur besoin.

La complexité du recrutement é&tait en partie
anticipée par les recruteurs, puisque ces derniers
avaient plus souvent prévu d'y consacrer un mois
ou plusiorsque le recrutement s'est averé dif cile
{graphique 8). Cette anticipation des dif cultés
eg attestée par un usage gmultanég, plutdt que
séquentiel, des différents canaux de recherche de
candidats. Lactivation simulianée intervient dans
82 % desrecrutementsdif cilesayant impliqué ta
mobilisaticn de plusieurs canaux, it davantage
qu'en cas de recrutermnent n'ayant pasposé de dif-
culté particuliére (77 %).

9, danssix recrutements sur dix, la durée effective
du recrutement a été conforme a celle anticipée
par les recruteurs, la réalité sest avérée trés diffé-
rente dansd’autrescas Aind, 5 % desrecrulements
pour lesquels lemployeur disposait de moinsd’une
semaine pour recruter ont duré plus d'un mois
A contrario, 10 % de ceux auxquelsil prévoyait de
consacrer plus d’'un mois ont &té menés a bien en
moeins d'une semaine. Ces recrutements ont plus
fréquemment eu lieu dans les établisssments du
secteur de la constyuction, ayant le statut d’entre-
prise individuelle et moinshabitués & embaucher.

En moyenne, tadurée effective du recrutement est
plus colirte gue la durée prévue, quelle que soit
la complexité de 'embauche. Mais, par ailleurs,
la durée effective digingue davantage que la du-
rée anticipée les recrutements dif ciles desrecru-
tements faciles; 41% des recrutements dif ciles
ont duré un moisou plus, conire 20 % desrecrute-
ments n'ayant pas posé de dif culté particuliére,
I'écart n'étant que de 9 points pour |la durée anti-
cipée (graphique 6).
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Mote : 1a ventilation entre les dilférenlos catégories et sengble a la dé nition das bornes puisqus les
cmployeurs ont eu lendance & dedarer des durées corrgspondant aux bornes. Par exempie. pour les
durées elfectives, 15 % desredruterents ont dure exactement 7 jours sxlon lesrecsuleura Nous avons
cnaid de les regrouper avec les recrutement s d¢'une durée prévue de rmoins d'une semaine, les durges
gamblant plusproches gue cellesdasracrutement s d'unn semaine & un mois

Laciure : pout 38 % desemBauches dil dles la temps dont employaur disposa‘t pour recruter devail
&lre d'une semaine & un mois

Champ : ensemble des nouveaux reerulements en C0l ou en CO0 de plus d'un mois entre soplembie
ot novembre 2014 des dtablissements d'au moins un salaric du @cleur concurrentiel donl fo recriteur
connait |a durée . France.

Source @ Dares, enquéte Ofer 2016

Unhrecruarent préscedaxfasdus sonat
irsgtidfaisat ences cedificdté

Lorstque le recrutement a posé des dif cultés, les
employeurs sont moins satisfaits de la personne
ambauchée. Dans 30 % de ces cas, I'employeur
déclare qu'il ne recruterait pasta méme personne
g c'était a refaire, tandis que ce n'ed le cas que
dans 17 % desrecrutementsfaciles (graphique 7).
Cette premiére impression est corrohoreée par la
situation de la personne recrutée ala date de l'en-
guéte, Celle-¢ a davantage de chancesd’avoir dé-
missionné cu d'avoir quitté prématurément 'éta-
blissament pour un autre motif — période d'essai
nen concluante, licenciement économique, autre
licenciement, rupture conventionnelle ou encore
accord & l'amiable —quand le processusdu recrute-
ment a été dif dile. La qualité de la relation d’em-
ploi est aing un peu moins souvent satisfaisante
aux yeux desdeux parfieslorsque le recrutement a
été moins aise a réaliser.
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Lecture © pour 18 % desembauchesdif dles le cardidat recrute ed parti prema urément pour un autre moatif que la démisgon.
Champ : ensemble desnouveaux recrutementsen CDIou en CDD de plusd’un moisentre splembire et novernbre 2015 dos élablisements d au Moins un salarie du sxcteur aoncurrentiel |

Fance.
Souree : Dares enquéte Ofer 2016,

Lesrecrutementsdif cilesmenésabien par leséta-
blissements faisant partie d'un groupe ou sur des
postes de cadres ou de professionsintermediaires
denneni davantage satisfaction au recruteur et
conduisent a4 desrelationsd’emploi piuspérennes.
Les recruteurs concernés ont davantage &té en
mesure d'affecter des moyens au recrutement
et/ou d'attirer descandidatsen plusgrand nombre.

Linsatisiaction du recruteur egt également moindre
dans les établissements de 200 salariés ou plus du
secteur de I'adminigration publique, de 'ensgigne-
ment, de lasanté humaine ou de I'action ociale, ou
encore lors d'embauches sur des postes d’ouvriers
quali és A contrario, les embauches dif ciles sur
despostes de secrétariat, de saide et d’accueil font
plus souvent I'objet d’'une insatisfaction du recru-
teur ou d'une rupture prématurée de la relation
d'emploi.

Les recrutements ayant fait ['objet d'une rupture
prématurée du fait du salarié ou de I'employeur
sont moins fréquents dans les établisssments qui
recourent habituellement aux contrats couris ou
a l'intérim. Ces étabiissaments utilisent peut-étre
ces modes de gestion de la main-d‘oceuvre pour
répondre a certains de leurs besoins, notamment
pour les postes pour lesquels le maintien de la
relation d'emploi risque d’étre dif cile (conditions
de travail pénibles, haule technicilé, etc.). En re-
vanche, le pourceniage de départs & la date pre-
vue ayant déja eu lieu est bien plus élevée polr les
recrutementsfaciles.

Rucrutemeant
samns difficuile

£1 rorecrutonnt pasla ménse porsonne

Brtrad Lhommesu
& \&arice Ry (Dres).
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Lenquéte Offre d'empioi et recrutement (Ofer) a été menée par la Dares en 2016 auprésd'établisssments ayant
recruté entre seplembre et novembre 2015 (1). Ofer 2016 est la seule enquéte au niveau nationat & décrire préci-
sément lesdifférentes étapesdu recruiement, de la formulation du besoin en ressourceshumainesjusqu’a la satis-
faction de 'empleyeur & I'égard du recrutement réalisé. Le champ de I'enquéte couvre 'ensemble des établisse-
mentsd’au moinsun salarié du secteur concurrentiel non agricole ayant eu au moins un jour d’activité en 2016 en
France métropolitaine ou dansles Drom et ayant recruté un « nouveau » salarié (2) en CDlou en CDD de plusd'un
moisentre le 17 septembre et le 30 novembre 2015, La base de sondage de I'enquéte est congtituée d’un apparie-
ment de deux chiers, celui des Dédarations préalables & I'embauche {DPAE) de I’Agence centrale desorganismes
de Sécurité sociale (Acoss) qui recense 'ensemble des embauches de salariés relevant du régime de la Scurite
sociale (3) et celui du répertoire d'établissements Srene de I'lnsee. Uenquéte a été menée majorsiiairement par
téléphone entre marset juin 2016, Le taux de réponse est de 64 %, =it 8 510 questionnaires complétés,

{1} Pour une présantalion dataillée de Penquaéte. voir Veneadree | de [11].

12) Lesrecrutements de salariés ayant travaillé précédemment dansl'élablisserment ne sont pasprisen comple lorggue 'embauch2 date de meinsde deux ansou qus le saland
aquitté I'établissement depuismainsde Six mois

(3) A 'exception das dagiaires ol des embadches relovant du régime do Ta Mutuelle sociale agrieole {agricullours salariés du Crédit Agnoole. ete)
] g g
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Froaoré 2 — Qdles dificutés cerecrdarat meset-on ?

D'aprésl'enquéte Ofer 2016, 17 % desrecrutementsréalisésentre septembre el novembre 2015 sont jugésplutot ou
trésdif cilespar lesemployeurs. Le champ de I'enquéte concerne lesseulsrecrutementsqui ont abouti (encadié 1).
Les entreprises sont interrogées sur un recrutement spéci que passé, Leur appréciation de fa dil culté du reciute-
ment (selon quatre gradients, allant de facile a irasdil cile) est donc rétrospective.

Cetter mesure apparait cohérente avec les autres sources disponibles sur cette question. Ainsi, selen 'enquéte de
I'observatoire Tendances, emploiset compétences (TEC) du Medef, 34 % desprojetsde recrutement du 4° trimestre
2015 ont é16é jugésdif ciles: 16 % ont &té abhandonnés et 18 % ont abouti malgré lesdif cultés, soit un ordre de
grandeur trésprocie de celui d'Ofer [http://www.observatoire-tecfritec/dil cultes-recrutement].

Par ailleurs, selon I'enguéte Besoins en main-d’'ceuvre de Péle emploi (BMO), 32 % des projets de recrutement sont
anticipés comme dif cilesen 2015 [4] (graphique A), soit quasgment le double de la part desrecruiementsdif ciles
dansl'enquéte Ofer 2016. L'écart peut étre lié :

- d’'une part, ala proportion mesurée dansBMO, qui correspond a desdif cuitésanticipéeset non effectivescomme
c'est le casdans Ofer ;

- d’autre part, au champ auvquel cette proportion Sapplique : dansBMO, il agit de projetsderecrutement et, parmi
eux, un certain nombre ne va pas aboutir.

Lenquéie Ofer 2016 sinscrit dans un contexie macroaconomiqua parliculier. Les dif cuités anticipées par les em-
ployeursinterrogésdansl’enquéte BMO touchent un point basen 2015. Hlesremonient par la suite, en lien avec’amé-
lioration progressive de laconjoncture sur le marché du travail, le taux de chémage diminuant réguliérement depuisle
4¢trimestre 2014, Cette tendance eg con rmée par la part desentreprisesqui rencontrent desdif cultésde recrute-
ment, telle que mesurée danstes enquétesde conjoncture de {'lnsee [12]. Aprés avoir sagné autour d’un niveau bas
entre 2013 et 2015, cet indicateur se redresse depuislors, notamment dansie batiment et lestravaux publics (de 39 %
474 % mi-2019).

'enquéte Ofer 2016 ne porie gue sur lesrecrutementsaboutis. Elle parmet également d'edimer, parmi les établisse-
ments ayant embauché en contrat de plusd’un meisentre septembre et novembre 2015, la part de ceux ayant connu
au meins un abandon de recrutement au coursde l'année passée : celle derniére séléve 416 %.

GetigeA o
lesdlfiailéscerecruaret sdontrasamiies
a0 12
Taux de chdmage (éch. droite)
a0 16
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2005 2006 2007 2008 2008 2010 2C11 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019°

¢ Enquéte de conjonclure surie 1 samesire

Nole :'enguéle BMO a connd une rupture de sére en 2010, comple lenu de I'élargissement de &n champ et du changement de la nsomenclature des miglicrs Qe la méme
manikre, les chiffres des enguétes Ofer 2005 of Ofer 2016 ne sont pas diregteinent comparables. la base de oindage commea la néthode de collecte des donées ayant élé
rodi éeseontre les deux enquétes

Leciure @ en 2015, la part deos projels de recrutement dil ciles est de 32 <o d'apros 'enguéte BMO, 1andis que celle daes recrutements qu) se sont avérés dil ciles et de
17 2< d'aprésl'enguéte Ofer 2016, Lesentreprisesqui daclarent étre confrontées b gesdil coltésde recrulement on 2015 emploient 22 %5 dessalariésd’aprisles cnquétesde
conjanclure de I'lnsce.

Champs: projelsde recruteneni des etablissementsdu secteur prive ef du secleur pubhic lerrilorial en France {BMO). recrulementsdes gtablissementsd au moinsun salarié du
secteur concurrentiel ayanl nouvellement recruté on CDMow en CDD de plusd'un moisenlre saptembre et novembre 2015 en Francs (Ofer). entroprises dos secteursde lindu s
trie de plusde 20 salarigs du biatiment de plusde 10 salariés et des servicesmarchands de France métrepolitaine {enquétesds conjonclure). France, pour le taux de chomage
Sources : Ple Emploi. enquéles Bexing en main-d'ceuvre. Dares. enguéle Oler 2016 ef Insve. enquétes de conjonclure el enquétes emploi.

tenquéle BMQ de Pale emplol e menées chaque ann@e auprés d'environ 1.6 million d'établissements du sedaur privé (y compris agricglture). d'une partie
du secteur public (collectivitésterritoriales, £tablissaments publics agminidratifsel ol cespublics ou minigériels) sur 'ensemble de la Fance correspondant 4
une population de 2.2 millicns d'élablisssments Avec un laux de répanse de 25 %, I'échaniillon compte 400 000 établissementsrépondants

Le panel TEC du Medel compte 73 000 élablissernents e France métropaolitaine du secteur privé hors agriculture. parmi lesquels 45 000 ant &té inteiroges
irimedrieltement du 4° lrimeslre de 2012 au 4° rimestre de 2016, Le taux deréponsz atieint 45 % en 2015,

Lesenguétesde conjonclure del'Insee sont un dispesitif de hult enguétesdune fréguence au minimum trimestrielle, portant sur lesdifférents secteursd activile,
aur le champ de la France métropolilaine. Les enguéles sur le batiment (entreprises de plus de 10 salariés). Uindustrie (entreprises de plusde 20 salariés) et les
services marchands compient chacune environ 12 000 entreprises Le taux de réponse est comprisentre 85 % et 75 % =elon les secteurs.
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Comment les employeurs recrutent-ils leurs salariés ?

Cette etude présente les premiers résultats de I'enquéte Offre d'emploi et recrutement de 2016 qui permet
d'examiner les caractéristiques des nouveaux recrutements en €Dl ou en CDD de plus d’'un mois réalisés
entre septembre et novembre 2015,

26 % des établissements disposent d'un service RH et 41 % utilisent leur site internet pour recueillir des
candidatures. Dans 45 % des recrutements, Internet a été directement mobilisé pour diffuser des annonces
ou consulter des CVthéquies.

Lors de chaque recrutement, 3,1 canaux sont activés en moyenne. Si I'examen de candidatures spontanées
est le plus fréguemment mobilisé, ce sont les relations personnelles ou professionnelles qui permettent le
plus souvent au recrutement d'aboutir.

Dans prés de trois recrutements sur dix, une seule candidature a été étudiée, L'entretien individuel est la
méthode la plus souvent utilisée pour sélectionner les candidats. Lexpérience, les compétences et la moti-

L'utilisation des nouvelles technologies de l'information
dans les procédures d'embauche s'est considérablement
développée. Elle a modifié et enrichi les pratiques de
recrutement de nombre d'employeurs. Lenquéte Offre
d’emploi et recrutement (Ofer) de 2016 (encadré 1) per-
met de mesurer l'importance de ces nouveaux canalx
dans les recrutements et de mieux comprendre I'impact
des nouvelles technologies sur le fonctionnement du mar-
ché du travail. Uenguéte porte sur les nouveaux recrute-
ments en CDI ou en CBD de plus d’un mois réalisés entre
septembre et novembre 2015 {encadré 2).

Quels sont les canaux mobilisés par les employeurs pour
recruter ? Dans quelle mesure les employeurs diffusent-ils
leurs offres d’emploi au-dela de leurs réseaux de refations
personnelles ou professionnelles?

Quels sont les déterminants du choix d'un candidat {cri-
téres et méthodes de sélection)? Sont-ils adaptés aux
spécificités des postes a pourvoir ou des établissements
recruteurs? A I'issue de la procédure, les recruteurs sont-
ils satisfaits du candidat retenu et guels sont les facteurs
clés de cette satisfaction?

Quatre employeurs sur dix ufilisent
leur site internet pour recruter

Alors que 26 % des établissements dispesent d'un service
des ressources humaines (RH) (1), deux tiers possédent un
site internet dedié a leur activité et, parmi eux, six sur dix
s'en servent pour recueillir des candidatures. Ainsi, 41 %
de I"'ensembie des établissements utilisent leur site inter-
net pour recruter (tableau 1). Cet usage est plus répandu

vation sont fes criteres les plus souvent cités comme importants pour choisir le meilleur candidat.
Dans plus de huit cas sur dix, les employeurs recruteraient la méme personne si ¢’était a refaire.

dans les établissernents de grande taille (200 salariés ou
plus) et en complément du service RH. Le site internet est
mobilisé & des fins de recrutement par fa moitié des éta-
blissements n'ayant pas de service RH et par plus de 80 %
de ceux en possédant un, Les candidats peuvent alors uni-
quement déposer leur CV en ligne (dans 39 % des cas),
seulement candidater sur un poste précis (6 %) ou faire
les deux (55 %).

Depuis leur apparition a la fin des années 1990 [1], les
logiciels spécifiques de gestion des candidatures se sont
développés mais ils concernent plutdt les grands établis-
sements. Seuls 7 % des employeurs en sont équipés (33 %
de ceux de 200 salariés ou plus). Ces logiciels permettent
de recueillir quasi-systématiquement les candidatures et
de constituer un vivier de candidats mais aussi de diffu-
ser des offres d'emploi (dans trois quarts des cas). Dans
plus de 80 % des cas, ces établissements les utilisent éga-
lement pour présélectionner les candidats ou formaliser
et suivre le processus de recrutement.

La quasi-totalité des employeurs (93 %) déclarent rece-
voir des candidatures spontanées (2). Avec I'extension des
technologies numériques, les candidatures spontanées
leur parviennent dans plus de deux tiers des cas via leur
site internet et/ou par courrier électronique. Les canaux
traditionnels (courrier postal ou remise en main propre)

(1} « Toutes choses egales par ailleurs », 1a présence d'un service des ressources hu-
maines est plus probable lorsque I"établissement compte 10 salarlés ou plus, appartient
& une entreprise multi-établissernents ou falt partie d'un groupe d'entreprises. Cette
presence varie selon le secteur: elie est plus rare dans les secteurs des services aux par-
ticuliers et de la construction.

(2} Les 7 % nen concernes sant plus souvent des établissements de petite tailie, recru-
tant rarement et ayant connu une baisse de leurs effectifs au cours des trois derniéres
annécs.



Tahleau 1

Présence d'un service dles ressources humaes, d'un site internet et/au d'un Ingiciei de recrutement

Part des établissements
disposant d’un sarvice des resseurces humaines .

- disposant d’un site internat

disposant d'un site internet et Futilisant & des fins de recrutercent ... . ..
- disposant d'un legiciel de recrutement ou da gestion des candidatures .. .. .

- recevant des candidatyres spontanées par mail

En %
Etablissements Etablissements Etablissements |
de mains de 10 3 moins de 200 sabariés i Ensemble
.. de 10 salariés de 200 salariés suplus |
12 43 G4 26
58 79 249 ! 66
3 54 78 41
3 W0 33 7
51 75 e 61

Note tHasomine est supéricure & 100 car lzs £tablissements pouvaient choisic plustears modalités de répense.

Lecturz 1 58 %4 des ftablissements de moins de 10 salarics disposent ¢'un st intermet.

Charag
novambre 2015 ; France entiére,

Source : Dares, enguete Qfer 2016,

ne sont pas pour autant abandonnés puisque 92 %
des employeurs en regoivent également par ce
biais (3).

Recevoir des candidatures via Internet ne signi-
fie pas qu'elles seront traitées de maniére auto-
matigue (saisie dans une base de données infor-
matique, tri des candidatures, etc.): seules 21 %
de ces candidatures font I'objet d‘un traitement
informatisé.

Des procédures standardisées dans plus de fa moitié
des recrutements

Les procédures de recrutement sont plus ou moins
formalisées selon les employeurs (ensemble des
étapes du recrutement suivies dans un certain
ardre, diffusion systématique des postes a pourvoir
en interne avant de les proposer en externe, etc.).
En particulier, plus d'un tiers d’entre eux déclarent
que les postes a pourvoir sont d'abord proposés en
interne pendant une certaine période, que ce soit
en vertu de la procédure des ressources humaines
en vigueur, d'un accord d'entreprise au d'une
convention collective.

De plus, les procédures de recrutement sont plus
ou moins standardisées. 51 % des employeurs dé-
clarent que la procédure est la méme pour tous
les postes, 20 % qu’elle dépend de la catégorie du
poste et 29 % qu'elle est ajustée au cas par cas.
De tels ajustements sont plus fréquents dans les
&tablissements du secteur de la construction, de
plus petite taille et/ou ayant moins I'habitude de
recruter.

La procédure de recrutement habituelie en vi-
gueur dans ['établissement a été suivie dans plus
de 90 % des recrutements.

Les procédures sont d'autant plus formalisées et
standardisées qu'un service des ressources hu-
maines est présent pour les definir et s'implique
dans le recrutement (4).

ensemble des élablissements d'au moins un salarlé du secteur congurrendisl ayant nouvellement recruté en CO1 ou en CDD de plus dvn tnois entre septembre et

Graphinua 1
Taux de recours, d'« efficacité » ef part dans les embanches
des différents canaux de receutement

En 2.

BExaimen de candidatures
pontandas

Appel aux relations
persanielles oy profossonnalies

Biltusion d'annonces
Consrtation de bases de OV (a)
Appel a L istermédiaire public ib)

Appol A un aalre intermadiaire (o)

Fagpet de personnos ayanl doja
@ lle danslalablisenent ()

Participation & dessalons
el autrescanzux {e)

- Taux de reosurs (13

Parl dinslesreerutements atioulis (2

B Taux d efffeacits du canat (2001

Mole & la somme est supsrizure & 100 pour le taux de recours, les etablissaments ayant pu mobitiser
plusiears canaux posr fecruter. Les regroupenients en grands canaux sont proches de ceux réalisés par
12] a parter de 12 précédente enqudte. | saqit du taux de recours déclaré par Femployeur, tes interma-
dialres peirent, par exeriple, mobiliser g'autres canaux (annnnces, cansultation de bases de CV, elc)
sans fue Fermployeur en wit informé,

{a) Estigringégre Ja consultation de candidatures reques sir un précadent paste

{b) Cette otegorie comprend Pale ernplot, les missians lazalas ains que les autres intermediatres du
service public da Femploi

(0 Cette categorie imegre I'Ape, les organisines professionnels ou groupements d'employedrs, fes
Ceates, waversites ot centres de formation, les cabineis de recutements, a5 agences d'ntérin au
ayances d'emploi, ley opérateurs prives de placement et les auties orgarnismes

(d] Plus precisement, B s'agit des ws oi Fétablissement a recontdcté une ou plusieurs personses ayant
rdea travaills pour lui en tant que salarig, stagiaire, intérimaire ou prestatairg

(2) Les autres canaud sont trés minoritares et représentent inoins de 1,5 % de cetle catégore.

Latture 153 2tablisserents ont mobitise les candidatures spuntanees poor B8 % de laurs cecritements ;
ces canidatures ont permis de retruter dans 21 % des cas pour un taux dofficacité - soit 1a part des
redruiernents avant about grace aus candidatures spontanées rapportée a la part des recratements
pow desqusls elles ont €48 inohilisées - de 32 4%

Champ L ensemble des nouyeaus recrutemenis en CDl ou e COD de plus d un mos entre septenbre
et navembre 2015 des etablisserents d’au mains un salarié du secteur concurrential qui connaissent le
canal qui fewr a permis de recruten; France entiére.

Saurce : Dares, enguite Ofer 2016,
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(3) L'enquéte ne permet pas de déterminer la part respective des differents modes de réception des candidatures spontanées.
{4) Ce résuitat estsignicatif « toutes choses éga‘es par ailleurs », comme les autres résiitats commentés dans la suite tu texte



Ertcadré 1 - L'engquéte Offre ¢’emploi et recruteinent 2016

L'enguéte Offre d'emploi et recrutement (Ofer) a été menée par la Dares en 2016 auprés d'établissements ayant recruté entre sep-
tembre et novembre 2015, Réalisée a la demande de nombreux partenaires de la Dares, celte enquéle vise a renouveler I'analyse
du processus de recrutement et & améliorer la compréhension cles mécanismes drappariement sur le marche du travail depuis la
derniere enquéte réalisée en 2005. Ofer 2016 est la seule enquéte au niveau national & décrire precisément les différentes étapes
du recrutement, de la formulation du besoin en ressources humaines jusqu'a la satisfaction de I'employeur a I'égard du recrute-
ment réalisé. Les thémes traités et les questions posées prennent en compte les évolutions récentes du marché du travail (1) (déve-
loppement des nouvelles technologies de l'information, arbitrages réalisés par les employeurs entre les différents types de contrat,
étude des contrats de trés courte durée, etc.).

Principaux thémes de I'enguéte

* Ladescription générale des procédures de recrutement dans |'établissement,

* Les caractéristiques du poste a pourvoir,

* Lamont du recrutement: avant le lancement de {a procédure {arbitrages sur un recrutement a I'extérieur de I'établissement
plutdt gqu'en interne, etc.),

* Les canaux de recrutements utilisés (annonces, intermédiaires du marche du travail, etc) et la satisfaction de 'employeur &
leur égard,

* Lasélection du candidat,

+ Les caractéristicues du candidat recruté et la justification de ce choix,

* Le bilan de la procédure de recrutement et la satisfaction a I'égard du recrutement réalisé,

*+ Lhistorique de I'établissement, I'étude de son éventuel dernier recrutement abandonné au cours de I'année passée ainsi que
son receurs aux CBD d'un mois ou moins,

Champ de I'enquéte

Le champ de I'enquéte couvre I'ensemble des établissements d’au moins un safarié du secteur concurrentiel non agricole ayant
eu au moins un jour d'activité en 2015 en France métropolitaine ou dans les DOM et ayant nouveliement recruté en €DI ou en
€DD de plus d'un mois entre le 1 septembre et le 30 novembre 2015, Un recrutement est considéré comme « nouveau » dés lors
que la personne recrutée a quitté I'établissement depuis au moins six mois et n‘a pas été embauchée dans le méme établissement
depuis deux ans. L'objectif est de se limiter aux « nouvelles » embauches, c'est-a-dire supposant la mise en place d‘un processus de
recrutement.

Echantillonnage

La base de sondage de I'enquéte est constituée d'un appariement de deux fichiers, celui des Déclarations préalables & 'embauche
(DPAE) de I'Agence centrale des organismes de sécurité sociale (Acoss) qui recense Pensemlbzle des embauches de salaries relevant
du régime de la Sécurité sociale (2) dont celles réalisées sur la période d'intérét (3) et le répertoire d'établissements Sirene de
I'Insee qui permet d'identifier les établissements ayant eu au moins un jour d'activité en 2015. La DPAE est une déclaration obli-
gatoire et nominative que doit effectuer chaque employeur aupres de I'Urssaf pour tout salarié qu'il a I'intention d‘embaucher au
plus tét huit jours avant I'embauche et au plus tard juste avant I'embauche.

La méthode d‘échantiflonnage retenue est celle d'un plan de sondage stratifié selon les caractéristiques des établissements déter-
minantes de leur comportement d'embauche (taille, secteur d'activité, récurrence des recrutements et nombre de recrutements
effectués sur la période). Au préalable, |a base de sondage a été partitionnée par type de contrat {« CDD de plus d'un maois & trois
maois », « COD de plus de trais mois », « CDI »), ta précédente enquéte ayant montré que le type de contrat élail une caractéristique
déterminante de la procédure de recrutement. Trois échantillons d’employeurs ont ainsi été sélectionnés, chacun &tant représen-
tatif des établissements ayant recruté sous le type de contrat considéré (4).

Taux de réponse et pondération

Lenquéte a été menee par téléphone (5) entre mars et juin 2016, Le taux de réponse est de 64 %, soit 8510 questicnnaires complé-
tés variant selon le type de contrat: 65 % pour les CDD de un a trois mois, 68 % pour les CDD de plus de 3 imois, 61 % pour les CDI.
La non-répanse totale a été corrigée par repondération avec groupes de réponse homogenes. Des calages sur marges cnt ensuite
été operés pour assurer la représentativité de I'échantilion sur certaines dimensions de fa base de sondage (secteur d'activité et
effectil des établissements recruteurs, sexe et age des personnes recrutées) et améliorer la précision des résultats,

D’Ofer 2005 & Ofer 2016 : différences de champ et de méthodologie d’engquéte

Au-dela des changements dans le questionnaire, plusieurs différences existent par rapport a I'enquéte menée en 2005. La base
de sondage retenue a permis d'identifier directement les établissements ayant effectué des recrutements. Ceux-ci n'ont pas eté
interroges sur feur dernier recrutement, mais, sur un recrutement précis, pour éviter les biais de mémoire {6). Les établissements
ont été interrogés principalement par téléphone et non en face-a-face. Le champ de I'enquéte a été restreint aux recrutements
ayant abouti contrairement & I'enguéte précédente qui portait également sur les échecs de recrutement méme si les employeurs
ont été interrogés brigvement sur leur dernier échec au cours de I'année passée. ta méthodologie de I'échantilionnage enfin a
€té revue compte tenu des caractéristiques de la nouvelle base de sondage permettant notamment de stratifier I'échantillon par
type de contrat. La comparaison des résultats entre les deux enquétes est donc délicate du fait de ces différences de champ et de
méthodologie.

(1) La construction dlu nouveau questionnaire a largement bénéficié des discussions du comite de pilotage de Fenguéte associant des organisimes partenaires de la Dares ainsi
que des chercheurs reconnus dans le domaine

(2) A Vexception des stagiaires et des embauches refevant du régime de la Mutuelle sociale agricole {agriculteurs, salariés du Créchit agricole, etc)

(3) Sent netamiment renseignes te sexe et I'dge de la personne recrutée, la date d'embauche et la durée prévue du contrat, la nature de ce dernier ainsi que le secteur dactivite
de I'établissement. La tailie de 'élablissement est également disponible et 2 é1é obtenue grace 3 un appariement avee la base des bordereaux récapitulatifs de cotisations de
I"Acoss qui recense les effectifs de I'ensemble des stablissernents relevant du regime géneral de Securite sociale.

(4) Lersqu'un établissement a recruté sous plusieurs types de contrats sur la periode, il 2 81é affecte & une base en fonction de sa probabilité de recruter sous tel ou tel wpe
de contrat. Pour ne pas alourdir la charge des enguétes, les ctablissements n'ont eté interrogeés que sur une seule embauche.

(5) La possibilité de répondre par Internet & été offerte aux établissements refusant de répondre par téléphone ainsi qu'a ceux pour lesquels le numéro de teléphone etait
manguant mais 'adresse mail renseignée. La réponse par Internet est trés minoritaire et ne concerne que 8 % des repondants

{6} Lors de la derniere enquéte, 13 base de sondage ne permettait pas d'identifier directement les établissements ayant recrute. Une fois identifiés comme tels, les etablis-
sements élaient ensuite interrogeés sur leur dernier recrutement au <ours des douze derniers mois. La part des recrutements en CDD ahservée dans I'enguéte s'est avérée
Inferieure a celle constatee dans les doanées adsministratives, les établissernents ayant eu tendance & davantage se rappeler de leurs recrutements en COIL Dans Fenguéte Ofer
2016, les etablissements sont interroges refativement peu de temps aprés leur recrutement {4 & 10 maish, au sujet du receatement d'une personne en particulier et sur des
contrats d'au rmoins un mois ce qui permet de réduire les biais de mémoire
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Uexamen de candidatures spontanées
est te plus souvent mobilisé. ..

Pour recruter, les employeurs peuvent faire appel &
une grande variété de canaux, leur permettant de
toucher un grand nombre de candidats {diffusion
d'offres d'emgploi, consultation de bases de CV) ou,
au contraire, de mener une recherche de profils
plus ciblée (relations personnelies ou profession-
nelles (5), certains intermédiaires en raison de leur
capacité a sélectionner les candidats adéquats ou
encare salons ou forums spécialisés).

Prés de sept recrutements sur dix font appel a
l'examen de candidatures spontanées {graphi-
que 1). Les relations professionnelies ou person-
nelles sont utilisées pour trouver des candidats
dans plus de la moitié des recrutements. La diffu-
sion d'annonces et la recherche de candidats po-
tentiels dans des « bases de CV » sont un peu moins
répandues, chacune étant mobilisée dans environ
quatre recrutements sur dix. Un intermédiaire in-
tervient dans plus de la moitié des recrutements,
tes parts respectives des intermédiaires publics
~ Pdle emploi, missionlocale ou autre service public
de I'emploi (SPE) - et des « autres intermédiaires »
(les écoles ou centres de formation, les cabinets de
recrutement, les entreprises d‘intérim, etc) étant
proches {un peu plus d'un tiers des recrutements).
Des personnes ayant déja travaillé dans I'établisse-
ment sont recontactées dans un peu plus de deux
recrutements sur dix (6).

La généralisation d’internet est susceptible d'aug-
menter |la transparence du marché du travail {[3],
[4]) et de diminuer les emplois diffusés seulement
via les « réseaux » (relations professionnelles ou
personnelles, rappel d'anciens salariés) (7). Sur le
champ de Fenquéte (8), les employeurs n'ent fait
appel gu’a leur réseau et a aucun autre canal pour
12 % de I'ensemble des recrutements. Cette part
varie fortement avec la taille de I'établissement.
Elle représente 20 % des recrutements dans les
établissernents de moins de 10 salariés et 6 % dans
ceux de 200 salariés ou plus.

... mais les recrutements aloutissent
fe plus souvent grace anx relations personneiles
ot professionnelles

Plusieurs de ces canaux peuvent étre mobilisés si-
multanément ou séquentiellement pour recueillir
des candidatures. Néanmoins, fes canaux tes plus
mobhilisés ne sont pas nécessairement ceux qui
cenduisent a une embauche,

Ce sont les relations personnelles ou profession-
nelles qui permettent te plus scuvent au recru-
tement d’aboutir {(dans 27 % des cas} devant les

candidatures spontanées (21 %). Une annonce est
diffusée dans prés d'un recrutement sur deux, mais
ne conduit & I'embauche que dans 15 % des cas.

L'« efficacité » d'un canal de recrutement, au sens
ou il permet de trouver le candidat embauché
in fine, peut &tre mesurée par le ratio enire le
nombre de recrutements réalisés grice a ce canal
et le nombre de fois ol il a été mobilisé. Selon ce
critére, les relations personnelles ou profession-
nelles arrivent en premiére position, alors que les
candidatures spontanées ne se placent gu'en cin-
guiéme position.

De méme, les « bases de CV » mohbilisées dans plus
cde 40 % des recrutements, ne permettent d'abou-
tir gue dans 3 % des cas. Ce canal comprend non
seulement la consultation de bases de CV internes
3 I'entreprise ou I'établissement (9) (dans 37 % des
cas) mais aussi I'appel & des bases de CV externes
(15 %), les deux sources pouvant se compléter
(tableau 2). Les secondes constituent un canal plus
efficace que les premiéres (taux d’efficacité de
12 % contre 4 %), peut-&tre en raison des profils
étendus qu'elles permettent de consulter et du
ciblage possible des recherches sur des candidats
disponibles pour changer de poste.

Parmi les intermédiaires sur le marché du travail,
Pdle emploi est Ie plus souvent mobilisé

Pole emploi intervient dans prés d'un tiers des
recrutements, les autres intermediaires publics
arrivant en troisi#me position (missions locales au
autres intermédiaires du SPE) et I'Apec en dernier

(graphigue 2).

Tableau 2
Décomposition du recours awx bases de CY o
1 %
Taux Taux
de recours res:::j:zi::iz) d'efficacité
(1) {21(1)
Bases de CV intemnes oo L 37 t a
candidatures recues
surun précédent poste .. L L 34 1 3
hase de profils constituge
par Fétablissement. H i ?
Bases de OV exiernes* . . L 15 2 12

f I sTagit des ¢ CVthegues » consullables sur Internet (sur le s te de Linkeding Jobijoba, Manster, Pole

emploi, v1c) ou dss prolils disporinles dans la presse papier

Hote :la somme est superizure au tax de recours aux bases de O dugraphigue peecedant, 1es 16pon-

dants pauvant cocher plusieurs moadalités de recours aux bases de CV

Letture: les établissements ontmobilise les candidatures reques sur ur precedent poste pour 34 % de
leurs recruterents, Ces candidatures ont permis de recruter dans 1 % des cas pour un taux d'efficacite
-+ 30 la part des recrutements ayant abouti grace aux candidatures rapportee & la part des recrute-

ments pour lasyuels elles ont €18 mohilisées « de 3 %

Chamgr: enverible des newveaus racrutements on €O ou en CRD de plus d'un mois entre seplembre
et navembre 2015 des etabhssernents d'au moins un salaris du secteur concurrentiel qui connassent |2

canal gquit leur a permis de recruter; France entiere

Source: Dares, epaundie Gler 2016,

(5) Plus précisément, dans l'enquéte, les relations professionnelles recouvrent les recommandations ou mises en contact par les clients, les fournisseurs, les
prestataires, les concurrents, les salariés, ete. tandis que les refations personnzlies correspondent 4 la famille, aux amis, aux connaissances plus lointaines, etc.

(6) Pour clécrire le plus précisément possible les processus de recrutement, I'enquéte parte sur des « nouveaux » recrutements. $i la personne a déjs éte
satariée de I'etablissement, son recrutement doit remonter 3 au moins deux ans et elle doit avoir Guitté 'établissement depuis au moins six mois. Il est donc
normal que [a part des rappels soit relativement faible et composée pour essentiel de personnes ayant travaille pour I'établissement sous un autre statut
fque celui de salarié (intérimaire, stagiaire ou prestataire)

(7} Un tel constat a éte effectué par I'Apec lors de ses enguétes aupres des employeurs de cadres, La part das cas ol « le recruteur mobilise uniguement son
reseau de relations, la cooptation des salarigs, les associations d'anciens élaves ou [les cabinets da recrutement] » dans les recrutements de cadres est passée
de plus de la moeiug & moins de 10 % entre 1996 ¢t 2013 dans las établissements de plus de 50 salariés |3).
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(8) Plus précisément, sur celui des recrutements des etablissernents connaissant le canal gui feur a permis da recruter,
(9} Plus préasement, il peut s'agir des candidatures regues sur un précédent poste ou d'une base de prafils constituse par Fentreprise.



Le recours a Péle emploi est encore plus important
(40 %) si I'on tient compte des annonces diffusées
ou cles profils consultés sur son site internet (ici
comptabilisées dans le canal « annonces » ou dans
le canal « bases de CV » selon les cas (10)). La prise
en compte de [‘activité sur son site accroit aussi
fortement le réle de I'Apec, qui apparait non plus
dans 3 % des recrutements mais dans 7 % d'entre
eux (11) (encadré 3).

Les écoles, universités et centres de formation sont
également fréguemment mobhilisés (20 %). Cela
peut en partie s'expliquer par la période couverte
par les recrutements qui inclut ceux de jeunes di-
plémeés.

Les écarts de couverture entre les intermédiaires
s'expliguent majoritairement par les publics qu’ils
ciblent en priorité [S]: les demandeurs d'emploi
pour Péle emploi, fes jeunes ou les travailleurs
handicapés pour les « autres SPE », les cadres pour
I’Apec ou les cabinets de recrutement, etc,

Dans plus de 60 % des recrutements impliquant au
moins un intermediaire, les employeurs n'en mobi-
lisent qu'un seul. Lorsqu'ils décident d’en solliciter
plusieurs, ils combinent intermédiaires publics et
autres intermédiaires dans la majorité des cas,

3,1 canaux activés en moyenne
pour chaque recrutement

Chague recrutement a impliqué en moyenne 'acti-
vation de 3,1 canaux, certaines combinaisons étant
plus fréguentes que d'autres. Le nombre de canaux
mobhilisés dépend des caractéristiques des établis-
sements, de leurs procédures de recrutement et du
poste & pourvoir.

« Toutes choses égales par ailleurs », les établisse-
ments mohilisent plus de canaux lorsgu’ils appar-
tiennent a un groupe, au secteur des services aux
entreprises et aux secteurs de Fadministration pu-
bligue, de I'enseignement et de la santé.

L'expérience et l'organisation des recrutements
dans les établissements jouent égafement. Ceux
disposant d'un service des ressources humaines,
proposant d’abord le poste en interne, n’ajustant
pas leur procédure de recrutement au cas par cas
et ayant ["habitude de recruter utilisent davantage
de canaux de recrutement. C'est aussi e cas des
établissernents ayant abandonné ou suspendu un
recrutement au cours de ['année passée,

Le nombre de canaux dépend aussi des caractéris-
tiques du poste & pourvoir. Les établissements qui
recrutent sur des postes & temps partiel et d’ou-
vriers peu qualifiés mobilisent moins de canaux.
En revanche, les recrutements ol plusieurs postes
identiques sont a pourvoir simultanément, ou de-
vant étre réalisés dans un temps limité, impliquent
le recours a davantage de canaux.

Graphique 2
Taux e recours et part dans les embauches des différents intenaédiaires du marché du travail
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Lecture @ les etabl ssements ont fait appel & Péle emploi paur 32 % de leurs recictements. Pate emplos
aperils de recruter dans 11 % des cas

Champ @ ensemble des nouveaux recrutentents en COFou en DD de plus d wi mois entre seplembre
et novembre 2005 des elablissements <'au noins U satané du sertewr concurrentiel qui connaissent e
canal gui leus a permis de recruter ; France entidre.

Source D Dares, enquite Ofer 2016,

Les recrutements en GOl mohilisent davantage
les hases de GV et les annances gue ceux en COD

Les recrutements en CDD « courts » (COD d'un &
trois mois) aboutissent davantage grace aux can-
didatures spontanées ou aux relations ~ des ca-
naux de recherche peu coliteux - gue ceux sous
un autre contrat (tableau 3). Les « autres interme-
diaires » sont plus souvent a l'origine du recrute-
ment en CDD « long » (de plus de trois mois) tandis
que les recrutements en DI sont plus fréquem-
ment réalisés via les bases de CV et les annonces.
Les établissements semblent investir davantage
pour les relations d’emploi plus durables en me-
nant une recherche plus extensive et/ou plus col-
teuse de candidats.

Les intermédiaires (publics ou autres) ont plus
souvent permis de recruter sous un contrat béné-
ficiant d'une incitation financiére. Péle emploi, les
missions locales et les écoles, les universités et les
centres de formation sent, en effet, des interlocu-
teurs privilégiés pour les recrutements en contrat
en alternance ou en contrat aidé.

Certains canaux sont plus « efficaces » pour le
recrutement de certains profils. Les cadres sont
ainsi plus souvent embauchés grice aux relations
de I'établissement ou & d'autres intermédiaires.
Les candidatures spontanées et les relations per-
mettent plus souvent de recruter sur des postes peu
gualifiés, respectivement d'employés et d'ouvriers.
Les recrutements de professions intermédiaires ont
un peu plus souvent lieu par le biais d’annonces.
Les emplois de secrétariat, de saisie et d'accueil

(10) Ce choix a €té retenu <ar e role de Vintermediaire était identifie auprés des employeurs dans I'enquéte par le fait d’avoir eu des contacts directs avec
un consellter de ce dernier et non simplement via son site internet sachant que le conseiller a egalement pu se servit directement du site dg Iintermédiaire

pour diffuser I'offre ou consulter des prafils.

(1) En effet, Factivité de prastation de services de 'Apec aupris des einployeurs est minoritaire et passe assentiellement par fa diffusion d'offres d'emplais

sur sen site.
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Tahleau 3

Canaux ayant permis de recruter selon différentes caractéristigues de I'établissement, du poste a pourvoir et du candidat retenn

n s
. Interme- .
e e N publics
Caractéristicues de {'établissament 1
Secteur el'activité
Intustrie (seciewrs Ba By L & 21 19 ] 3 12 30 1
Construciton {sedteur F) .. ... s a9 48 15 I 2 8 15 0
Cormmerce, transports, activités financieres
atimmabifieres (secteurs GH KL ... 4 25 24 17 2 : 9 17 : 1
Services aux particuliars (sacteurs RS, Ty ... . 3 32 25 14 2 i3 ) : 1
Services aux entreprisas (secteurs BN, )Y 5 27 i4 10 / 12 15 1
Administration publique, enseignement, santé H !
Gecteurs Q,RQ AN L e 4 20 25 H 3 23 7 1
Etablissement te moins de 10 salariés . 4 20 18 i3 2 11 H ‘ 1
Présence d'un service des ressources humaines ..., 5 18 : 22 20 5 13 18 ‘ i
Caractaristitjues du poste & pourveir ;
Type da contrat
COL e 1 a3 mois..... 7 34 25 14 2 12 [ : 1
0D de 3 meis ou plus .. . e e 3 21 23 1 2 15 22 \ 1
Lo PO 4 30 12 12 5 12 1 ]
Contrat avec incitation financiére ... .. ... 3 17 : 22 5 2 22 25 1
Profession et catégorie socioprofessionnelle :
CAUNE e e e 5 34 5 19 11 1 22 1
Profession intermadiaire .. .. 5 24 1a 21 3 10 17 : 1
Employé gqualifie. Lo L 3 22 13 19 2 17 17 i |
Employé non qual 4 23 33 14 2 7 8 i 1
Ouvrier qualifie ... 5 32 E] 17 3 I a i 9
Ouvrier non gualif 6 34 23 5 z 15 i b
Caractéristiques du candidat recruté
Sitwation avant I'embauche :
Salarig. .. .. 5 3% 17 1} 5 7 H : 0
Itérimaite " 23 9 6 2 6 an X 0
Stagiaire.. ... . .. 24 23 15 5 5 3 i3 ; 2
Demandeur demplor . 4 24 2 15 3 23 7 I i
En études ouen formation . H 18 28 14 3 3 30 | 2
Inactif . . o e 3 0 Lo 1 2 1 g : o
Candidat connu de Fétablissement. .. .. 13 54 14 4 2 3 9 9
Contexte du recrutement
Temps disponible pour recruter
Moins drune semaine . . IR 4 34 26 12 2 14 7 1
Une semaine d un mais......... . : 5 26 22 17 3 16 11 4]
Un masou plis o e e 4 25 17 1o 3 i 10 23 1
INGETErming .. oo 6 27 24 12 7 : 7 i 1
Difficulte du recrutement |
Facile ou peu difficlz .o 5 29 23 14 3 12 i i 1
Flutdt ou particuhérement difficile ... ... . i 19 i4 P 5 1) i¥ 1
ENSeiviBI e s e s e 5 27 21 15 3 13 15 ‘ 1

Mote e scoreur d'actizite estissu du répertoire dhitablissernents Sirene selon la nomencdlatuere NAF

Lecture ;21 %o des recruiements des elablissements du secteur de Findustrie ont eu lieu grace a lzurs 1elations personnellss ou professionneiles.

Champ :ensemb’e des nouveaux recrutemnents en LD ouen COB de pius d'un mof

quni connaissent le canal qui leur a permis de recruter | France entigre
Source © Dares, cngucts Ofor 2016,

sont plus souvent pourvus via des intermédiaires
publics tandis que les emplois commerciaux ou
technico-commerdciaux fe sont davantage grace a
la diffusion d*annonces.

La situation antérieure du candidat importe éga-
lement, Les chdmeurs ont davantage de chances
d'étre recrutés grace a un intermédiaire public
tandis que, pour les personnes déja salariées, les
relations sent plus déterminantes. Les candida-
tures spontanées et les autres intermédiaires favo-
risent le recrutement de personnes en études ou
en formation avant leur embauche (les écoles,
les universités et les centres de formations repré-
sentent une part importante des recrutements des
« autres intermécdliaires » (12)). Le rappel de per-
sonnes ayant déja travaillé dans I'établissement
hénéfice davantage aux anciens stagiaires de
I'établissement.

Bes canaux de recrutement spécifiues
a certains secteurs

Les é&tablissements du secteur de la construction
privilégient leurs relations tandis que ceux de Iin-
dustrie leur préférent les « autres intermeédiaires »
pour embaucher. Les établissements de 10 salariés
au plus et/ou plus anciens recrutent plus souvent
grace aux candidatures spontanées, qu'ils re-
coivent d'ailleurs en plus grand nombre que ceux
de moins de 10 salariés. Ces derniers, comme les
établissements plus récents, recrutent plus souvent
grace a leurs relations. En effet, ils ont peut-étre
moins I'habitude de recruter et s’appuient sur leurs
réseaux pour sélectionner les candidats adéguats
([2], [6]}. Cette intuition est confortée par le fait
qu'inversement, les personnes qui ont I'habitude
de recruter embauchent plus souvent fes candidats
par annonces et moins souvent grace aux autres
canaux dont leurs refations,

is entre seprembre et novembre 2015 des etablissements J'au moins un salarié du secteur conaurrent ef
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(12} Be facon plus génsrale, les candidatures spontanées permetient également plus souvent de recruter des personnes qui n'avaleat pas d’experiance sur
le type de paste sur leguet elles ont eté embauchees



La présence d'un service RH augmente les chances
de recruter par annonces, par bases de CV ou par
rappel de personnes ayant déja travaillé pour
I'établissement. Ce service permet & |'établisse-
ment d'acquérir une certaine pratigue pour diffu-
ser ses annences d'offres d'emploi et constituer un
vivier de candidats dans lequel puiser. Les autres
intermédiaires et les relations sont davantage a
l'origine de lI'embauche lorsgue la procédure de
recrutement est ajustée au cas par cas.

l.e succés des différents canaux dépend également
du contexte spécifique du recrutement et notam-
ment de son degré d'urgence. Les candidatures
spontanees sont particulidfrement mobilisées pour
les recrutements devant aveir lieu en un temps
trés court {moins d'une semaine) ou, a l'inverse,
sur une durée indéterminée. Les « autres intermé-
diaires » ont davantage permis de recruter lorsque
I"établissement disposait de plus d'un mois pour
mener a bien le recrutement. Lappel & ce canal
suppose que I'établissement externalise une partie
de sa procédure du recrutement — recherche et/ou
présélection de candidats — et induit potentielle-
ment un allongement de la procédure.

En fait, une présélection était attendue de la part
de I'intermédiaire dans plus de 70 % des recrute-
ments ayant abouti grice a lui. Une interprétation
alternative pourrait étre que les employeurs n'ont
fait appel aux intermédiaires que parce que le re-
crutement s'est avéré ou était anticipé comme dif-
ficile. Cette interprétation est confortée par le fait
gue les recrutements réalisés via un intermédiaire
ont plus de chances d'avoir été percus comme dif-
ficiles.

Le choix du canal de recrutement est étroitement lié
4 la difficulté percue du recrutement

Les employeurs ayant trouvé leur candidat grace
aux candidatures spontanées, a leurs relations ou
encore en rappelant d’anciens salariés estiment
plus scuvent que le recrutement n'a pas posé de
difficultés particufiéres gue ceux aui ont recruté
par le biais d'annonces ou d'un intermédiaire.
Cela ne signifie pas pour autant que ces derniers
canaux n‘ont pas été satisfaisants: I'employeur
a pu décider d'y faire appel parce que les autres
canaux mobilisés n'avaient pas permis au recrute-
ment c’aboutir (73) [5].

Le candidat est logiquement déclaré comme plus
souvent connu de I'établissement s'il a été rap-
pelé ou a été recruté par relations que s'il I'a été
via le « marché » (annonces, intermédiaires quels
qu’ils soient) ou par candidatures spontanées. Un
arbitrage existe ainsi entre la réduction de l'incer-
titude sur les caractéristiques de la personne recru-
tée permise par les rappels ou les relations et la
constitution d'un vivier plus large de candidats
gréce a l'utilisation de méthodes de recherche de
candidats plus extensives induisant un processus
de sélection plus colteux.

Une senle candidature a été examinée
fans 28 % des recrutements

Les employeurs n‘ont examiné gu'une seule can-
didature dans 28 % des cas. Cette situation ne
résulte pas d'une mise en concurrence avec les
personnes ayant candidaté en interne puisque le
poste a plus rarement fait I'objet d’une diffusion
au sein de |'etablissement (28 % des cas contre
41 % dans le cas ol plusieurs candidatures ont été
examinées) et, le cas échéant, les candidatures en
interne ont été peu nombreuses, L'examen d'une
seule candidature s'explique davantage par la
connaissance du candidat ou par le fait qu'il ait été
imposé par un tiers (41 % des cas) et par la rapi-
dité avec laquelle ils ont trouvé e « bon » candidat
(35 %). Le nombre insuffisant de candidats (74) et
le tri par un ou plusieurs intermédiaires ne sont
gue rarement évoqués, respectivement par 17 %
et 6 % des recruteurs. Cette situation de candida-
ture unique est plus fréquente dans les secteurs de
[a construction et des services aux particuliers et
I'est moins pour des postes d’employés peu quali-
fiés. Elle est plus répandue dans tes établissements
recrutant occasionneflement, a temps partiel,
n‘ayant gu'un seul poste de ce type a pourvoir et
activant peu de canaux de recrutement,

Un CY est presque systématiquement demandé
aux candidats

Le nombre de personnes impliquées dans le recru-
tement dépend notamment du type de contrat
proposeé et de la tailie de I'établissement : elles sont
d‘autant plus nambreuses que la relation d'emploi

Graphigue 3
Les piéces demandées au(x) candidat(s)
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 Piece didentite, RIB, Ulre de séjour, attestation de carte Vitale, certificat médical, ete.
Mote les pieéces ont pu étre demandées & certaing ou a l'ensemble des candidats.,
Lecture @ pour 82 % des recrutenents, etablissement a dermandé un OV 8 au mains un candidat

Charmnp @ emsemble des nouseaus rearutements en COFou en CDD de plos d'un mols enire sepiombrg
et ngvembre 2015 des etablssemants d'au mons un salaré du secteur cuncureentiel [ Francy entiere.

Source  Dares, enquéle Ofer 2016,

(13} Cette hypothése est en partie confizmee par le fait que le temps consacre au recruteinent est plus élevé pour les annonces et fes intermédiaires publics
tandis gu'il Pest moins pour los candidatures spontanées et le rappel danciens salariés

{14} Cos employeurs dectarent d'aifleurs moins souvent que les autres que le recrutement a posé des gifficultes partizuberes.
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prévue est durable {CDI ou CDD de plus de 3 mois)
et que I'établissement est de plus grande taille.
St le nombre et la nature des pidéces demandées
varient selon les caractéristiques des employeurs
et le type de recrutement consideré, le curricu-
fum vitae constitue un prérequis, le plus souvent
assorti d'une lettre de motivation (graphique 3).
Ces piéces permettent aux employeurs d'éliminer
un certain nombre de candidats sans les recevoir
ou les joindre. Lorsque I'employeur a examiné plus
d'une candidature et qu‘il est en mesure de détail-
ler les étapes du recrutement, ces piéces lui ont
permis d’éliminer en moyenne prés d‘un candidat
sur deux.

Uentretien individuel, méthode privilégiée
te sélection du meilteur candidat

Les méthodes retenues pour sélectionner les can-
didats différent selon fes employeurs. Dans prés de
deux tiers des cas, seules une ou deux méthodes
ont été utilisées. L'entretien individuel constitue
un mede de sélection privilégié {(graphigue 4},
mohilisé dans prés de 90 % des recrutements. A
contrario, seul un quart des recrutements impligue
des mises a |'essai (pour observer la maniére dont
la personne se comporte sur le poste) et des tests
reproduisant des situations de travail. C'est notam-
ment le cas pour recruter des ouvriers qualifiés ou
non et/ou pour occuper des fonctions de gardien-
nage, de nettoyage et d'entretien ménager et de
soin des personnes. Pour 7 % des recrutements,
aucun de ces moyens n'a été utilisé pour sélection-
ner les candidats.

Le nombre de méthodes mobilisées différe selon
le canal qui a permis de recruter. Les employeurs
ayant rappelé d'anciens salariés en ont mohilisé
moins tandis que ceux ayant recruté par annonces
ou par un intermédiaire public ont eu tendance
a en utiliser davantage. La durée de la relation
d'emploi joue également, les recrutements en CDI
ayant impliqué davantage d’actions.

Les employeurs ayant examiné plusieurs candida-
tures (15} et ayant eu recours aux entretiens indi-
viduels ont recu plus d'un candidat sur deux. Dans
60 % des recrutements, le choix du candidat n‘a
reposé gue sur une seule personne. Ce choix unila-
téral est lié, dans plus de la moitié des cas, au fait
gque cette personne était la seule impliquée dans
le recrutement.

Lexpérience, les compétences et la motivation
sont les critéres les plus déterminants
pour fa sélection du candidat retenu

Pour sélectionner le ou les candidats, les critéres
mentionnés spontanément (16} par les recruteurs
concernent en premier lieu des savoir-faire (17).
Uexpérience et les compétences sont citées pour
respectivement 28 % et 25 % des recrutements
{figure 1). La mention de I'expérience va de pair

Graphique 4
Les méthades utilisées pour sélectionnar le candidat
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Champ D ersemble des nouveaux recrutensents en C01 ou en COD de plus d'uns eols entre septemibre
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Source @ Dares, enquéte Ofer 2018

Figure 1
Critéres e sélection mentionnés spertanément par les reerutenrs
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Source : Dares, enquéte Ofer 2016

(15) Plus pre-usemem il s'agit des établissements ayant examing plusieurs Landmfatur’ts el qui sont enmesure de retracer I'historique detailié du recrutement.

{16) La question sur les critéres de sélection est une guestion ouverte. Contraitement a Fenguete Gfer 2009, il 'y a pas de typologie définie a prior sur les
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{17) Est reprise ic la typologie développée dans [7)



avec un nombre important de pieces demandées
au candidat, les employeurs s'assurant alors peut-
&tre davantage des gualités du candidat recruteé.
Les compétences sont beaucoup plus souvent men-
tionnées pour les recrutements de cadres (52 %
contre 22 % pour les autres recrutements),

La motivation est mentionnée dans plus d‘un re-
crutement sur cing. Ce critére est méme le plus cité
pour les recrutements effectués en COD de plus de
3 mois. Il est plus souvent utilisé pour des recrute-
ments sur des contrats avec une incitation finan-
ciére et pour les personnes peu diplémées,

Les critéres liés & la flexibilité de la personne re-
crutee apparaissent également, comme la dispo-
nibilité menticnnée pour 16 % des recrutements.
Celle-ci est particuliérement déterminante pour les
relations d'emploi courtes {mot mentionné pour
24 % des recrutements en CDD « courts »), Les
mots « dipléme » et « formation » sont relative-
ment peu mentionnés (respectivement 6 % et 3 %
des recrutements). Cela peut étre d0 au fait que ces
critéres ne servent pas dans le choix final du can-
didat recrute car ils sont utilisés lors de la présélec-
tion. Une copie du dipléme ou une attestation de
formation est d'ailleurs demandée dans 38 % des
cas.

Les recrutements insatisfaisants sont minoritaires

Pour 81 % des recrutements, les établissements dé-
clarent qu’ils embaucheraient [a méme personne si
c'était a refaire. Larsque fe salarié est encore pré-
sent dans I'établissement, une requalification de
son COD en CDI est envisagée dans 41 % des cas.
Les recrutements n'ayant finalement pas répondu
aux attentes de I'employeur & I'aune de ses critéres
de sélection sont rares {11 % {78)). Néanmoins, ils
sont plus frequents parmi les employeurs ayant
renconiré des difficultés lors de la procédure d'em-

bauche et ayant da assouplir certaines de leurs
exigences a I'égard des candidats ou redéfinir le
contenu de leur poste. Les petits établissements
{moins de 10 salariés) ont davantage de chances
d'étre peu satisfaits de leurs recrutements tandis
que ceux faisant partie d'un groupe sont moins
nembreux dans ce cas. £En revanche, les recrute-
ments en CDI satisfont davantage les employeurs
probablement en raison des moyens que ces der-
niers ont investis pour sélectionner le « bon » can-
didat.

La connaissance du candidat semble aussi consti-
tuer un facteur important de la qualité percue du
recrutement, Les établissements ayant recruté une
personne qu'eux ou un membre de feur personnel
connaissaient déja ou quelqu'un ayant déja travail-
I& pour I'établissement sont plus satisfaits que les
autres (respectivement 92 % et 96 % contre 88 %).
C'est également le cas de ceux ayant recruté grace
& leurs relations personnelles ou professionnelles,
celles-ci ayant vraisemblablement permis de sélec-
tionner un candidat répondant davantage a leurs
exigences.

Les caractéristiques de la personne embauchée
importent également. Si le niveau de salaire au-
quef le candidat a été recruté joue peu, les femmes
et les personnes salariées ou en formation avant
leur embauche et dotées d'une certaine expé-
rience sur le type de poste & pourvoir ont davan-
tage de chances de répondre aux attentes de leur
employeur au regard des critéres de sélection, En
revanche, ¢’est moins souvent le cas des jeunes. Les
recrutements des personnes de niveau bac, bac +2
et bac +5 ou plus semblent également plus satis-
faisants.

Maxime Bergeat et Véronigue Rémy (DARES).

(1]

Pour en savair plus

Fondeur Y., de Larquier G., Lhermitte F. {2011), « Quand I'informatique outille Iz recrutement », Cannaissance de {'emploi n® 76, CEE
Apec.
Bessy €, Marchal £ (2009), « Le role des réseaux et du marché dans les recrutements », Revue francaise de socio-économie n® 1,

Conseil d’orientation pour I'emploi (2015), « Limpact d’'internet sur le fonctionnement du marché du travail », Rapport du COE.
Fondeur Y. (2016), « Les offres d'emploi sur Internet : vers la « transparence » du marché du travail ? », Connaissance de I'emploi

Bessy C., de Larquier G, (2010), « Diversité et efficacité des intermédiaires du placement », Rewvue francaise d’économie n® 2, vol. 25,

Rebien M. {2010), « The use of sodial networks in recruiting processes from a firms perspective », IAB Discussion Paper n® 5/2010.
De Larquier G., Marchal E, {2008), « Le jugement des candidats par les entreprises |ors des recrutements », Document de travail

Berche K., Hagneré C., Vong M. (2011), « Les déclarations d'embauche entre 2000 et 2010 : une évolution marquée par la progression

Marchal E. {2015), Les embarras des recruteurs. Enquéte sur le marché du travaldl, éditions de I'EHESS, Paris.

i2]
. 121-148.
(3]
[4]
n® 132, CEET.
[5]
p. 227-270.
[6]
17
n® 109, CEE,
i8]
des CDD de moins d'un mois », Acoss Stat n® 143, Acoss.
[8] Chardon Q. (2002), « La qualification des employés », Document de travail n® FO202, Insee,
[10]
[t1]

Bessy C., Marchal £ (2006), « La mobilisation d'Internet pour recruter : aux limites de a sélection a distance », La Revue de {lres
n®52, p. 11-39.

(18) Les employeurs ont et urlerroges pow savolr si le recrutement avait « tout a fait », « plutdt », « pas vrament » o « pas du tout » répondu a leurs dif-

férents critéres de selection (ils pouvaient en mentionner jusqu’a trois). Pour déterminer si un recrutemant a ou non répondu a ces Citéres, U score moyen
est alcule selon la 1éponse donaée par I'employeur varant de 1 {« pas du tout »} a 4 {« lout & fait »). Les recrutements ayant un score mayen strictement
inférieur 4 3 sont considérds comme n"ayant pas satisfait 'employeur.
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Encadré 2 - Qui recrute en 2015 7

Les établissements étudigs dans I'enquéte Ofer
2016 sont les établissements d’au moins un sa-
larié ayant nouvellement recruté en CDi ou en
CDD de plus d'un mois entre le 1¢ septembre
et le 30 novembre 2015 un salarié relevant
du régime général de la Sécurité sociale. Cela
concerne 406000 établissementis et 1186000
recrutements. Les recrutements ont &té réalisés
en COD de 134 3 mois{15 %), en CDD de plus de
3 maois (38 %) ou en COI pour 47 %.

Les établissements des secteurs des services
aux particuliers et aux entreprises, ainsi que
du commerce, des transports et des activités
financiéres et immobiliéres sont surreprésentés
parmi les établissements ayant recruté en CDI:
parexemple, les derniers représentent 34 % des
recrutements en COI et seulement 30 % de ceux
en COD courts et 28 % de ceux en CDD longs
(graphique A). A contrario, parmi les établisse-
ments recrutant en CDD, ceux du secteur de la
construction, de I'administration publique, de
I"'enseignement et de la santé sont surreprésen-
1és.

Six élablissements recruteurs sur dix comp-
taient moins de 10 safariés au 30 septembre
2015 (graphigue 8). Trois etablissements recru-
teurs sur dix emploient entre 10 et 49 sala-
riés, tandis qu'un sur dix compte plus de 50
salariés. En revanche, les parts des différentes
tailles d’établissements dans les recrutements
varient fortement, les établissements de taille
plus importante ayant eu tendance & recru-
ter davantage de salariés durant la période
considérée. Plus du tiers des recrutements
réalisés entre septembre et novembre 2015
ont eu lieu dans un établissement de plus de
50 salariés, soit trois fois plus que leur part dans
I'ensembte des établissements (10 %).

Dans plus de deux tiers des cas, le recrutement
étuclié est unique — au sens ol un seul poste de
ce type était & pourvoir dans Fétablissement &
fa période d'embauche. Dans le cas contraire,
le nembre médian de postes a pourvoir simul-
tanément est de 4. Les recrutements multiples
sont plus fréquents dans le secteur des services
aux entreprises (39 %) et celui de I'administra-
tion publique, de I’enseignement et de la santé
(41 %). Les recrutements correspondent pour
moitié a des remplacements et pour moitié a
des créations de poste, peu de différences exis-
tant selon le type et la durée prévue du contrat.

Les recrutements concernent des femmes pour
47 % d'entre eux. 44 % des personnes nouvel-
lement recrutées ont moins de 25 ans, 48 %
entre 26 et 49 ans et 8 % ont plus de 50 ans,
Les embauches de jeunes sont légérement sur-
représentées dans I'échantilion de Fenquéte,
Cela est d( & ta conjonction de deux facteurs:
fe fait gue le champ soit restreint aux premiéres
embauches dans I'établissement et le caractére
saisonnier de Penquéte qui étudie les recru-
tements sur une période de trois mois dont le
maois de septembre, ol les embauches de jeunes
sont plus fréquentes [8].

Les recrutements opérés entre septembre et no-
vembre 2015 cencernent des cadres pour 11 %
d'entre eux {tableau A). Les employés repré-
sentent la majorité des embauches (38 %), dont

Graphigue A
Répartition par secteur d'activité des établissements recruteurs
selon le contrat utilisé pour le reerutement

En "t
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M Industrie (secteurs B 2 £)
M Construction (secieur F)
oo B Commerce, transports, acivites financigres et immobiliéres (sectews G, B, K et L)
Services aux particubiers (secteurs | R, S et 1)
[d Servizes aux entreprises (secteurs M, N et 1)
10 I Administration publique, enseignement, santé Gecieurs ©, P, Q et U)
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30 28
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Ensemble
Haote © le secteur diactivitd estissu durépertoire d'étanlissements Sirene silon fa nomenclature MAF

CODdeTadmors  CDDdeplus de 3 moks ol

Lecture @ 10 % des établssernents ayanl recrutd en COD de 14 3 mols eatre septembire et novembre
2015 appartiennent au sectew de I'mdustnie

Champ @ ensemble des atablissements d'au moins un salare di secteur concunentiel ayant nouvelle-
ment recruté en COI o en COD de plus d'un mois entre sepiembre et novembre 2015 ; France enticre
Soudice © Dares, enquéte Ofer 2018,

Graphique B
Répartition dles etablissements recrutewrs et des recrutements par faille des établissements
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Hote o Pelfecdf salarie considéré est celut issu des donnges administratives au 30 ssptombra 2015
cormp’éte de linformation daclarée par Fétablisserment dans Fengrigie sila taille n'était pas disponible
dans ces donndes

Lectuie | 6 % des etablivseinents ayantrecrule enlre sepiembre et novernbre 2005 emplaient 9 sala-
ries ou mnins Cos Etablissemenits ot réatsd 33 % des recrutements sur da petiode

Changz @ emseinble des gtabilssements d'au moins un salarie du sectew concurrentiel ayant nouvelle-
mentrecrutd en T8 ou e COR de plus dun mois entre septembre et noverbre 2015 ;) ensemible des
rouvesux recratements en CDI ou en COD de plis d'un mois entre sentembre et novembre 2018 dos
atahlissements d'au moins un salarie du sectewr concurrente! | Franoe enticre

Souree : Dares, enquéte Gler 2016

Tahleau A
Répartition des recrutenients étudiés en fonction de la profession et catégorie
socioprofessionnefle {PCS) du poste considéré i

Profession et catéyorie Part dans I'ensemble | Part des CD] dans les

secioprofessionnelle des recrutements de ... embauches de...
CAUTES Lt s i e s e e 11 70
Professions intermeédiares. .. L ¢ 22 a2
Emp'ayes qualifies. . [ 25 36
fmptoyes nonguatifes. o 12 53
Ouvriers gqualifigs 14 52
Guvriers non quatifies 15 3t

Mote : la nomenclature utilsée pour distinguer les employés non guahifiés des emiployés gualifies est
celle introduite dans (9]

Lecture 11 % des recrutemants de septerabire & noveinbre 2015 corresponidenl 3 des postes de cadres
Champ - ernsemb’e des nouvesux recrutements en (01 ow en COD de phus d'un mois entre septembre
et novembre 2015 dus établissements d'au moins un salane dusecteur conguirentic’ ; France entiére
Source : Dares, enquéts Ofer 2016
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prés de deux tiers correspondent & des postes qualifiés. Les cadres sont plus fréquemiment embauchés en CDI - sept embauches sur
dix de cadres sont réalisées en CDI, alors que cette part ne dépasse pas 53 % pour les autres professions.

Certaines fonctions comme les études el la recherche et développement sont généralement asseciées a des relations d'emplof plus
pérennes, alors que les postes de production, de chantier ou d’exploitation sont plus souvent pourvus par des persennes en CDD
courts {tableau B).

Prés d’un tiers des recrutements sont réalisés sur des postes a lemps partiel, cette part variant peu selon le type de contral. Lorsque
la quotite de travail est connue, prés de la meitié des postes correspendent & des mi-terps ou & une guotité moindre.

Tablean B
Répartition des recrutements étudis en fonelion de la forction principale du poste et du type de contrat e
de 1 <;D.‘-.\‘Dmois C(E:E;;g:;m | o Ensemile
Production, chantier, exploitation ... .. .. 23 18 15 19
Installation, réparation, mantenance ... ... . . . 4 [ 5 5
Gardiennage, nettoyage, entretien inénager .. 10 4 & a
BAranutenign, nagasinags, Iagistilie. o e . . 8 4 [ 5
Secrétariat, saisie, accuell .. ! 8 8 6 7
Gestion, comprabilité..... . e 2 4 A 4
Commercial, techinico-conumaicial e [ 3 12 10
Etudes, recherche et dévelappeant, mathodes ... ... ... 2 i o 4
Enseigneinent . ... e e e e e e e ' 3 5 1 3
Soin dos poisonnes. . . e e . | 6 4 <} 5
AULTE FONCHONL s e e e e 28 34 33 i 3z

Lecture ©peur 23 % des rearutements de COD de | a 3 mobs de septembre & noverniee 2015, la fonction principale du poste consids € esl production, le chantier au
i'exploitation.

Champ : enserible des nouveaux recrutements en €01 ow en COD de plus d'un mais eatre septermbre et novensdbre 2015 das dtablissernants o av moins un salaris du secteur
concurrentiel D Francs entiérs

Suurce : Dares, snqoéte Ofer 2016,
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Encadré 3 - Une place conséquente d'Interet dans la recherche de canditats et moindre lors de leur sélection

Au moment de leur recherche de candidats, les employeurs déclarent avoir mobilisé Internet pour 45 % de leurs recrutements (7).
Les ernployeurs recourent le plus souvent & Internet pour diffuser lewrs anncnces gu'il s'agisse d'une diffusion sur e site de leur
entreprise, sur le site internet de Pole emploi ou de I'Apec ou d’autres sites d'emploi généralistes ou spécialisés et sur des réseaux
sociaux professiennels (Maonster, LinkedIn, Viadeo, Le Bon Coin, Cadremploi, etc). Lorsquiils diffusent leur annonce, les établisse-
ments privilégient le plus scuvent un seul mode de diffusion (dans 60 % des cas). Les recrutements mobilisant Internet impliquent
davantage de canaux: 4,2 en moyenne contre 2,2 pour les autres recrutements.

L'« efficacité » d'une diffusion par Internet est plus élevée que pour les autres modes de diffusion (32 % contre au plus 17 % pour
fes autres modes) méme s'il faut se garder d’en conclure qu’internet est un mode de diffusion plus efficace dans I'absclu puisque
les employeurs et fes emplois concernés par ce mode de diffusion peuvent étre trés différents des autres (2). Il est néanmoins
plausible de suppaser qu'lnternet permet de toucher un plus grand nombre de candidats méme si la contrepartie peut étre la
multiplication des candidatures parfois peus ciblées sur le poste. En revanche, la consultation de CVtheques sur Internet est moins
souvent mobilisée, les employeurs lui préférant la consultation de candidatures regues sur des postes préecédents (3). Néanmaoins,
ce premier mode de consultation est le plus efficace, les bases de CV en ligne permettant probablement aux établissements d'avoir
accés a des profils qu'ils n"auraient pas pu contacter autrement. La moindre « efficacité » des CVthéques par rapport aux annonces
en ligne peut s'expliquer par le fait que ce canal peut davantage &tre utilisé par les employeurs pour prospecter le marché que

pour recruter un candidat donné fi1)].

De maniére meins prégnante que lors de la re-
cherche de candidats, Internet, et plus généra-
lement les technologies numériques, peuvent
étre mohilisés lors de la sélection du candidat.
Le recours a Internet pour la recherche de candi-
dats peut d'ailleurs conduire & une modification
des méthodes de selection a travers ia formalisa-
tion qu'il implique (remplissage de formulaires en
ligne, nécessité de CV plus prédis pour répondre
aux attentes formulées par les employeurs dans
leurs annonces, etc.). Les technologies numériques,
et en particulier les réseaux sociaux, sont mises &
profit pour obtenir des informations sur fes can-
didats (6 % des recrutements). Dans 31 % des cas,
I'information collectée acontribué 4 la sélection du
candidat retenu.

Ainsi, sile réle d'internet et, plus globalement, des
nouvelles technelogies, est plus prégnant lors de la
phase de recherche de candidats, il semble encore
peu répandu au moment de la sélection du candi-
dat sur le poste.

1) Lors de cette phase, 12 rale d'Internet est directement ident-
fiable dans 'enquéte pour deux canaux: la diffusion d'annonces et
la recherche de candidats dans des bases de OV

(2) En effet, les élablissements qui re<ourant & Inteenat lors de leur
recherche de candidats appartiennent plus souvent au secteur des
services (aux entreprises ou aux pasticuliers), disposent d'un ser-
vice RH et ont Phabitude de recruter. La ditfusion d'annonces par
Internet ou fa recherche sur des bases de CV nécessite une bonng
connaissance de la « fangue du marché » pour pouvoir attirer les
candidats répondant aux attentes de I'établissement [10). Les recru-
tements concernes sont plus souvent des recrutements de cadres ou
de professions intermédiaires,

{3) Dans le cas des bases de OV, dans prés de 75 % des cas, les établis-
sements ne font appel qu'a un seul support, Lorsgue deux ou Lrois
modes sont menlionnes {soit 25 % des cas), 113 combinent le plus
souvent Internet et la consultation de candidatures précédemment
reques associés ou nen selon les cas a celle d'une base de profils,

Graghinue &
Recours et « efficacité » des annonces et des bases de CV selon feur mode de diffusion

Surinternet
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tecluse - les élablissements ant mobilise la diffuson d'annonces sursnternet posr 41 % de louns reorg
tements [ ce mede de diffusion de Fannonce a peimis de recruten dans 13 % das cas pour un 1aux
dreificacie - soit la parl des recruteients ayent ahouti yrace & la diffusion dannonces pat Internet
repportee & la part des recrutements pour lesquels ce mode de diffusion a ¢1é mhil s& - de 32 %5,
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Politiques de I’emploi et fonctionnements d’entreprise

Laurent DUCLOS-

RESUME

Iy a wne vingtaine d'anndes, des cherchenrs du pdle « Travail-Emploi-Production » de
Marne-La-VYallée s'éraient intéressés aux représentations de Pentreprise véhiculées par la
politique de Pemploi. A iravers les bilans qi'elle dressait de cette politique, la DARES
s'étonnait & la méme période du peu de connaissances accumulées sur les comportements
d’entreprise en matiére de gestion de personnel alors méme gue la plupart des mesures de
politigue publique avaient pour but de les modifier. Le projet d”évaluer les dispositifs de la
politique de emploi en les rapportans & des configurations d'usage et & des logiques
d'entreprise avait alors alimenté un programme de recherche principalement porté par le
contrant de 'économie des conventions,

A la fin des anndes 1990, ce questionnement, qui avait bénéficié de peu de relais — en dépit
par exemple de Vexploitation par la DARES dn Fichier annuel des mesures de politigque
d'emploi par établissement utilisatenr (FAMEU) — n'est plus porté par Uadministration. La
communication s'intéresse any conditions dans lesquelles cette question a éniergé, avant
d’étre éclipsée par des travaux et des politiques centrés sur le moyen d'améliorer le
« forctionnement du marché du ravail ».

Les transformations  ayant marqué e wmode d’exercice d pouvoir économique —
concomitamment le souci d'évaluer Uefficacité des dispositifs adressés & Uentreprise au nom
de la politique de Uemploi —, remeitent au gofit di jour Vétude des « modéles » ef
Jonctionnements d'entreprise. La communication revient sur les déplacements dont cette
guestion fait ajourd ' hui 'objet, Elle s'interroge é& loceasion sur les besoins de connaisseice
propres & chaque segment de la politique de Uemploi, depuis les actions spécifigues (versus
fes mesures générales), jusqu'aux dispositifs @ base confractuelle, ow aux dispositions
nowvelles dir droit de I'emploi.

« Dans le combat entre toi et le monde, seconde le monde »
Journal de Kafka, 8 décembre 1917

Dans son intervention liminaire & une conférence de presse du jeudi 16 mai 2013, le
président de la République a fait sienne une formute souvent entenduc : « Ce sonf les
entreprises qui créent les emplois ». Alors qu’il venait d’évoquer les objeclifs assignés
aux deux mesures phares de son gouvernement -~ 100 000 Emplois d’avenir et 75 000
contrats de génération — il a choisi de lier cette formule & I'évocation du Crédit d'impot

Laboratoire des listintiions et Dynamigues Historigques de 'Ecenomic et de fa Socidté (IDHES-CNRS UMR 8333).

E-mail : laurent.duclos@cmploi.gouv fr
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pour la compétitivité et l'emploi (CICE), mesure fiscale entrée en vigueur le 1° janvier
2013 représentant pour les béncficiaires potenticls 4 % de la masse salariale, 6% en 2014,
hors salaires supérieurs & 2.5 fois le SMIC. Ainsi qu’il le précise alors, ce crédit est « un
moyen d'améliorer les marges des entreprises powr qicelles puissent investir, employer,
exporter. Mais (’abord employer ». Avant qu’il n’en appelle au retour de la croissance
pour démultiplier les bénéfices de cet effort, la partic de son propos consacrée a la
politique de ["'emploi revient pour terminer sur « ["accord sur la sécurisation de emploi
qui (devrait permettre) de donner plus de souplesse aux eniveprises, plus de sécurité aux
salariés et de signer des accords lorsqu'il y a des menaces sur Uavenir méme de sites,
pour qu'il y ait des sauvegardes d'emplois et pour que 'on évite ces plans sociaux et ces
ficenciements ».

Si la corrélation entre 1'évolution de la marge des entreprises et I'évolution de P'emploi
est avérée, on pressent que la séquence proposée liant reconstitution des marges, et donc
capacité d'autofinancement, & la perspective d'investissements favorables au
développement de I'emploi repose sur une certaine représentation de 1’entreprise, a
fortiori lorsque ’abaissement des cofits salariaux est appelé comme moyen de
reconstitution de la marge '. Qutre le fait que les variations affectant le taux de marge et
celles qui concernent le taux d’investissement ne sont pas clairement corrélées A chaque
période, on voit bien que le pari repose sur une hypothése de fonctionnement,

Et ¢’est I'idée méme de la loi n® 2013-504 du 14 juin 2013 relative 2 la sécurisation de
Femploi que la perspective de pouvoir maintenir, sauvegarder ou développer I’emploi ne
dépend pas simplement d’un contexte ou de la création d’un environnement propice, mais
également de I'établissement —sans doute colteux - de régles alternatives de
fonctionnement, internes aux entreprises, le cas échéant négociées. De la méme fagon, on
peut penser que le développement des contrats de génération impliquera de modifier
certains fonctionnements d’entreprise.

Deux re marques

- La politique de I'emploi cherche souvent & peser sur les comportements des
entreprises. Ainsi des subventions & I’emploi qui visent & déclencher et/ou précipiter
I’embauche. A cet égard, on peut supposer que le fonctionnement d’une entreprise
a une intfluence sur son comportement. Mais alors que ce dernier est facilement
observable, le fonctionnement, quant a lui, renvoie 4 des « mécanismes » doaut il
est difficile de reconstituer I’'image. On pense souvent, a tort, qu’on pourrait déduire
ces fonctionnements d’une observation portant sur les structures d’organisation ou sur
I'identification d’une fonction a laquelle ils s’efforceraient de répondre. Clest I'idée
gu’un fonctionnement serait déterminé par la forme, la structure {dont un indice peut
&tre la taille) ou qu'il serait I'exercice simple d’une fonction *. Tl ne faudrait pas alors
se tromper de fonction ;

1.« Sile CICE est comptobilisé comme baisse dw cofi du ravail {eoit moyen en dessous die sewil en question) dans les
comyprtes nationany, i deveait ahoutie @ wne havsse du tauy de marge et disaux d'épargne des sociétés non financiéres.

petmetire des gains de compétitivitd n'aura pas d"impact diveet sue fa sitwation financicre des entreprises » Cette
{Gilbert), Sylvain (Araud). 2013, « Situation financidre des entreprises : fa France décroche », Futteribles, Novembre-
Décembre, 1°397, p. 36. Pour une discussion des effets sor I'emploi, voir Plane (Mathicn), « Evaluation de I'impact
¢conomique du Crédit d'impdt pour la compétitivité et erploi (CICE) », Revie de I"OFCE / Débats et politigies —
126 (2012). Sclon les hypothéses retenues par I'OFCE pour son évaluation, ¢ CICE induirait en 2014 une baisse des
prix correspendant & 75 % du montant de la mesure, les 25 % restant étant wiilisds & la restauration des marges. Sans
compter les cas de « captation » du CICE par les donneurs d'ordre demandant & leur sous-tiaitant des remises de prix
sur des contrats en conrs signalés par le médiateur des relations inter-entreprises en mars 2013 au comité de suivi du
CICE ; une ancedote qui ouvre — au-delit du cadre de U'entreprise, dans sa comprébension commune —, & la saisic de
fonctionnements cn réseau.

I

Comme le montre Frangois Sigaut dans ses essais d'archdéologie industriclle, on ne peut inférer dircetement 1a_fonction
d'one chose de sa structre ou de sa foriie, sans en pusser par analvse & un fonciiormement. Sigaut (Frangois}, (991,

-2~



LALRE

'I_l)_ll(L()S S POLITIQUE DE L'EMPLOLU & TONCTIONNEMENTS D' ENTREPRISE » COLLEGE DES BERNARDING 112 DECEMBRE 2013

- L'ldée que ce sont les « entreprises qui créent les emplois » n’est ainsi « méme pas
fausse ». Pour autant, ainsi que I'énonce René Thom : « ce gui limite le vrai, ce in'est
pas le faux, c’est Uinsignifiant»'. Or, I’entreprise n’a pas pour fonction
précisément de créer de I'emploi. Cette capacité ne se révéle qu’en marchant.
Elle est donc le produit d’un fonctionnement spécifique qu’il est nécessaire de
comprendre si 'on veut savoir comment se crée, se perpétue ou se défait une
capacité a €tre employeur. Autrement dit, Ia capacité a étre employeur n’est pas
donnée avec la qualité d’entrepreneur, « forfiori dans la « micro-entreprise ». On
propose d’appeler employeurabilité cetle capacité dont le développement intéresse
certainement la politique d’emploi mais reste pour partic indifférent au systéme
classique d’aide & D'emploi et & I'action publique actuellement dédide au
développement des entreprises .

Les représentations de l'entreprise dans la politique de Pemploi sélectionnent un
modele de l'entreprise, peut-étre dailleurs plusieurs modeéles simultanément, mais sans
toujours chercher 4 les identifier. Ne conviendrait-il pas de mieux spécifier ces modéles et
de leur faire passer une « épreuve de réalité » ? Nous verrons que le projet a existé mais
que cet effort conceptuel — qui s’étend depuis la fin des années 1980 a la fin des années
1990 — n’a pas rencontré un franc succés. Nous essayerons de comprendre pourquoi la
question s’est posée, dans cette période déterminée, et pourquoi le débat s’est referms.

La connaissance de Ientreprise s’est souvent limitée aux comportements des entreprises
face & chaque mesure de la palitique de I’emploi ; elle n’a pas cherché & éclairer ces
comportements par I'intelligence de « fonctionnements ». On peut d’ailleurs se demander
en (uoi ce savoir nous serait véritablement utile sur 'ensemble des segments de la
politique de I'emploi. Les besoins de connaissance et les maniéres de connaitre propres &
chaque segment ne sont peut-étre pas les mémes en effet. La connaissance utile dans le
cas des mesures générales de la politique de I’'emploi (ainsi des exonérations de charges
sur les bas salaires), qui peuvent se satisfaire d’engendrer «sur la masse » un
comportement déterminé (« fortiori en période de crise de I'emploi), est-clle de méme
nature que celle qui devrait s’attacher aux mesures plus exigeantes au regard des
fonctionnements d’entreprise (ainsi du contrat de génération, de la GPEC ou de
'ARTT) ? Quelle est encore la nature de la connaissance a laquelle 1’action
conventionnelle de I'Etat nous permet d’accéder? Quel bénéfice en tirer pour la
conception des politiques publiques (¢f. le cas de 1'activité partielle ou de la réforme de
modele francais de responsabilisation de ’employeur).

« Un couteau ne sert pas & couper mais ¢n coupant », in 25 ans d'éudes technologiques en préhistoire, Xleme
Rencontres Internationates d'Archéologie et d'Histoire €' Antibes, Juan-les-Pins, Bditions APDCA. pp.21-34.

I. Thom (René), 1993, Prédire #'est pas expliguer, Paris, Flammarion. Champs, p. 132,

[t

Duclos (Laurent). Kerbourc™h (Jean-Yves), 2006, « Organisation dic marché du wavail et flexicurité & la francaises,
Centre d*Analyse Straiégique, Rapport an Conscil dorientation pour 1'emploi, novemhbre, 12, 78-88 : Duclos {Laurent),
2007, «Llentrcprencur ne fait pas Uemployeur @ qu'est-ce qui définit Uemployeurabilité 7 », METIS -
Correspondances Ewropéenies dn Travail, juin. La notion d’employeurabilié a &6 proposée une premidre fois, en
Franee, par ke consultant Michel Masounave dans une tribune parue dans le quotidien les Ecios du 18 janvier 200(. La
notion d'employcurabilité (employer-ability) 1’est pas compléiement absente de Ta litérature curopéenne. Dans la
lindrature anglo-saxenne, on la retrouve dans le champ de la formation prafessionnetle ot des sciences de 1éducation.
mais il y cst davantage question d'améliorer I'attractivité de entreprise (enplover's mearketabiliny. en offrant un
meilleor environnement au salarié, gue de développer nae compélence problématique pour I'entreprencur : « By
‘employer-abiline’ we nean the capacity, or potential, of an emiplover o atiract applicants for cmploviient and o
retatn them in their employ, Factors coniributing 1o emploxerabitity might inclvde the rewards affered (inaterial,
intellectual, social and psychologicall; the skill of planning the use of uman resowrces in the enterprise in a way thet
is intelligent. appropriate and respectfud of those resotirees; and the skill of presenting emplovmen! opportunities in
way that honestly depicts the reality of the work offered » in Levin (P.), Kent (1), «The concepts of employability and
employer-ability», Part of the Bricfing Paper, Colloquium « Rethinking Graduate Employability», 26 June 2002,
London. Cette notion & é¢ investic dans diverses régions curopdennes pour fonder des politiques emploi-formation
tocules @ Scottish Council Foundation (« the shift from getting a job to providing work forothers »3 . Generalitat de
Catalunya (« Capacitat of'ting empresa per a donar ocupacié »).
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I.—  Un constat : Ia politique de I'emploi n’est pas fondée sur une connaissance du
comportement réel des entreprises

Créée le |5 janvier 1993 a "initiative de Martine Aubry, pour développer « une capacité
d’expertise qui fasse Uéquilibre — d'aucuns diraient le contrepoids — avec les statistiques
et les analyses produites par la Direction de la Prévision de Bercy, awjourd hui DG-
Trésor » ', Ia Dares * entame en 1995 un chantier sans postérité, publié en décembre 1996
sous I'intitulé des « 40 ans de politique de Uemploi » . L'ouvrage comprend un chapitre
relatif &4 I'évaluation, et une section intitulée « efficacité de Uaction publique et
comportement des acteurs » au sein de laquelle Bernard Simonin écrit un paragraphe sur
« utilisation des mesures par les entreprises » (p.309-312). Il observe que :
«la plupart des meswres de politigue publique d'emploi (..) oni pouwr but de modifier le
comportement des entreprises el matiére de gestion de lenr personnel. (..) Cette volomté
d’influencer les conduites des entreprises et Uancienneté de la politique publique de Pemploi
pourrdaient faire penser que s'est forgée an fil du temps, an sein de Uadministration, une
doctrine bien établie sur les modes d'intervention & privilégier, qui s’appuie sur une
connalssance fine de Pusage réel des mesures par les entreprises utilisatrices et sur une
représentation bien instrumentdes des comportements ' entreprises dans leur diversité. ()

1. Infervention de Michel Sapin lors du collogue « Les ving? ans de la DARES » le 13 novembre 2013,

2. Décret n®93-57 du 15 junvier 1993 relatif & Forganisation de Madministration centrale. Elle est |héritidre du Service des

¢iudes ct de la statistique (SES). Jusqu'en 2006, la DARES public. dans ta séric des Dossiers, un bilan annuel e la
politique de Lemploi, préfucé par la Division Synthéses de la Délégation générale & I'cmploi, instance représentant
alors le politique. concernant les erientations de la politique de I'emploi, Le Dépariement des Synthéses (2003-2013)
cst, quant a fui, I"héritier de la Division Synthéses {1982-2005) doni I'ancéire i Fa Délégation & I'emploi est la Mission
Synthése (1976-1982).
Aux termes de Part. 4 de I'Angté do 12 octobre 2005 portant arganisation de la Déldgation générale & Uemploict 3 la
formation prolessionnelle, « Le Départenient des Syathéses est compétent pour Ie suivi de Uensemble dex questions
deanomiques et sociales en len avec le marché du wavail, les potitigues d"emploi et de formation professiomelle . Afin
danimer la réjlexion que requicrt la définition des politiques du ministére i recense, suit et exploite les travaiy
d dinde et de recherche ef pariicipe qux débais. [ contribue & Uévaluation des politiques. En particudior, i participe &
fu définition et & Pexploitation des travaus de la direction de Panimation de la recherchic, des étades ot des ytatistiques
(DARES) pour le compte de la délégation géndrale. It analyse, syafhétise et diffise ensemble de ces informations.
esf en eharge des questions exropdennes, suit les questions internationates of les actions bilutérales de coopération o
assure Udlaboration du plan netionad dactions powr Uemplol en lien avee le SGAE et o DARES ».

3. En 1990, le Service des éudes et statistiques du ministére avait, quant i lui. publié des dtudes relatives aux « Quinze

ans de fa politigne de Uemploi » (Cornilleau (Gérard), Marioni (Picerre). Roguet { Brigitte), « Quinze ans de politique de
Fenyploi ». Revie de FOFCE v°31, 1990, p. 91-120 republié dans Travail e Empioi. n°44 , février 1990). En six ans,
la politique de I'emploi aurait done vieilli de 25 ans! Le déplacement du point d’origine est, cn réalité, une
impertinence que e contenu des « 40 ans » cherche & peine & justitier. Il est vrai, ce faisant, que la question des
origines est souvent controversée, Cf. Freyssinet (Jacques), 2006, « L'émergence des politiques de I'emploi (1945-
1973} » in Chatriot ¢Alain) & afii, Les politiques du travail (106-2006). Rennes, PUR, p.203-214.
Nous retiendrons, quant i nous, que Ti eréation du FNE par fa lof n°63-1240 du 18 déeembre 1963 el le paguet des
ordonnances de 1967, Jargement influeneé par Je rapport <lu Commissaire général au Plan, Frangois-Xavier Qrtoli, sur
les  «eonséquences sociales de Uévolution des siruciures deonontignes » ¢ sauraient ére. sauf 3 risquer
I"anachronisme. associds & l'idée d'une politique de I'emploi autenomisée. Ortoli évoque dans son rapport. 1idée de
procurer & «une deonontic en état adaptation conlinue any conditions du progees (..) une infrasivicture de
{“adaptation » . Tel est le mobile du paquet d ordonnances de 1967 : Ordonnance n°67-578 du 13 juillet 1967 relative 2
la eréation dune agence nationale pour l'emploi (ANPE) ; ordonnance n?67-579 du (3 juillet 1967 compléant Ia loi
631240 du 18 décembre 1963 relative au fonds national de l'emplot (FNE) : erdomtance n°67-580 du 13 juillet 1967
refative aux paranties de ressources des (ravailleurs privés d'emploi ; ordonnance n°67-581 du 13 juillet 1967 relative i
cerlaines mesures applicables en cas de licenciement.

L'augmentation du choémage i partiv de 1'éé 1974 n'est pas simplement brutale, clle touche désormais, et
massivement. les hommes, les nuvricrs, et industrie (¢f., par exemple, Revoil (Jean-Pierre). « Lévolution de 'emploi
en 1974 et au début de 1975 », Economie et statistique, n°69, Juillet-Aott 1973, pp. 59-64) : un changement, qui
concerne indissociablement la mesure statistique de ce changement. s opére alors dans 'erdre du sens, Ce qui fait sens,
cest Uélément de rupture (hemme/ouvrier/industric) qui afteete la chronclogie ot fait rétrospectivement événement, i
mesure nolanuneni gue s"alfine Iinterprétation. Clest pour cetie raison que 1974 devient pour chacon Pinstance
originaire de la politique de I'emplei (rompant avee la précédente chronologie dife des « 30 glorieuses », associde i la
convention keynésicnne de « plein emploi » dans laquelle ["emiploi n'a pas de politique  proprement parler).
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Force est pourtant de constater que cette accumulation de connaissance n’a pas réellement eu
liew aur sein de Uadministration et, gu'encore awjonrd ' hui, la conception de nouvelles mesires
ne se fait pas en rvéférence a un corpus dhypothéses explicites et stabilisées sur les
comporteinents des entreprises, corpus qui serait bien conmi et largement partagé par les
agents chargds de la mise en wuvre de ces mesures. (...) Les seules données homogénes et
réguliérement disponibles pour la grasi-toralité des mesures, proviennent du suivi statistique
nis en place par Te Ministére du Travail et donnane lieu chagie année depuis 1981 & un
« bilan de Uenploi », devenu « Bilan de la politique de Uemploi » depuis 1992 ».

En 1995 et 1996, le pble « Travail-emploi-production » de Marne-La-Vallée, regroupant
entre autres laboratoires, le CEE, le GIP MI, I'IRES et le LATTS, avait oreanisé plusieurs
journées d’études consacrées & la politique de I'emploi et & sa représentation de
I'entreprise. La contribution de Jérome Gautié et Florence Lefresne du 28 juin 1996 est Ja
seule & avoir fait Pobjet d’une publication'. Dans leur contribution ces derniers
empruntent targement aux observations de Bernard Simonin 2. ls s'étonnent & leur tour
du fait que les logiques d’entreprise sont restées un point aveugle des politiques de
Iemploi :

« Qi powrrait (..) s'attendre « ce que la recherche de forme d'intervention publigue &
privilégicr s'appuic sur e bonne connaissance de {'usage réel des mesures et sur une
représentation plus ouw moins formalisée de Uentreprise. (En fait), la focalisation de o
politigue de Femploi sur offre (les publics bénédficiaires) et non pas la demande (les
entreprises) — d’oit notamment lu centralité du théne de Pemplovabilité (...) — conduit ¢
reléguer les entreprises au siatut de bofte noire donr on postile la parfaite rationalité (alors
gue) les réactions des entreprises a la politique de Uemploi ne sont ni uniformes, ni
mécaniques » s

2.— Ajuster la mise en ceuvre de la politique de I'emploi aux problématiques
d’entreprises : équiper des négociations dans une perspective d’entre-
cdéfinition

L'article de Jéréme Gautié et Florence Lefresne faisait abondamment référence aux
travaux de Frangois Eymard-Duvernay en la matiére. Ce dernier, directeur du Cenlre
d'Etudes de 'Emploi de 1984 & 1993, puis Conseiller scientifique auprés du méme
€lablissement, a ét€ 1'un des premiers en effet & chercher & metire en rapport les poliliques
de T'emploi avec des modes de gestion de la main d’ceuvre identifiés, et par extension
avec des «types»”. puis des « modiles» d’entreprises”. Cette perspective  est
explicitement tracée en 1989 dans un document de travail du CEE non publié intitulé
« Stratégies d’entreprises et politiques d’emploi : propositions pour la nise en place o 'un
instriment d’énde des politiques d'emploi ». Ainsi que I'explique Eymard-Duvernay,

Lo Gauti¢ (Jérdmel, Lefresne (Florence), 1997, « La politique de I'emiploi ¢t sa représentation de 1entreprise ». Reviee de
PIRES, n®23, Hiver, p87-117.

Simonin (Berpard}, 1995, « Evaluation de la politique de Vemploi: los hypothéses sur le compertement des
entreprises », Nete pour la journée du Pole Mame-La-Vallée du 23 novembre 1993,

(%)

Gautié (Jérdme), Lefresne (Florence), 1997, p.88 ¢f passin.

4. Delatire (Michel}, Bymard-Duvernay (Frangois), 1983, « Sept catégorics d'entreprises pour analyser le systéme
productif », Economie er statistique, n1°159, Octobre. p. 71-87.

5. Concemnant la cohérence d'assemblage de wls modiles, voir par cxemple Eymard-Duvernay (Frangois), 1990,
« L'ajustement de la quaiification du travail ¢t de la qualitication du produit » in Reynand (1L1D) & afii. &ds.. Les
systémes de relations professionedies, Editions du CNRS, pp. 209-218 : Thévenot (Laurent), F987, Economic ef
politigue de Uentreprise : esgiisse des formules d'investissement industriette et domestiure, Insee, Unité de recherche,
note n°186/930, 18 juin: Thévenot (Laurenty, 1989, « Les cntreprises entre plusicurs formes de coordination »,
Communication au colloque « Les systbmes de relations professionnelles », Paris, GRECO. 2-3 wars.
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« la démarche proposée consiste & identifier quelgues stratégies type d'entreprises et Q
re-situer les mesures de politique d’emploi par rapport ¢ ces stratégies » . Dans ce texte,
I"auteur cherche notamment & mettre en scéne les rationalités 3 ’ceuvre dans les décisions
d’emploi des entreprises, suivant leur type?, et la nature des aides qui seraient
susceplibles de les déclencher (aide i I'investissement dans 1a logique industrielte versics
toute mesure visant & diminuer le colt du travail dans la logique marchande). Il

s’intéresse ainsi A 'aide ajustée aux déterminants des décisions d’emploi pour chaque
type d’entreprises.

Cet essai débouchera sur deux courtes publications qui s’efforceront de clarifier I’enjeu
de cette confrontation  :

Alots que « les mesures d'abaissement du coiit du travail se fondent sur wne représentation
marchande de la gestion de Uemploi dans les entreprises », ine approche critique permet
Qappeler & la « conception d'une action publique qui prenne miewx en considération les
mdcanismes diversifiés des déeisions d’emploi. La considération du cofit du travail comme
factewr déterminant du volune &emploi doit ére nuancée an regard de la variété dey
environnements socio-techniques ou formes de coordination ». Autrement dit, « fa réduction
die coltt du travail est surtout adapitée & la coordination marchande. Et il n'est pas étonnant
gite les petites entreprises sofent des utilisateurs onportants de ces dispositifs. La
reconnaissance d'une pluralité de formes de coordination justifie en revanche une certaine
coniplexité de Uarsenal de mesures, qui ne peit se véduire & une forme wniverselle » 7.

Tableau 1.
Aide adaptée aux déterminants des décisions d'emploi pour chague type d’entreprises

-
( Technologe » Aide al'investissement
de pointe » Formalion
Gdirns ' -
Subvertion Industristie. < : > de Gans de et gﬂ%’.
productivté Erche
¥ Inckstrie o Aide a lrvestisserment
lourde = Forrration et matériel
A
Stratégie . * Aile alnvestissement Gains de parts Créafion
trentreprse Commerciale e Fomuion/commergd T > demerché denpioi
. mimmwﬂm nifices Création
Marchande traval eeeeenn » Bel'mne g 1
o Pexbiite acarus enmpics
Service Réduction
bl e > &
\ ohénege

SoURcE : Eymard-Duvenay (Frangoish, 1989, « Stratégies d'entreprises el politigues d emploi »,
Centre d'Eludes de 'Emploi. document de avail non publié, p9.

L. Eymad-Duvernay (Frangois). 1989, « Strtégics d'entreprises et politiques d'emplai @ propositions pour la mise cn
place d'un instrument d*¢lude des politigues d"emploi », Centre d’Etudes de 'Emploi, document de travail non publié.

2. En filigrane. on retrouve également fa prénccupation de contronter le modéle de 1'économiste 3 la « modélisation » par
Ventreprise de son économie propre. Voir Eynwud-Duveenay (Frangois), Thévenot (Laurent), 1985, « L'économiste ¢t
son madele » in Conventions feomomigues. Cahiers du Centre d'Etudes de 'Emploi, Paris, PUF, p_ 129-150.

3. Eymard-Duvernay (Frangois), 1990, « Modéles d'eatreprises i ajustement des politigues d'emgploi », La letre

d’nformation du CEE, juin, n°16 : Burbier (Jean-Claude), Eymard-Duvernay (Francois), 1996, « Geslion de I'emplot
dans les entreprises et politiques publiques », 4 pages dit Centre d'Endes de FEmploi, ni°8 5, mat.
4. Buwbicr (Jean-Claude), Eymard-Duvernay (Frangois). 1996, op. eir., p.2.
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Il faudrait pouvoir recontextualiser ces travaux et les replacer dans les débats qui leur ont
conféré une actualité :

ainsi que l'avait pressenti Sabine Erbés-Seguin dés le début des années 1980 a
I"oecasion du Colloque dit de Dourdan 1T :

« Une mise cn relation des siratégies de U'Etar wvec celles des industriels depuis une
gquinzaine d'unndes (montrait) gue la notion d’emploi se (Chargesit) o un contenit socio-
politique de plus en plus fort, a la fois parce que le chimage (atleignait) des proportions
critiqies sous 'effer des restructurations économigues, mais aussi dans la mesure o la
signification méme des interventions de UEtat dans 'économie se (transformait) par
rapport a la période du Welfare State, gui avair prévalu de aprés-guerve & la fin des
anndes 60 » '
un contexte de crise, qui sera marqué notamment par la récession de 'annde 1993
avec des formes d’ajustement de 1'emploi * qui confirmeront notamment 1effet faible
des dispositions relatives a la prévention du licenciement pour motif économique et la
résistible modernisation du modele de responsabilisation de ’'employeur * ;

un changement dont on commence & mesurer 'amplear concernant précisément le
style des restructurations qui force 4 rompre avec optimisme modernisateur hérité du
ENE * et les espoirs de « modernisation négociée » portés par le rapport Riboud * au
bénéfice de projets de micromisation (downsizing) sans contrepartie. En témoignent
notamment I’évolution du poids des grandes entreprises dans "emploi sur la période
1985-1997 * ou, sur un registre plus anecdotique la bronca déclenchée par la
présentation a P'Ecole de Paris de I'étude de Philippe Chevalier et de Daniel Dure
« Pourquoi licencie-t-on 7 » (au moment ot les RH se font « manger » par les
directions tinancieres) ’ ;

I'entrée dans l'ere des politiques générales d’exonération depuis mi-1993 et donc une
discussion sur I'effet mesures visant Pallegement du colit du travail au voisinage du

[2%]

A

.

Erbés-Seguin (Sabine), 1982, « Les problémes d'emploi dans la stratégic éeonomique de PEtat » in Durand {Claude),
éd., L'enplai. enjewx deenmmigues ef sociany — Collogue de Dourdan I, Paris, Maspéro, p. 122,

Un niécanisme d’ajustement attaquant les « imarchés interaes » en lewr coeur alors m&me que Uintérim qui s’était
considérablement développé depuis le début des anndes 1990 a fortenient contribué en 2008-2009 & Iajustement de
Uemiploi : Bardaji (Jesé), 2001 « Impact de La crise sur emploi et les salaives en France », frésor-édeo. n® 83, Janvier,
Anar (Micheh & alii, 2011, « La crise de 2008-2009 ¢t ses suites », Insee, Emploi et salaires — 2011 1 Aroouarcth
{Julic) & alii. 2010. « Comment cxpliquer les évolutions de 'emplei depuis le début de la ¢rise 7 ». Insce, Nowe de
cenjonctire, Novembre,

Suisson (Jean-Pierre), « La loi du 2 actit 1989 relative & ta prévention du licenciement économique et au droit & la
conversion », Droif social, sept.-oct. 1989, p. 621-630.

Le Fonds national pour Uemploi, ctéé par la loi du 18 décembre 1963, n'cut pas simplement pour objet
« I'accompagnement secial » des restructurations. il constitua expliciterent un soutien direct d la modernisation de
I'économic ainsi que le révele en ereux — au moment de la restructuration douvlourcuse du secteur des Mines — la
Jjustification « délicate » de ce fonds : « Conwitent admeivre que cenx doni Peffort est le premier fuctenr de
Paccrvissement de e production soient anssi lex prenidéres vietimes des transformations indusirielles ¢ comnierciales
gui nécessairement Uaccompagnent ? » (Lxtrait de Pexposé des motifs de La 1oi n® 63-1240 du 18 déecmbre 1963
relative au Fends national de Uemploi). Ce soutien 4 la « modernisation » est également une constante dans la
construction européenne depuis la CECAL Jusqu'd trés récemment, les « mutations éconontiquess sont vues depuis
I'EBurope comme néeessaires el largement positives (COM {2004) 274, COM (2005) 120 tinalr.

Riboud (Antoine). Modernisation, mode o emploi. Rapport an Premier ministre, Paris, Editions 10/18. 1987, Cette
derni¢re référence sera d'ailleurs « passée au tamis » de approche en termes do logiques d'entreprises : Eymard-
Duvemay (Frangois) & «lii. 1998, « La moderisation des entreprises ». La lettre o information de CEE, °10.
décembre.

Moussallam (Karim), 1999, « Le poids des grandes entreprises dans 'emploi », fnsee premiére, 683, novembre. Une
publication & rapprocher, pac contraste, de Cottet {(Vincent}, 2010, « Depuis trente ans. les grandes entreprises
concentrent de plus en plos d'cmplois ». Insee-Frenicre. n® 1289 avril.

Chevalier (Philippe}. Duce (Daniel). 1993, « Pourquei liceacic-t-on 7 », Séminaire « Vie des affaires », Ecole de Paris
do nmnagement. Séance du 5 noventbre.
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SMIC suite aux recommandations de plusicurs rapports (rapport Charpin en 1992 et le
« scandaleux » rapport Maarek en 1994) '

Le cadre d’analyse proposé par Frangois Eymard-Duvernay sera ainsi mobilisé par
Bernard Gazier et Rachel Silvera pour compléter une lecture critique des effets portés par
la politique d’allegement du cofit du travail suivant le modeéle de I'entreprise, a partir de
Iexploitation secondaire des résultats d’une enquéte commanditée par la Délégation i
Pemploi, ¢t concernant la perception et la réception de certaines mesures de politigque
d’emploi sur un échantillon de 1000 entreprises *. Au terme de "analyse, les auteurs
concluent eux aussi sur « la nécessité d'adaprer la politique de I'emploi non seulement en
Jonction des catégories de main d’wuvree mais aussi selon les catégories d’entreprise »,

Equiper la relation administration-entreprise

L’approche par les « modeles d’entreprise » n’a pas simplement servi 4 armer celte
fonction critique vis-a-vis des politiques ciblant le cofit du travail, « fortiori les mesures
générales (« lUentreprise n’est pas une forme stabilisée sur laquelle pourrail s appuyer
une politique générale »* | « la réduction du cofit du travail est surtout adpatée ¢ la
coordination marchande » ) ; elle a surtout &é mobilisée pour soutenir la nécessité
d’équiper, sur le terrain, les acteurs de I’emploi dans leurs contacts avec les entreprises,
afin notamment d’accroitre leur capacité d’expertise et de négociation, entendue comme
gage d’efficacité dans Ia mise en oeuvre de la politique de I'emploi °. La mise en ceuvre
des aides conventionnelles du Fonds national de ["emploi (FNE) pouvait alors étre prise
en exemple *. Autrement dit, « la mise en place d’instriments permettant de mietx
comtrdler la facon dont wune mesure publigue est traduite dans les termes des
entreprises » |, suppose également de considérer le « réle des agents les plus proches des
entreprises et (les) outils gestionnaires qui permettraient de sonteniv lewr action » °

Au chapitre des Politiques publiques de I’emploi, le programme du Centre d’Etudes de
I'Emploi de [986 comprenait explicitement un projet porté par Nicolas Dodier, Bernard
Gomel et Emmanuelle Marchal intitulé « {'éguipement de la velation administration-
entreprise ». Ainsi que le précisait Eymard-Duvernay :
« La nise en wuvre de nombreuses mesures de politique de 'emploi passe par les services
extérieurs du ministére chargé de 'emploi. (Hs) sont de plus en plus covramment placés dans
la sitwation d’avoir a4 négocier avec des entreprises Vapplication des différents outils mis en
place par le ministére (et de démontrerj la jusiesse économique des mestres » °.

Lo Gaye (Magowne), Gubian (Alain), 1996, « Les allégements de cotisations employeurs sur les bas saluires » in Brlan de
{a politigue de emploi 1996, Dares, p. 187-198.

2. Gazier (Bernard). Silvera (Rachely, 1993, « L allegement du cofit salarial a-t-il un effet sur Uembauche 7 », Travail &
Eploi, 1755, p. 60-70. Voir aussi Gaulié (Jérdme) & alii, 1994, Les subventions & Uemploi : analvses vt expéricnces
enropéennes, Docunent Travail et Emploi, Paris, DF.

3. Eymard-Duvernay (Frangais), 1990, op. cit., p.7.

4. Barbier (fean-Claude). Eymard-Duvernay (Frangois), 1996, up. cit.. p.3.

5. Bessy (Christian) & alii, 1995, « Les politiques publiques d emploi @ le rdle des agents locaux », i Fouquet (Anrnic),
Ed. 1995, Les politiques publiques d'empled ef lewrs actenrs. Cahiers du Centre d”Etudes de FEmploi, Paris, PUF. p.3-
34. Les propositions conlenues dans ee texte avaient fait 'objet J'une discussion dans le cadre d'un séminaire dirigé
par Olivier Pavereau. Emmanuclle et Jean-Danicl Reynand., en avril 1994, lors d’une séance intitulée « Efficacité des
politiques publiques d’emploi : nouveaux développements théoriques ».

6. Kirsh (Edith), 1995, « La mise en ceuvre des aides publiques 3 'emploi @ un processus complexe. L expérimentation
FNE-prévention » in Fouquet (Annic), op. cit., p.49-77.

7. Eymard-Duvernay (Frangois), 1990, « Modeles d'entreprises ot ajustement cdes politiques d'emplei », La letire
o injormiation du CEE, juin, n®16,p. 7.

Bubier (Jean-Claude). Eymard-Duvernay (Frangois}), 1996, op. cir. p.d
Eymard-Duvernay (Frangois), 1989, op. cir.. p.1-2.
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On congoit bien alors les usages « intensifs » possibles, au niveau de 1’administration
déconcentrée et dans le cadre d'une application négociée de la régle, du canevas
conventionnaliste, rajeunissant d’'un coup la perspective tracée par la « statistique de
préfet » . Mais cette approche — qui présente {’avantage de rompre avec «les
constrictions unicistes de Uentreprise »” — ne permet véritablement de restituer un
fonctionnement qu’en préservant la complexité des situations étudiées (chaque cas
s'interprétant comme combinaison forcément originale de ressources hétérogénes et de
logiques d’action « pures »}, ce qui implique un « dispositif d'enregistrement adapté (au)
cadre d’analyse, (el donc) lui-méme complexe »”, ce qui exclut par contre un
questionnement statistique qui ne saurait peu ou prou reconnaitre que des « variables
d'Etat »*, et qui nous empécherait de ce fait de recueillir de maniére contrdlée des
informations relatives a des ressources et des rationalités aussi diverses, de déterminer en
somme la représentativité des modeéles de fonctionnement,

Si le passage du cas singulier au modele peut encore préserver P'image d’un
fonctionnement, la volonté de rabattre la complexité d’un cas sur une logique ou un ordre
de cohérence dominants® — marchand ; domestique ; industriel ; civiqgue — dégrade
rapidement le « modele » en « type » au détriment précisément d’une capacité & saisir et &
anticiper un fonctionnement. Les typologies ne peuvent en effet mettre en lumigre que de
simples effets de constellation entre des comportements en matiére de gestion de 1’emploi
el P'appartenance a un type déterminé d’entreprise. Les types ne déterminent jamais un
fonctionnement. un comportement ou une trajectoire. C’est que montrera Jacques
Freyssinet dans une synthése non publiée, rédigée en mars 1990, figurant dans un
document de travail de I'IRES n°90-02 intitulé « La gestion de 'emploi par les firmes :
rypologies et modéles » ® et qui reprendra I'ensemble des travaux ayant cherché, sur cette
période, & expliquer par « ['entrée entreprise » la différenciation des modes de gestion de
la main d’ceuvre. Il montre qu’il n’y a pas dans les différents travaux recensés de
correspondance évidente entre le type d’entreprise et sa gestion de ['emploi: « par
exemple, les entreprises de « haute technologie » [une catégorie présente dans la plupart
des travaux] pewvent privilégier wne politigue d’investissement hnmain (stabilité de
Cemploi, formation continue, gestion prévisionnelle des carriéres) ou, au contraire,
privilégier les recrutements de jeunes dipldmés avee un fort turn-over (et des
licenciements de substitution) » " ete.

Pourquoi {"Etat n*a-t-il jamais véritablement cherché a équiper Ia relation administration-
entreprise 7 Bernard Simonin interprétait la montée en puissance des mesures générales
de la politique de I"'emploi — calées sur une représentation « marchande » de I'entreprise —
., comme ¢tant la conséquence d’une incapacité a suivre Uapplication de mesures plus
complexes :

b Desrosieres (Akiin). 1994, « Le territoire ¢t la loealité. Deux langages statistiques », Politix, vol. 7,n°25. p. 46-58.

(o)

Thévenot (Lanrent), 1987, Econamie et poliigne de Pentreprise : esquisse des formules d investissement industrielle et

demestigne, Insce. Unité de recherehe, note n®186/830, 18 juin, p. 37,

Ihid. p67.

4. Thévenot (Laurent), 1986, « Les investissements de forme » in Thévenot (Laurent). éd., Canventions éeonomigues.
Cahiers de Centre d'Ewde de 'Emplei. Paris, PUF (), pp. 21-71, §.9.

5. La théorie risguant wujowrs d’gpposer ses masques sur le monde. Frangois Bymard-Duvernay coneédait qu'il fallait
rester « sensible ati risque de séleciionmer lu réalité ». Une fois que 'objectivitd d'une chose ou d'un agencement
souniis & 'observation était établic, i1 considérait alors que « fey logigues (héariques &aient) ples faibles que cette
réalité » ct que "analyse devait donce sc concentrer sur les agencements concrets (i« Le conventionnalisme en
débat ». Cahiers d ‘enthroponomie . n°7,1991).

6. Vair dgalement Freyssinet (Jacques). 19820 Lex pofftiqiees d'emplol des grands groupes frongais. Grenoble. Presses
Universitaires de Grenoble.

7. Freyssinet (Jacques). 1990, « La gostion de emploi par les firmies @ ivpolagies ef modéles ». document de travail de

I'IRES n°60-02, s, 21-22.
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« La focalisarion de plus en plus forte sur U'abaissement du coft du travail ne doit pas
nécessairement étre interprétée comme un aveuglement de UEtat, inconscient de la diversité
des modéles d’entreprises et avent powr seule référence le modéle marchand. C'est tour autant
la reconnaissance de son incapacité actuelle — politigue et technique — & enpager des
négociations plus complexes avec les entreprises, touchant simultanémeni différents aspects de
lettr gestion et se poursuivant dans la durde » '

Pour autant, il faudrait distinguer les « mesures générales » et les mesures a application
négociées. Faute de pouvoir construire, en effet, une information utile intéressant
I'ensemble de la population d’entreprises en vue d’ajuster la cible entreprise de la
politique de I'emploi, le projet d’équiper méthodologiquement les acteurs en contact avec
les entreprises garde un intérét pour la production, précisément, d’une information
pertinente, et donc la conduite des négociations, Au contraire de ce que suggére Bernard
Simonin, il n’est pas certain que ce projet soit hors de portée. En revanche, il ne peut étre
servi par une seule connaissance générale des enlreprises. Il ne concernerait alors qu’un
type particelier de mesures dont la mise en ceuvre permet d'intégrer les problémes
spécifiques a une entreprise parce qu'elle autorise des ajustements ct des négociations
tournés vers la résolution de problemes identifiés.

Ainsi que le précise 2 nouvean Bernard Simonin dans sa contribution aux « 40 ans de {a

politique de Uemploi » :
« Faire de bons choix réglementaives lorsqu’on définit une meswre de politique d'emploi est,
certes, d'une grande imporiance, mais on ne peut pas imputer & ces choix tout le suceés ou
I'échec dune politigue. La réglemeniation est incapable, & elle sewle, de diviger les actions des
utilisutenrs potentiels ef de les fuire coincider avee les objectifs des politiques publigues. Eile
ne peiit pas prévoir dans le détail toute la diversité des sitnations, éviter a priori des conduites
apportinistes ou aberrantes. Et la multiplication des procédures de contréle se révéle bien
trop lowrde et peu compatible avec le caractére incitatif des dispositifs. Aussi, la construction
de relations de coopération entre les ponvoirs publics et les usagers est indispensable ponr qiee
ces derniers adoptent les comportements souhaités par I'administrarion » *.

Entre autres relations de coopération, il évoque notamment, & travers les mouvements de
décentralisation, de déconcentration et d’externalisation * de la politique de I'emploi, le
souci d'informer et de coordonner I'action des organismes qui — 2 c6té des opérateurs
classiques du SPE — s’emparent des dispositifs et, partant, « fuvorisent leurs évolutions
par les utilisations originales qu'ils en font »*. A I'heure ob la territorialisation de la
politique de I'emploi est pensée comme un choix d’efficacité, I’attention portée aux
question d’intendance et aux conditions de « mise en ccuvre » de la politique prend du
relief. Elle ne doit pas simplement satisfaire aux besoins d’une évaluation «en
surplomb » mais doit aujourd’hui déboucher sur une nouvelle fagon de problématiser
Paction publique *. Il ne s’agit plus simplement de former des « relais » pour cette action
mais de leur permetttre de développer et de valoriser dans I’action un savoir autonome
pour qu’ils puissent & la fois exercer leurs compétences nouvelles et assumer leurs
responsabilités ®, & travers notamment I’ instrument des « dialogues de gestion » '.

I, Simonin (Bernard), 1995 ¢ité par Gautié (Jérdme), TLefresne (Florence), 1997, op. cir, p. 101

2. Simonin (Bemnard}, 1996, « efticacité de action publique et comportement des acteurs » in Dares. 40 ans de polirigue
de Uemploi, Paris, DF, p.280)

3. Balmary (Dominiquc), Prés., 2004, Politique de Uemploi er recours & des epératenrs exteraes, Rappott de Linstance
d"évaluation. Commissariat général du Plan, Paris. DF.

4. Simonin (Bernard). 1996, op. cii., p.314-315.

5. Mérianx (Olivier), 2011, « La réforme de I"administration territoriale de I'Etat dans le champ du travail, de I'emploi et
de I'économic ». Powvoirs Iocauy, 0°91, p.69-75 1 Mériaux (Olivier), 2011, « Emploi » in Pasquier (Romain) & alif,
Dictivnnaive des politigues terriforiales, Paris, Les Presses de Seiences Po.p. 218-224,

6. On est encore aujourd'hui loin do compte. En témoigne, par exemple, U'évaluation des effets poriés par instruction
DGEFP n°2011-09 du 3 mars 2011 relative & la mobilisation pour 'emploi au niveau infra-départemental. Cf. Doan
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La conception et la mise en eeuvre de la politique de I'emploi ressortiraient, pour ces
mesures, a application d’une sorte de « principe de préeaution » rompant le lien
traditionnel entre 1'expertise et 'action au profit d’un apprentissage continu reliant
I"action & la connaissance °, et permettant notamment a I’'administration d’économiser son
attention. La relation des services de I'Etat en région & I'entreprise n’est encore que trop
ravement informée par le produit des études pourtant financées par I'administration,
centrale comme déconcentrée. Cette dernigre peine alors a problématiser, pour ’exploiter,
I'mformation accumulée au contact des eatreprises; mais elle peine également a
incorporer les résultats des études a 'administration de la relation aux acteurs
économiques du territoire ¥,

Résumons, Alors qu’elle ne portait qu’une critique « générale » de mesures elles-mémes
générales, I’approche par les modéles d’entreprise, en tant qu'elle nous permet d’accéder
a des fonctionnements d’entreprise pourrait donc aujourd’hui, dans un registre trés
opérationnel, répondre aux besoins de connaissance associés a la territorialisation de la
politique de I'emploi. Elle permettrait d’accéder anx besoins réels auxquels les produits
de cette politique s’efforcent de satisfaire et de mieux orienter la mobilisation des outils et
des fonds correspondants, voire de concevoir les appuis permettant une meilleure
consommation des aides « conventionnelles », notamment ceux qui concernent ’exercice
de la fonction d’employeur *.

(Quynh Chi), 2013, « Une alternative cans les stratégics de mobilisation du tercitoire ». Document de travail,
Synthéses-DGEFP.

1. En quoi ce vecteur de pouveir associé 4 la démarche de performance de I'Etat dans le cadre de la LOLF pourrait-il
constituer un meilleur véhicule de savoir au plan déconcentré 7 A noter que le «dialogue de gestion » ne met pas. ao
plan déconcenteé. administration au contact de I'eatreprise — hors le champ des structures d'insertion par I'activité
économique — mais au contact des partenaires soutenus par la politique de 1'emplei yui peuvent &ire en contact avee les
entreprises. Définition du dialogue de gestion 1 « le diclagiie de gestion est le processus déchanges existant entre
nivean administratif et les niveawx gui Iul sont subordonnds, relatifs aux volumes de movens nis & disposition des
enfitds suhordonnées et anx ahjectifs qui lewr sont assignéds. Ce dintogue de gestion renonmveld ost wr des symboles forts
de la réforme de VEtt, # Sinstanre essenticllemeni entre les responsables de progranune er les responsables
apcrationnels et entre cex deriers of Pensemble des serviees placés sous lear responsabilité. L'objectif de ce dialogie
de gestion est de faciliter la participation et le goiit de Vinitiative de chague agent ef ce, & tous los niveany de
respopsabilité et d touy les niveaws d'implicarion ».

hupefwwy finances.gouv. fi/loll72_2 hom

2. Latour {Bruno). 2006, « Prenons garde au principe de précaution », Chranigue d'vn amalenr de science. Paris, Presses
des Mincs, p. 107-109.

3. Llexploitation par Robert Salais des conventions FNE en termes de « mondes de praduction » a-t-clle &t¢ connue des
services déconcentrés (Cf. Salais (Robert). 1992, « Modernisation des eatreprises et Fonds National de I'Emploi : une
amalyse en termes de mondes de production », Travail & Emploi, n°51, Jasvier, p49-69). Plus vécemment, les
perspectives tracées lors de I'évaluation de la mise en acuvee de Pebligation de revitalisation ont fait 1'ohjet d unc
meilleare appropriation par 'administration (Cf. Grimault (Solveig). &d., 2001, « L'obligation de revitalisarion des
bassins o 'emploi de la loi du 18 janvier 2005 », Amnyos, CES, LATTS, IRES. Rapport d"étude pour Ia DATAR ¢t la
DGEFP, juiller). Sur le type de savoir concernd, voir notamment Diesrosidres {Alain), 1994 op. cit.

4. Cf. par exeniple, Ja labellisation etou le subventionnement d activités de conseil pensés comme un moyen d appuyer
la ransfermation de 1entreprise et de moderniser sa gestion, le plus souvent dans un cadre négncié, au bénéfice du
développement de 'emploi. Ainsi que Uavait montré {e rapport de I'instance d*évaluation de la politique de recours 2
des opérateurs externes présidée par Dominique Balmary en 2004, de nombreuses fornmles d aide au conseil se sont
succéddes depuis les « audits économiques ot sociaux » mis en place ¢n 1983 au bénéfice des entreprises en difticultés,
L'aide & lélaboration d'un plan de gestion prévisionnelle des emplois ot des compérences défini par Ia loi de
medernisation sociale du L7 janvier 2002 (art. L. 5121-3 ¢. Trav.)) est Fhérititre de cette séiie de dispositifs o
notamment de aide LIGE (« Ligne d"Innovation pour la Gestion de 1'Emplai » déterminde par la circulaire DE n°93-5
du 9 février 1993). Dans son rapport de 2008 sur les actions incitatives de I'Etat auprés des PME pour le
développement de la GRH, V'IGAS avait insisté sur le surcroft d'efticacité & porter au crédit de la partie « conseit »
proprement dile, au regard des opérations (collective) de « sensibilisation » fimancée sur cette méme ligne, On nutera 2
Poceusion que les Régions disposent de leur propre dispositif ¢'aide : aide régionale au conseil en straégie et
ressources humaines en enteeprise (ARCHE) en Champagne-Ardennes : aide & la gestion des compétences en
entreprise en Lorraing 5 aide communautaire au ressources humaines en Aquitaine ; aide au conscit Brefagne ressources
humaines (ACB RID : cte. Contraicement peut-&ue aux aitentes, aide au conseil GPEC semible plutdt soutenir des
logiquues de développement dans la PME (dans la grande entreprise, les problématiques GPEC sont souvent apparues
hélas dans des contextes de wéduction d effectifs). Les organisations patronales jouent un réle moteur dans la
connaissance du dispositif. La pluparl des entreprises bénéficiaires déclurent gqu'elles n’auraicnt pas eu recours au
conscil sans Laide de 'Etat. Le recouss intervient & un momeat de la vie de Peatreprise o 1a question RH est identifide
comme levier de développement. Les présupposés « GPEC » sont pergus, on revanche., comnse abstraits au regasd des
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3.~ Intéresser 'entreprise aux dispositifs de la politique de I'emploi : améliorer les
spécifications des dispositifs dans une perspective de diffusion

Les entreprises n’ont, historiquement, pas été comptées an nombre des « publics
bénéficiaires » de la politique de I'emploi. Tl est méme possible qu’il n’ait longtemps pas
été jugé normal qu’elles en retirent pour elles mémes un bénéfice. De ce fait, le rapport a
'entreprisc a principalement été un rapport d’instrumentalisation : on attendait qu'elles
deviennent des intermédiaires disciplinés, neutres et transparents, de la politique de
I'emploi, des utilisateurs obligés, certes, mais de dispositifs censés porter en eux-mémes
Ieffet attendu de leur mise en ceuvre. S’intéresser aux conditions d’usage des dispositifs
de la politique de I'emploi, dans ces conditions, n’était-ce pas ouvrir une boite qui aurait
di par définition rester noire ? Et d’ailleurs pourquoi I’ouvrir ?

Jérome Gautié et Florence Lefresne relévent notamment que le lexique du ministere i
I'endroit des usages — et au moment des évaluations — alimente souvent un discours de
« moralisation » ol dominent la mention de dérives, d’abus, d’effets d’aubaine et des
garde-fou nécessaires & produire les effets dont les dispositifs publics devaient rester
attributaire, on pourrait dire, exclusif. Curieusement, les pratiques de recentrage des
dispositifs passent généralement moins par un contréle des usages que par une
redéfinition de la cible « public » . 1l se peut alors que les dérives « constatées » goient
elles-mémes I'effet d’un manque & problématiser les interactions d'un dispositif avec son
envitonnement °, a travers lesquelles ce n’est plus tant le dispositif mais la sitvation qui
¢st pensée comme productrice d’effets. A partir du moment ot les entreprises ne sont pas
congues comme public de la politique de I'emploi — au sens de Dewey * — la question de
savoir « qui » utilise domine, quand elle se pose, la question du « comment » et du
« pourquoi »

problémes pratiques rencontrés par les entreprises. D'aprés uae récente &ude Afpa relative  Paide au conseil GPEC
(avril 2012}, changement d'échelle, rationalisation RH et recrutement figurent parmi les préeccupations principales de
I'entreprise utilisatrice. On sait sinon que plus de la maitié des PME frangaise n”exprime habituellement aucun besoin
en matiere de conseil. Pour autant, la thématique « ressources humaines » amive en téte des raisons powr fesquelles les
PME déclarent pouvoir avoir un jour reeours av conseil. Alors méme que le processus de reerutement figure, de leur
propee aved, parmi les moins maitrisés par les PME, celles qui ont déji cu recours au conscil n'y ont cw recours
paradoxatcment que trés racement pour régler un probleme RIL & commencer par un problime de recrutement (Etude
CCIF-DGCIS, octobre 201E). On voit que, de ce point de vue, intervention ¢e P'Etat a un nupact fort sur la
consemmation de conseil. Ce constat vaul bien sdir pour les « dispositifs locaux d’accompagnement » (IDLA) ¢réés cn
2002 ¢t congus pour soutenir Pemploi au sein des petiles structures du secteur non-marchand et professiennaliser les
agtewrs gui les font vivre. Les problématiques R concerne 1732me des thénatiques DLA ct Ie recrutement 'une des
cing altcntes prieritaires des associations en matitre d'accompagnement, Le DLA joue un réle reconnu cn matiére
d'appui au développement de la fonction d'employeur. Quels que soient par ailleurs les défauts du dispositf (of.
rapport ' évaluation IGAS 2011}, le DLA constitue sur ce chapitre un modéle dont L'extension aux PME du secteur
marchand poureait étre envisagé. Les évaluations relatives A ces dispositits d'aide au conseil, comme eclles concernant
—sur fe versant « offre de travail » — les expérimentations du iype CTP, améliorent notre commaissance de Pingénicric
suseeptible d'encourager mais aussi de sécuriser les recrutements, Dans celle perspective, ce serait nisins moins
Pemployabilitd de Tindividu siricto sensu (logigue de effre) que la logigue d'appariement qui deviendrait I"objet
dun conseil et d'une intermédiation structurde. Ainsi que le révelent certaines pratiques dévelappées sur les sites du
CTP prenant en considération le comportement des entreprises du territoire considéré, "accompagnement visé pourrait
alors devenir coextensit i 1'ensemble des actes permettant |*établissement et Uentreticn de ba relation demploi.

. Ceconstat figure déja dans Gautié (Jérdme), Lefresne (Florence), 1997, op. ¢it.. 1p.96-97.

13

«Appelons « sifuation » towtes les mopenls an vours desqoels Uinteraction entre tn vivand et un fenvicennenent)
s'effectue sous la forme dune action véciprogque. En revanche, réservons le mot acontexte» gy momeins menant o fu
conformation. passive du premier auv conditions du second. Aw plan organigne, la distinction entve milien el
emvironsement fait dcho q tons cect @ oun milicn « entonre » () mais West pas défini de sorte @ inclure les
madificarions que les organisimes hd fors subiv, En revanche, un envirommentent est canstihed par Pensemble des
conditions gui interviennent duns le déveleppement des capacités de Uindividu au titre de moyen oi de ressotrees. Un
environremend reteve done d’une sitation » in Zask (Joglle). 2008, « Situation ov contexte 7 » Une lecture de Dewey.
Revie internalionale de philosophice, 200813 n® 245 p. 313-328.

L

Dewey (John), 2003, Le pueblic ef ses problémes, Pau, Farrago / Leo Scheer.

4. Pointant un paradoxe. In Dares observait que « Uimpertance des avaniages financiers afferts aux employewrs dons le
cadre de cette politique (8°éait) heaticonp acerne alors gue lewr avis sur les disposivifs qui leur sont proposés reste
globalement iréx négatif » (Dares, 1996, 40 ans de politique de Uemploi. op. cit., p.310).

-12-



LAURENTDUCLDS - POLITIQUE DE L'EMPLOT & FONC

CARDENS [ 12 DECEMRRE 013

La focalisation du débat public sur les chiffres du chémage n’est pas pour rien dans cette
orientation, et finalement ce relatif désinvestissement. Elle a survalorisé les réponses de
nature conjoncturelle et précipité, a cette fin, 'enrblement de mesures sans cesse 1é-
inventées — & commencer par le dispositif des contrats aidés — pour faire face a I’envolée
des chiffres du chémage '.

Dans cette perspective, 'évaluation des politiques est en correspondance avec les
pratiques de gestion de programmes cloisonnés dont le pilotage est orienté vers la
réalisation d’objectifs quantitatifs nationaux d’cntrée dans chaque mesure *: il faut
obtenir un effet rapide et massif sur la comptabilité du chémage * ; il faut donc améliorer
la diffusion des dispositifs. Mais comment faire lorsque ces derniers n’intéressent pas les
entreprises 7 L’attribution récurrente du non recours au défaut d’information est
symptomatique a cet égard. En témoignent les bilans annuels que la Dares dressait des
dispositions instaurées mi-1992 relatives aux incitations financigres cn faveur du travail a
temps partiel, jugées par tous spécialement avantageuses :

« Environ 40% des salariés cuveant poteatiellement droit & la mesure d'abattement des
charges patronales en favenr du temps partiel en fonr effectivement bénéficier lew employenr .
Afin de mieux comprendre les raisons de recours ou de non recours @ ce dispositif, une étude
monographiqie a 8ié réalisée auprés de 60 emplovenrs utilisatenrs o non wiilisatewrs » *

La Dares semblait découvrir alors — non seulement 1'importance du non recours qui lui
était au demeurant connue —, mais aussi le fait que le dispositif réglementaire rencontrait
un cadre « organisationnel préexistant ». Les effets microéconomiques des politiques les
plus documentés par les évaluations en constituaient déji Pindice (¢f. annexe), mais c’est
toujours la modélisation des fonctionnements organisationnels sous-jacents qui nous
manguie.

Au plus fort des crises, on pressent que ’exécutif sera surtout intéressé par 'effet brut
d’'une mesure (le compteur d’entrées ; les nouveaux emplois imputables sous la ligne
budgéraire dédiée). L ’évaluation des politiques publiques cherchera plutdt, quant a elle, &
dégager les effets nets (macroéconomiques sur [emploi) par retranchement notamment
des effets dits d'aubaine (ou d’inertie). La discussion des cffets d’aubaine peuple
d’ailleurs I'espace public et alimente réguliérement la « noise » politique alors méme
qu’ils représentent une forme « providentielle » d’adéquation de la mesure au milieu”, au
moment ou ["attention des pouvoirs publics est focalisée sur les effets bruts et la réponse

1. Baguelin {Dlivier), 2010, « Le CAE : un outil conjoncturel ! », Notes du département des Synthéses-DGEFP, n°2.
février ; Baguclin {Olivier), 2012, « Politique conjoncturclle de I'emploi et structure des marchés du travail locaux : le
déploiement tercitorial du CAL en 2009 », Economie & statistigie. n°454, p.70-107. Estrade {Marc-Antoine), éd.. Au-
deli des contraty aidds = repenser e lien enmtre aide & Uinsertion professionnelie et développement éconmmique, Actes
du Séminaire DGEFP « Insertion & Développenient » du ler juillet 2011 ; IGAS-IGE, 2012, Evaluation die pilotuge
des conirats aidés et de lewr performance en iernres d'insertion, Rapport conjoint IGAS/AGE, janvier.

2. Robineaw (Yves). éd., 2002, Les moesures d'aide avix emplais di sectenr non marchand, CNE-CGP, Paris, La
docwmentation Frangaisc,

3.« La pretigue dominente a consisid & mener des évaliations particuliéres powr chague mesure de politigue publigue
'emploi. Ces évalnations ont sonvenr é limitdes & wn moment donué de Vexistence de la mesire {(quelgnes mois
aprés son lancement par exemyple}, sans gque Uon ait assisté & le aise en place dune procédure o dvalyation continne
quf permette de savoir conunent éveluent au couwrs du temps, les effets de cette mesure sur les publics concernés,
Pusage qic'en fond lex entreprises o sa mise en auvee par les service de Vadministration » (Daves, 1996, 40 uns de
politigue de Pemploil, Paris, DF, p280). Une évaluation discontinue qui exelut les approches e termes de systéme ou
I"éudle des trajectoires, notamment 1es trajectoires d emploi des cnirepriscs.

4. Gaye (Magoume}, 2000, « L ulilisation de la mesore d"abattement des charges patronales en faveur du travail & temps
particl », Premiéres Synthéses DARES  aofit, n°33.3.

A

A comparer avee e procédd luei aussi cofitieux en termes administratifs des aides ot soutiens qui sont 1¢ produit de
négociations directes avee U'entreprise bénéficiaire. Ce procédé pose, guant i lui, des problemes de trunsparence, qui
déterminent une exigence de tragabilité, comme des probleémes d'inertic en cas de « jeu répété » (une inertic typique
des pratiques de soutien i des secteurs déterminds, ainsi de aide apportée par cxemple aux structures dinsertion par
Pactivité Economique on dépit des conteepartics exigées dans o cadre des « dialogues de gestion »). Dol Pintérét
d™équiper Ia relation adinistration-enireprise et les « gestionnaires de cas » pour parer aux azymétries d’information
ct permettre 'appréeiation in it des effets d aubaine et de déplacement (¢f. supra).
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purement conjoncturelle & une crise de 'emploi. L’évaluateur pourra, & son tour,
dédramatiser 'importance de ces effets s'il y retrouve finalement son compte concernant
le profils des bénéficiaires, en vertu d'un effet ce substitution ou de déplacement,
nonobstant la dégradation de la situation des autres publics intéressant potentiellement la
politique de 'emploi dans la file d’attente. Sans compter le fait que les effets d’aubaine
posent, en filigrane, la question du contrefactuel (mesure des emplois « non
additionnels »), plus difficile sans doute & outiller du ¢6té des entreprises que du c6té des
publics (ou le contrefactuel est utilisé, dans le cadre des études longitudinales sur données
microéconomiques, pour mesurer des effets nets portant sur les (rajectoires des
individus '). Autrement dit par la Dares dans les « 40 ans » a propos des résultats des
évaluations relatives & « P'impact des politiques publiques sur le comportement des
entreprises » :

« Beaucoup des embauches réalisées par les entreprises dans le cadre des mesures d'incitation
existanles auraient de toute facon eu liew en 'absence de ces mesures. Lewr effer net sur le
volume global de Pemploi et du chidmage apparait done faible. Ce dernier constat ne signifie
pas pour autant gue les mesures manguent leurs objectifs. 11y a bien par aillewrs des effets de
substitution : Uentreprise accueille souwvent une personne éligible a la mesure, qui’elle n'anrait
pas choisie sponfanérent. La politique de Uemploi permet done en partic de compenser les
désavaniages des publics prioritaires vis-e-vis des anires catégorics d’actifs susceptibles
d'é1re embauchés (salariés d’une autre enwveprise, chomenrs de courte durée) » °

C’est dans ce contexte qu’a été déployé I'effort de connaissance de la Dares. On se

. . P . N 4 . . . 3 . . .
limitera ici et simplement a F'évocation de cing des sources * qui lui ont servi de support
et dont 'exploitation a été la plus féconde ;

- la constitution et Pexploitation du fichier anmel des bénéficiaires des mesures de
politique d'etploi par établissements utilisatenrs (FAMEU) & partir de 1994 (cf.
encadré ci-dessous) jusqu'a sa reprise en 2006 dans le Bilan de la politique de
Pemploi en 2004. La tentative de rapprochement entre les fichiers FAMEU et la
source DIANE qui comprend les informations comptables (bilan et compte de résultat)
issues des greffes des tribunaux de commerce mérite une mention particuliére en ce
qu'elle a permis de rapprocher les données d'utilisation de certaines mesures de la
politique de I'emploi d’informations relatives a la santé économique des entreprises
considérées *. On eut pu penser que P'administration ait explicitement cherché a
s'assurer que les entreprises les mieux équipdes en capacité de calcul, souvent les plus
« productives », n’étaient pas les premiéres a profiter des mesures pour I’'emploi. Cette
question n’est pas clairement traitée, méme s’il est observé au début des années 2000
que les entreprises utilisatrices de I'exonération pour I'embauche 4 temps partiel sont
plus rentables et en meilleure situation financiére que les utilisatrices des autres
dispositifs d’aide a I'emploi : ;

I ¢f Charpail (Christine), Zilberman (Serge), 2005, « Les pancls de Ta DARES @ histoire ot méthodes — Reeards
vétrospectifs », Evalier les comrats aidds : Papport des paneds, Colloque DARES du 8 Février 2005 - Paris, Ministére
de 'emploi, du travail el de la cohésion sociale.

2 Dares, 1996, op. cit..p. 311,

Nous n'évoquerons pas. par exemple, le dispositif relatif & 1" Activité ¢1 aux conditions d'emplei de 1a main d ocuvre

(Acemo) qui comprend notamment une enquéte sur les was petites entreprises (TPE). Voir dernitreiment. Dubois

(Hervé), Jauncau (Yves). Neros (Bernard), 2012, « L'emploi dans les trds petites entreprises en décembre 2011 »,

Dares Analyses, Décembre, n® 096, Nous n’évoyucrans pas non plus Iesploitation de la Déclaration obligatoire

d'eniploi des travailleurs handicapés (DOETID.

4. Belleville (Anne), Saint-Martin (Anne), 2002, « Emplois aidés et performances des entreprises », Premiéres
informations/Premiéres Svathéses, Dares, n°02.1, janvier.

o

Thidem.p. 10.

—id—



NTDUCLOS - POLITIQUE DI L'EMILOL & FONCTIONNEMENTS 17 ENTREPRISE = COLLEGE DES BERNARDINS | 12 BECEMBRE 2013

Le lichier annuel des mesures de politiue d'emploi par établissement utilisateur (FAMEU)

FAMEU & ét¢ constitué pour I premiére fois en 1994, Ce fichier. qui permet une approche de l'ensemble des
embiuches sous contrat aidé du point de vue des employeurs qui y ont recours, résulte de deux opérations
SUCCTSSIVes ¢
dune part, la réorganisation des lichicrs individuels d'entrées on mesure emploi en un fichier unigue
d'établissements ayunt conclu au moins un contrat 4idé de quelque type que ce soit, eriice i ['identifiant
SIRET des établissements ;
d'uutre part, le rapprochement du fichier « établissements » précédenmument constitué avec le répertoire
SIRENE géré par I'INSEE, afin de compléter les informations disponibles : lieu d'implantation
géographique, date de création ...

Les dispositifs concernés sont ceux du secteur marchand donnant lieu i I'élaboration d'un contrat de travail
contrats d'insettion des jeunes en aliernance : apprentissage ot contrats de qualification et d'adaptation ;
autres contrats ciblés sur des publics particulicrs : CIE (anciennement CRE), APEJ {jusqu'cn 96) :
exanération de colisations soctales : i l'embauche d'un premicr salarié {ou d'un deuxiéme ou troisigne
dans certaines zones, cf, deputs 1997, jusqu'au cinquantizgme salarié dang les ZRR et ZRU) et pour
cmbauche ou passage i temps particl.

- les enquétes par sondage mendes auprés des établissements utilisateurs de contrats
aidés des secteurs marchands et non-marchands A partir de 1998 ', avec une enquéte en
2 3
2000%,2001 et 2007 *;

- la source des monographies d’catreprise, avec des résultats publiés qui ne sont
généralement pas mis en rapport avec [’exploitation des sources statistiques a
'exception notable de 'enquéte REPONSE (cf. infia) ;

- les exploitations secondaires de [’enquéte REPONSE et les « post-enguétes
(monographiques) & I'enquéte REPONSE ». a fortiori a I’issue de la troisiéme vague
de cette enquéte relative aux « relations professionnelles et négociations d’entreprise »
en 2004-2005, qui a fait suite aux éditions de 1992-1993, 1998-1999, en raison
notamment de Dintroduction dans le questionnaire « entreprise » de nouvelles
rubriques enrichissant la description de la fonction RH et de I'organisation de
I'entreprise . C’est notamment I"exploitation des réponses apportécs A ces questions
qui avait permis de montrer que la gestion de I'emploi pouvait déborder le cadre de
'entreprise et ainsi de faire droit a I'existence de ce qu'il est convenu d'appeler
aujourd’hui ’entreprise-réseau .

I. Picard (Clande}. 1998, « Les entreprises ¢t les aides 3 'emploi en quatre mesures », Premieres Syuthéses, Dares,
n°46.1.

Belleville {Anne). 2001, «L'utilisation des aides & T'omploi par les entreprises @ permanence ou logique
conjoncturelle », Premiéres Svathéses, Dares, n°23.1.

2

3. Engudte fimitée au secteur non-marchand. mende par le Conseil national de U'évaluation sur les pratiques des
employeurs de contrat emploi-solidarité (CES}. Contrat cmiploi consalidé {CEC) et Emplois jeunes. Simonin (Bernard),
2003, « L'usage des emplois aidés par les employears du secteur non marchand @ logique sociales, logique de
gestion », Prepnicres Svatheses. Dares, n°06.2,

4. Le Rhon {Béatrice}, 2011, « Le parcours des sularids en contrat aidé chez leur employeur », Dares Analyses, janvier.

n°004.

Amossé (Thomas), Coutrot {Thomas), 2008. « Gendse et rdalitd d'une enquéte » in Amossé (Thomas) & alii, éds, Les

relations seciales en entreprise. Un portrait & partiv des enguéles « relations professionnelles el négociations

elentreprise, Paris, La découverte., p. 51 ct suivantes.

wn

6. Pervaudin (Corinne). Petit (Hélnisc), Thévenat (Nadine). Rébérioux (Antoine). Valentin (Julie), 2008, « Une gestion de
Pewploi qui dépasse le cadre de Pentreprise » i Amossé (Thomas) & wlii, op. cit. p277-297. Pour des
développements. voir égatement Petit (1leloise) et Thévenot (Nadine), éds. 2006, Les nowvelles fronticres du wavail
sthordonné, Paris, Lo Découverie.
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- les exploitations de I'enquéte Offre d’emploi et recrutement (Ofer) ', initiée par la
Dares, ’ANPE, le CEE et le Cereq, puis élaborée avec La Poste, PAPEC, la Dircction
générale des entreprises et I’Unédic. Réalisée au cours du premier semestre 2005
aupres des ¢tablissements du secteur privé employant au moins un salarié, clle avait
pour objectif de fournir des informations sur le déroulement des procédures des
millions de recrutements qui ont lieu chaque année,

L’exploitation de ces différentes enquétes a donné lieu & des constats réguliers concernant
les utitisateurs @ sensibilité¢ des établissements de petite taille, notanmment les plus [ragiles,
aux mesures d’abaissement du cofit du travail sans contreparties, avec un effet emploi
¢évident ; poids des procédures on des contreparties exigées dans la sélection des « publics
entreprises » & due proportion de I"équipement de la fonction RH, y compris sur les
aspects de recrutement ; validation assez attendue des différents effets repérés par la
littérature ; etc.

Quelle bolte noire ouvrir ?

L’allongement de la durée des transitions entre états professionnels (emploi ; chdmage ;
formation ; inactivité), comme I’allongement des parcours d’insertion avaient amené
ouvrir une premigre bofte noire des « parcours » et & informer la matiere du « halo » *. La
prise en comple des trajectoires dans les études longitudinales a ainsi précédé de quelques
années 'énoncé d’une nouvelle priorité des politiques de emploi autour de la
« sécurisation des parcaurs professionnels » et son inscription dans le droit positif *.
Aptes avoir cherché a évaluer I'effet d’un passage en mesure par les bénéficiaires, cetic
préoccupation a permis d’ouvrir une nouvelle boite noire pour renseigner en détail
I'action des structures d’accompagnement. Il en est résulté précisément  des
recommandations sur I'exercice de cette fonction d’accompagnement et sur les
configurations d’usage des contrats aidés qui ont certainement eu une influence sur le
calibrage, par exemple, des Emplois d’avenir. Ces recommandations ont notamment
permis de mettre en évidence la valeur d’utilisations dites « structureltes » des contrafs
aidés par référence et différence au regard du schéma de mobilisation habituel pour ce
type de mesure *. Il ne resterait plus donc qu’'a ouvrir la boite noire de I’entreprise ! Mais
pour quel bénéfice sur ce segment de la politique de emploi ? Ne conviendrait-il pas de
se focaliser — non plus sur la connaissance des « modeles » — mais sur un « savoir

1. Vaoir notanuuent, Bessy (Christian), D¢ Larquicr (Guillemette), 2009, « Spéeialisation et efficacité des intermédiaires
du placemeat », CEE - Doctoment de travail, 1° 113, janvier 2009 ; Bessy (Christiany, Marchal (Enmanuclle), 2007.
« LTusage des canaux de recrutement par les entreprisess, CEE - Docament de travail. n® 89, 2007,

2. Cézard (Michel), 1986, « L.¢ chamage ¢t son halo », Econamie & Statistigue, n°193-194, Novembre-Décembre 1986,
pp. 77-82.

Concernant 'udoplion de cette nouvelle orientation normative, voir Dueles (Laurent). 2009, « La flexicurité ct la
question des séeurités adéquates », La Revite de PIRES, n°63, p. 35-62.

et

Accord National Interprofessionnel (AND du 13 ectobre 2005 relatit a 'emploi des seniors en voe de promouvoir lear
mainticn ¢t leur retour & Pemplei @ AN du 11 janvier 2008 sur la modernisation du marché du travail ot Toi n® 2008-
596 du 25 juin 2008 pertant wodermisation du marché du travail : ANI du £4 novembre 2008 surla GPEC ; ANl du 7
janvier 2009 sur la formation professionnelle ol figure 51 fois Vexpression « séeurisation des  parcours
professionnels ». (NB : reivoi général aux parienaires sociaux depuis la loi n°2007-130 du 31 janvier 2007 de
modernisation du dialogue social - Article 1.1 du code du Travaily ; AN1 du 11 janvier 2013 « Pour un nouvean
modele deenomique et social au service de la compétitivité des entreprises ot de Ja séeurisation de 'emploi et des
parcours professionnels des salariés » ct, notumment. Section 1 « De nouveaux droits individuels pour la séeurisation
des parcours » de 1a loi n® 2013-504 du 14 juin 2013 relative i la séeurisation de l'emploi.

= Un¢ pouvelle institntion dans le champ de la tormation professionnelle : le Fonds Paritaire de Sécurisation des
Parcours Professionnels (FPSPP) créé par I'ANL du 7 janvier 2009 sur le développement de Ia formation, et par la loi
n22009- 1437 du 24 novembre 2009 relative & 1orvientation ct 3 la formation professionnelle

- Un nouvean dispositif dédié au reclassement des Heencids pour motif économique dans le champ des mutations
économiques : le Contrat de Séeurisation Protessionnelle (CSP) créé par I'ANI du 31 mai 2011, et larticle 41 de la loi
n°2011-893 du 28 juillet 2011 pour le développement de 'alternance ot 1a sécurisation des parcours professionnels.

4. Cfinow n°2, page 12 du présent document.
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accompagner » au seuil de la relation d’emploi et donc sur une connaissance limitée 2 la
séquence du recrutementl pour en tirer toutes les conséquences adéquates en termes
d’intermédiation et de médiation 7"

Résumons. Sans aller jusqu’a ouvrir I'ensemble des « boites noires », on peut penser
qu’une évaluation soucieuse, pour le coup, de manifester 'effet des interactions entre un
dispositif de la politique de I'emploi et son environnement « entreprise » nous aménerait
4 mieux cibler — méme grossiérement — la population d'entreprises proposant le « bon
environnement » pour le dispositif en question (au bénélice, par exemple, d’une remise en
cause de I'opposition parfois stérile entre secteur marchand et non-marchand dans la
détermination de la cible « entreprise »).

Ainsi que I'observait par ailleurs le bilan des 40 ans, un dernier résultat mérite d’8tre
rappelé :
« S les mesures ponctuelles d'incitation & Uembauche par diminution du coit du travail
atteignent souvent les objectifs quantitatifs (...) gui lewr sonr assignds, on constate (...) 'échec
quantitatif de nombrenses mesuves incitatives visant G modifier plus globalement les
comportements des entreprises en matiére de gestion interne de lewr personnel afin de
Javoriser Uemploi et de prévenir les licenciements » *.
C’est, en droit de I'emploi, toute lefficacité du « modele de responsabilisation de
employeur » — adopté au moment de |'invention du « plan social » par 'avenant du 21
novembre 1974 & ’accord national interprofessionnel du 10 février 1969 sur la « sécurité
de l'emploi » — qui est remise en cause. Or, c’est autour de ce modéle que proliférent
encore aujourd’hui les controverses concernant fa valeur de 'indicateur de « législation
protectrice de 'emploi » retenu par I'OCDE, lesquelles ont notamment conduit an
recentrage des analyses sur le seul fonctionnement du marché du travail.

4.— Conformer la gestion des ressources humaines aux visées du droit de
emploi : trouver les bons points d’imputation dans une perspective de
responsabilisation

Du fait de la focalisation des politiques mais aussi des investisscments de nature
académique sur le seul fonctionnement du marché du travail, 'approche pragmatique du
lien « politiques d’emploi / logiques d’entreprise »* connaitra effectivement une éclipse.
L’entreprise a ainsi pen ou prou recouvré son statut de « boite noire » et d’agent
calculateur * : elle est réputée de nouveau sensible aux incitations qu’on lui adresse. quoi
qu’il en soit par ailleurs de sa capacité a jouer avec la régle de droit.

b Ducles (Laurent), éd.. 2013, « Appui au recrutement & Médiations pour 'emploi ». Recueil des travaux préparatoires

au séminaire DGEFP du 24 octobre 2013, octobre.

Dares, 199G, op.cir. p. 311,

3. Tout comme d'ailleurs Ja considération de entreprise comme « instiluteur » du marehé du travail - 3 cdié, par
cxemple, de I"Education nationale -, ou ta conception de 'économic comme population dentreprise. Sur les {vicux)
programmes du MIT ou de 'université de Californic en la matiére, voir Greene (Richard), 1982, « Job Growth in
Private Industry ». Monthiv Labar Review, September, p. 3-9,

I

4. Nous considérerons. quant & nous, ¢ue I'entreprise est une « agence éconontique » intéressée au rendement qu'elle tire
de sa propre existence ; qu'clle est dotée d’une organisation qui est it la fois le sujer et fobjer di ealeul. Comme sijet,
clle nequicrt, en vertu de son agencement propre, une certaine capaeité de calenl. Dire que Fentreprise est une « agence
ceonomicue » signific bien qu'elle est une « agence de caleul ». et non pas un simple « agent caleulateur » : le ealeul
cn question renvoic & une « pratique collective » qui met en jeu woins les « capacités cognitives » d'un agent que les
structures et les routines d'une « arganisation »,

7
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Or, l'usage de celte capacité n’est pas pour rien dans le souci de re-problématiser le
rapport qu’entreticnnent les politiques de I'emploi, & travers le droit de I'emploi. avec les
logiques d’entreprise. Les transformations ayant marqué le mode d’exercice du pouvoir
économique remettent, en effet, au golit du jour I'dtude des « modeéles» et des
comportements d’entreprise '. Entre autres phénomeénes, I'effacement des frontidres de
Uentreprise, la confusion croissante entre groupes de sociétés et réseaux d’entreprise — et
avec eux les probléemes de diffusion du pouvoir * —, comme 'effet des rapports de sous-
traitance °, sont assez bien documentés. Dans la production de savoirs en la matiére, le
développement des sciences de gesltion a permis d’approfondir notre connaissance des
business models. Mais cette littérature continue parfois d vébiculer une représentation
surannée et anthropomorphique de 'acteur-entreprise ; elle ne nous dit pas toujours
grand-chose sur le destin des politiques d’emploi et leur réception par la firme *.

S’emparant d’une notion développée par I'économie institutionnaliste au début des
années 1970, I’administration, quant a elle, avail pris I'habitude d’identifier la grande
entreprise & un « marché interne » du travail pour lui adresser divers dispositifs et lui
« vendre » de la «bonne pratique » (ARTT, GPEC, Contrat de génération, Seniors,
Jeunes, etc.), mais sans véritablement chercher & actualiser ce référent. Celle
identification est d’autant plus malencontreusc que le marché interne peine a traduire
désormais |'économie « réelle » de fonctionnement des entreprises °. Les administrations
du travail et de I'emploi, qui avaient notamment pris en charge les cessations anticipées
d’activité ne sont, paradoxalement, pas étrangéres a la liquidation desdits marchés. Pour
autant cette référence qui désigne un modéle et une économie particuliere de I’entreprise
est restée, pour se confondre avec le simple statut de « gros employeur ». La taille de
Pentreprise continue d’ailleurs de focaliser I’attention des observateurs, qu’on la prenne -
souvent indiment — comme variable explicative des comportements, ou comme résultat &
expliquer (antienne des « seuils sociaux » ; problémes de financement de 1'économie ;
etc) ®. On peut penser a priori qu'un renouvellement de I’entrée par les « modeles »

L. Les défaillances du modéle de responsabilisation de 'employenr et s¢s sourees pourraient inspirer, par exemple, une
réforme des procédures collectives concernant la responsabilité des groupes envers leurs filiales (¢f. Note FNE-DGEFP
des 20 sept. 2007 et 18 janv. 2008).

2, ¥oir récemment, Albouy (Michel). éd., 2009, Concificr finance ef management, dossicr spéeial de la revue francaisc de
gestion, n® 1 98-199, nov ~déc.

3. Voir par exemple : Perraudin (Corinne). Thévenot (Nadine). Valentin (Julie), 2006, « Sous-traiter ou embaucher 7 Une
analyse cmpirique des comportements e substitution des entreprises de 'industric en France entre 1984 ¢t 2003 »,
Document de trevail du CEE, 0° 78, Décembre ; Perraudin (Corinne), Petit {JI¢lotse), Thevenot (Nadined, Tinel
(Bruno}. Valentin (Julie). 2009, « Dépendance interentreprises et inégalités diemploi @ hypothéses héoriques ct tesis
empirigues ». Document de travail de CEE, n°117, mars : Thevenot (Nadine), Valentin (Julie). 2003, « Sous-traitance
et précarité de Temploi : une analyse cwpirique ». Communication au Forum de la Régulation, Recherche &
Régulation, Paris, ENS. @ ct 10 octobre.

4. Ence qui concerne la réeeption du droit du travail, voir notamment Morin {Marie-Laure), 2005, « Le droit du travail
face aux nouvelles formes &organisation des entreprises », Revie internationale du Travail, Vol 144, n°1. p.5-30 ;
Teubner (Guither), 1993, « Nouvelles formes d organisation et droit », Revue frangaise de gestion, n1°96, novembre, p.
50-63.

5. Les pratigues d'administration du personnel basées sur une hidrarchic négocide des positions professionnelles et
I"établissement de routines pour 1"allocation des ressources n'ont évidemment pas ¢1é rénovées « pour clles-mdmes ».
L'immobilisation cn main d’ceuvre  taquelle corcespond hypothése du marché interne n'est, en effet, que te volet R
d'ane stratégic globale dlinvestissement visant & minimiser les cefits unitaires de production pour monopoliser un
segment stable de « déhouchés » qui concerne plutt des produits de genre. Sans cette possibilité d’alliance production
{ consomnition de masse, le modele dentreprise sous-jacent a certainement perdu de sa pertinence.

6. Pour une discussion « modele » versus « taille » de Uentreprise, voir anciennement Delattre (Michel) & al.. 1983, up,
cit. Concernant les idées regues sur I'effel des seuils sociaux, voir Calue (Picrre) & alii. 2005, « Scuils de tille et
cmplot », Dredt social, n®12, déc., pp.l139-1141. Voir également, Iattention portée aux « entreprises de raille
intermédiaire » (ETD. catégoric d'entreprises introduite par I'article 51 de Iz loi n® 2008-776 du 4 aoiit 2008 de
medernisation de Véconemie et le décrer n® 2008-1354 du 18 décembre 2008 relatif aux critéres permetiant de
déterminer la catégoric dappartenance d'une entreprise pour les beseins de l'analyse statistique et fconomique. Cf.
Retuilleau (Bruno), 2010, « Ley enireprises de taille intermédiaive au cocur d'une nowvelle dvnennigiee de croissance »,
Rapport au Premicr ministe février; Insee, « Les entrepriscs de taille intermédiaire (ETI) » in L'indusirie en France.
Edirion 2009, p.69-84. En démographic des entreprises, les « gazelles » & la David Birch — PME 2 croissance rapide ~

— 18—



LAURERTDUCLOS — POLITIOUE DE L'EMEPLAN & FONCTIONNEMENTS DYENTREPRISE w0 COLLECE

S BERNARDINS | 120

PR

serait plus utile pour comprendre, par exemple, 'aversion des groupes de société pour
I'état de « gros employeur » ', ou dans le méme registre, I"attrait des 18tes de réseau pour
le fubless (selon le mot de Serge Tchuruk s’agissant du modéle du groupe Alcatel).
Quellc que soit la taille de I'entreprise, on pourrait alors comprendre pourquoi les figures
de I'employeur et de ['entrepreneur se dissocient aujourd hui *. Or cette dissociation et les
stratégies de micromisation ou de mise en réseau qui I’accompagnent peut se traduire
paradoxalement pour un pouvoir accru de mobilisation de la main ’euvre mais sans la
responsabilité sociale afférente.

Comprendre ces métamorphoses de la firme, difficilement tragables au demeurant {mais
c’est parfois un produit de la stratégie qu’ellc met en ceuvre), serait utile i saisir 1'effet du
droit, des dispositions et des dispositifs de la politique publique (emploi, fiscalité,
protection sociale, etc.). Cetle compréhension peut nous permettre, & son tour,
d’améliorer nos prises sur le réel, concernant spécifiquement le souci d'accroitre la
quatité et le volume de 1'emploi. Or, c’est précisément notre objet que de rapprocher pour
ce faire fonctionnement d’entreprise et droit de ’emploi. La politique de 'emploi est, a
ce titre, toujours dépendante, ainsi que I'exprimaient Jacky Fayolle et Robert Salais dans
une communication ancienne, de « I'intériorisation de certuines exigences sociales dans
les relations privées »

On voit a I'occasion que la notion de « modéle d’entreprise » n’est plus forcément
adéquate. D’abord parce que les notions de modele, de type, el de modélisation
soutiennent souvent des (re)constructions qui sont extérieures i la logique de I'objet, avec
le risque de réifier les contours de ['entreprise pour la confondre avec la société
commeiciale *. Ainsi que le notera Jacques Freyssinet dés sa synthése des années 1990 :

« désigner 'entreprise comme livw de la décision est une abstraction commode. I est moins

simple d'identifier Uentitd qui correspond a ceite définition. (.. ) Seul le cas de entreprise

indépendante mono-établissement est simple & waiter, les awves cas de figure posent

probléme :

- les décisions stratégiques en matiére de gestion de Uemploi sent de plus en plus
fréquemment prises au niveau du groupe (... ;

- Aes techniques de gestion décentralisées (centre de profit, par exemple) détermineni un
découpage qui ne cotncide pas nécessairement avec celisi de Pentreprise ;

- les résequx de sous-traitance ow de partenariar dessinent des logigues de gestion de la
main-d’wnvre qui échappent é wne typologie statistique d'entreprises |

- e niveant de Pétablissement, ou du site, est seul pertinent pour repéver I'influence des
niarchés locaux du navail » °.

Appliquée & I'entreprise, la notion de modeles d’entreprises nous permet donc de fixer
une image. de donner une idée du type d’organisation produit par « I’action entreprise ».

fascinent évidemment le décideur public. Cf. Girard (Bernard), 2002, « Les PME sont-clles responsables du faible
content en emplei de la eroissance ? », Gérer & Comprendre, n°70, p.15-23, Pour une problématisation, voir Passect
{Olivier), 2005, Premouveir wn envivannement finencier fuvorable an développement de Uentreprise. Rapport
Astypatea, Caommissariat géndral du Plan, Septembyre 2005,

I, Par exemple, Moussallam (Karim), 1999, « Le poids des grandes entreprises dans Uemploi ». Tnsee preniére, n°683,
novembre ; Dulawtols (Richard), Lagarde (Philippe), 2004, « Entreprises de groupe ou entreprises indépeudantes : quel
impuct sur fes réallocations d'emplois 7 », Econontie et Stativtigue, n° 380, p. 63-81.

2. Duclos (Laurent). Kerboure'h (Jean-Yves), 2006, ap. cir.

(]

Fayolle (Jacky). Salais (Robeit), 1985, « L'approche contractuclle de I'eatreprisc : conirdle ou responsabilité en
mitti¢re de prix et d'emploi », Communicatien au colloque « Stractures do marché du travail ¢t politiques d’cmplai ».
ANPE-Délégation i 'Emploi-CGP. 3-4 octobre.

4. Quiest-ce drailleurs quiune entreprise, un groupe. un frablissement ou une société pour la statistique publique 7 Voir,
par excniple, Cottet (Vincent ). 2010, « Depuis trente ans, les grandes entreprises concentrent de plus en plus
deraplois », fusee Premicre. n°1289, avril, p.d @ Insee, « Groupes d entreprises », 7E£5 7 13.3 - Edition 2010,

5. Freyssinet Jacques), 1990, op. it p. 7.
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mais pas toujours de suivre dans sa dynamique propre « I’action d’entreprendre » ', ni
d’analyser I'cffet des dispositifs gestionnaires * (en bref, il n’est pas certain que 1'objet
dont le modele nous donne I'tmage existe véritablement). Or ¢’est aujourd’hui moins la
connaissance de modeles que I"approche compréhensive de fonctionnements qui importe,
a fortiori dans le rapport de ces fonctionnements & la norme

Llidée s’est imposée que le droit du travail pouvait assurer auprés des entreprises la
promotion de modéles de gestion responsables. En donnant au modele le caractére de la
regle, le Iégislateur a cherché & informer directement ia pratique des acteurs économiques.
La Gestion prévisionneile de I'emploi et des compétences représente un cas de « bonne
pratique » & imiter. A partir de cet exemple, nous avions monteé que la fagon dont les
acteurs jouent avec la régle de droit décoit les perspectives d’appropriation du mocale
tracées par le Iégislateur. Entre les usages qui s'attachent 4 un objet et son régime
Juridique, les rapports sont fragiles ct la déconnection toujours possible. La question est
alors de savoir comment soutenir les capacités d’imputation du droit pour rénover les
rapports d’obligation qu'il était censé instaurer *. La connaissance utile, en I’occurrence.
passe aujourd’hui par la connaissance du droit. Elle est le fait des juges qui sont, par
ailleurs, les seuls & pouvoir et savoir « réchauffer » les décisions de gestion au bénéfice de
la responsabilisation de ’employenr, au grand dam des représentants des employeurs qui
réclament, a I'inverse, de voir ces décisions juridiquement sécurisées, Il faudrait sur cette
base, non pas développer une nouvelle « économie du droit » mais plutét une science de
gestion du droit,

5.— Conclusion

Articuler les savoirs sur ['entreprise A la mobilisation des instruments de la
politique de I’emploi

Au moment od la politique de 'emploi s’autonomise *, la grande affaire de 1'Erat, avant
méme "apparition des premiéres mesures ciblées, ¢’est le contrble de la population active
ou la politique démographique de i’emploi, y compris donc les mesures de retrait ©.
L'intervention de I'Etat se justifie par la prise en charge des « conséguences sociales de
Vévolution des structures économiques » ; son action « modernisatrice » reste marquée

Lo En droit « lentreprise désigne d"abord Uaction de celut qui wse de la liberié & esreprendre (e, uction entreprisel,
ef et sewlement dans i sens second et dérivé quelle désiene Uorganivation jur idigue de cette action (ie.
{enireprise institnde) ». Supiot (Alain), 2002, « Vers un ordre social international 7 observations liminaires sur los
« nouvelles régulations » du travail, de 'emplot et de Ia protection sociale » in Aucy (P}, Danicl (Ch.). éds.. 2002,
Llavewir du travail, de Uenplei et de la protection sociale, Symposium Franee/OIT 2004 .

(3

Brosnan (Peter), 2005, « La comprabilité de gestion : une technelogie invisible », Travail ef Emploi. n® 103, juillet-
septembre, p.7-20.
3 Pour une approche théorique. voir par exemple, Favercau (Olivier), 2006. « Critéres d'efficacité économiqque do droit

du travail s un ¢ssai de classification raisonnée » in Lyon-Cacen (A.), éd., L'évafuctiion i dreit die trenvail problémes et
atéthodes. Tome 11, Tnstitut International Pour les Etudes Comparatives - DARES.

4. Duclos (Laurent), 2008, « Le droit de ta bonne pratique © enquéte sur une norme de gestion prévisionnelle de Temploi
et des compétences », Caltiers Philasophiques, Dossier : Nouvelles pratiques juridiques, n®116. , décembee L4168,

5. La politiyue de Uemplai repose sur un ensembie de dispositions et de disposilifs visunt. d'une part, & améliorer la
« situation de Pemploi » (), d"autre part 3 atténuer les conséquences des « crises de Pemploi » (b). La politigue de
Uemplo, initialenient pensée en relation avee la politigue économique (a) ¢t la politique sociale (b, s'est
progressivement autonomisée. Elle procéde d'une stratégic volontariste des pouvoirs publics définie cn réaction i Ia
montée du chémage de masse el qui a nis & Pépreuve les structures du marché du travail héritdes. Des actions
spécifiques ont déterming d'abard ponctuellement puis par sédimentation lobjet de la politique de l'emploi. Ces
actions spéeifiques cohabitent avee des mesures géndrales plus spéeialement fondées sur une représentation du
chdmage et de ses causes.

6. Colin (Jean-Frangois) & alii, 1982, « Politigues d’emploi : Ia rupture de 1977 - Eléments pour nne analyse critique des
politiques spécifiques demplei (E974-1980) », Travail & Emploi,n®10, p. 9-22,
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par 'esprit des ordonnances de 1967 ; il sagit de renforcer les institutions du marché du
travail mais pour procurer, sclon les termes du rapport Ortoli, & « une économie en érat
d'adaptation  continue  aux  conditions du progrés (...) wne infrastructure  de
ladaptation ».

Pour le reste, et jusqu’en 1974 au moins, « les modes d’intervention de U"Etat dans la vie
économigue et sociale restent centrés sur les rapports Etat-citoven et les interventions en
maticre de politique industrielle sont d’inspiration dirigiste » ', Dans le champ social, le
relais de I'action publique auprés des entreprises reste, i titre principal, la branche
professionnelle. Si dans le préambule de I’ANI du 10 février 1969 sur la sécurité de
Femploi, il est dit que « les entreprises {doivent) jouer leur role dans cette politigue de
séeurité de l'emploi » (§ 4), il était surtout prévu qu'un « probléme grave de reclassement
qued p'aurait pu éire résolu » (§.3) dans ¢e cadre soit traité ailleurs. En 1969, cet ailleurs
est la « profession organisée » dans le cadre de la branche et des commissions parilaires
de I'emploi. 1l faut attendre les années 1980 pour découvrir Pentreprise, la diversité de
ses modeles et Iintérét qu’elle peut représenter, 4 son tour, comme relais de ’action
publique. En octobre 1985 —1il y a donc presque trente ans —, la Délégation & ’emploi
avait organis€ en lien avec I’ANPE et le Plan, un colloque intitulé « Structires du marché
die. travail et politiques  d'emploi ». Parmi les (ravaux présentés, une série de
communications commengait précisément a faire émerger cette diversité. 3 commencer
par ceux de Frangois Eymard-Duvernay *. mais sans la mettre encore en rappor( avec les
politiques d’emploi.

La découverte de I'entreprise comme relais de "action publique

Les débats qui se nouent, dans "orbite du Plan, autour de la réduction du temps de travail,
ne sont sans doute pas pour rien dam I'idée de constituer ’entreprise en relais de 1’action
publigue au bénéfice de I’emploi *. Etalés sur une dizaine d’années, ils vont permettre de
rapprocher deux theses irréconciables, 1'une sur 'emploi, ["autre sur la flexibilité :
« Let premiére thése portée par les experts partisans de la RTT est gue o réduction de la durée
du travail doit éire forte er générale pour se traduive par des evéations d'emploi. La detxiéme
these veul que Uaniénagement di temps, nécessairement lié & la réduction, soit négocié au pluy
prés des réalitds de terrain pour Uadapter & I'hétérogénéiié des sitmetions produciives. La
distance qui sépare ces deux discours ne peut étre converte gie s'il existe des imécanismes
d'articilarion de la neqauatwn collective aux différents niveanx. Or dans notre puys, cette
articulation est rés fuibile »

Du point de vue de I’entreprise, il est acquis alors que la réduction de la durée du travail
ne peut plus €tre que la contrepartie & un surcroit de flexibilité. Jacques Freyssinet
remarque alors qu'au plan décentralisé, la fragmentation des thémes de négociation,
horizontale et verticale, qui fait que les salaires, la formation professionnelle, le temps de

. Raimbault (Michel). Saussois (Jean-Michel), 1982, « L’ organisation des rapperts Etat-industrie en matidre d'coploi »
in Durand (Claude), éd., op. ¢it., p.61. Lorsqu'on s'intéresse aux logiques d'entreprises, dans le champ des sciences
sociales, on s'intéresse surtout i la grande entreprise industriclle, el relativemient peu 4 ses modes de gestion de la main
d'eewvre (Cf. par exemple, Karpik (Lucien}, 1972, « Les palitiques ct les logiques d'action de la grandes cntreprise
industriclle ». Sociologie di Travail. n°1. p. 82-105), La formation comme les déformations d'un idéal-type de
« rapport salaral » (fordisie) fovalise sinon les débals ; Uentreprise elle-méme semble prise dans ce rapport sans éue
pergue comme sujet d action désencastid.

1w

Eymard-Duvernay (Frangois), 1985, « Modes <de gestion de la main-d'eeuvre et Mlexibilité du marché du tavail »,
Comumnication au Collogue « Structures du marché du travail et politiques d'emploi », ANPE-DE-CGP, 3-4 ociobre,
Puris. Voir encore, Fayolle (Jacky). Salais (Robert). 1985, ap. cit.

s

Aprés une périnde de focalisation sur les eftets macro-éconamiques. Cf. Chupin (Jean-Michel), Mairesse (Jacques),
« Réduction de la durée du travail et chémage : ééments de reflexion en forme de moddle », Revee Ecoromigie, n® |,
Janvier 1978, vepris dans Muiresse (Jacques), Emploi et chémage, Paris. PENSP, 1982, p 163-182.

4. Imervention de Jacques Freyssinet devant la commission « La réduction du wmps de wavail : les enseignements de
Pabservation » . séance du mardi T4 mars 2000,
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travail sont négoci€s, a la fois, séparément et a des niveaux et a des rythmes différents,
interdit de déboucher sur des compromis acceptables. Or, pour étre efficace la réduction
du temps de travail doit désormais &tre négociée par les intéressés, an plus prés des
situations, mais elle doit également étre articulée avec le produit d’autres négociations.
Mais introduction d'une « négociation multidimensionnelle de moyen terme », selon son
expression, ciblée sur Porganisation de 1'entreprise rencontre de multiples résistances :
«le parronat (...} craint qu’elle ne conduise & une mise en discussion de la stratégie
Cconomique des entreprises, dont il considére qu'elle reléve de sa seule responsabilité,
les (..) syndicats (...) redoutent gu'une telle négociation, dominée par les impératifs de
compétitivité ne les enferme dans une logique de concession » . Le rapport Join-Lambert,
fruit du travail véalisé au Commissariat général du Plan cntre juin et seplembre 1984 par
un groupe de 25 experts appartenant & différents ministéres, réaffirme quant a lui que « le
traifement pertinent di processus de RTT se situe (...) au niveat le plus décentralisé (..).
Les modalités pratiques de mise en cenvre (..) doivent (...) étre congues sur le terrain
méme oit elle s'appliqueront. (... L'ajustement entre les contrainies de Uentreprise et les
aspirations des salariés semble (..) passer par wune concertation sociale élargie an
nivear de 'entreprise » °. Dans cet appel 2 la décentralisation des négociations, la
négociation de branche est pour partie déclassée au profit de la négociation d'entreprise.
L’échec des grandes négociations « multidimentionnelles » de 1984 sur « |’adaptation des
conditions de "emploi », dites négociations sur « la flexibilité de I’emploi » repoussera
aux lois de Robien puis Aubry la réalisation de ce programme .

La promotion de I"équation « RTT / flexibilit¢ contre emploi » ne consacrera donc pas
simplement I'émergence du droit de la « bonne pratique », elle consacrera également
'entreprise comme un acteur incontournable de la politique de Pemploi. C’est a cette
période que s'ouvre la parenthése que nous évoquions au début de cette communication.
Et ¢’est un fait que cette parenthése s’est refermée progressivement dans les années 2000
au profit d’analyses recentrées sur la perspective d’assurer un meilleur « fonctionnement
du marché du travail ».

Un recentrage des politiques, comme des travaux académiques, sur le
« fonctionnement du marché du travail »

Bien que le risque chdémage soit anjourd’hui encore congu comme un risque systémique,
Phypothese de « ch@mage structurel » a, a cette période, assez largement détréné les
approches keynésiennes. La prévention du risque n’appelle plus, de ce fait, les mémes
régulations macro-économiques centrées sur la demande globale, 4 supposer que 1'Erat en
elit encore les moyens. Le chomage structurel est, pour les analystes, plutdt la
conséquence du comportement des agents et des imperfections du marché, Le passage
d'une lecture keynésienne, macro-économique, & une hypothése de chémage structurel
maodifie notre regard sur 'origine du risque. L’adoption de cette nouvelle grille de lecture
- précipitée par débats autour de la « législation de protection de I'emploi » ou les

. Freyssinet {Jacques). 1997, Les liens cire les politiques do lempy de travail et Pemplai @ Pexpérience frangaise,

Communication au celloque « Travail. activité, cmploi ; une comparaison Prance-Allemagne », Paris. 9-10 octobre. p.

10.

Accessoirement, le rapport Join-Lambert inventera 1'appui-conscil. Toin-Lambert (Marie-Thirase). Amdnagement of

réduction die temps de travail |, Pacis, CGP-DF, [985 p. 21-22.

3. Sur Fensemble de cette séquence historique, voir Duclus (Laurent), « Eléments pour une histoire de la RTT » in
Rouilleautt (Henzid, prés., 2001, RTY, les enseignements de Uobservation, Paris. CGP-La Documentation frangaise.
Chapitre 11, pages 49 & 77.

(3]
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discussions menées dans le cadre de la stratégie européenne pour l'emploi (SEE)' qui
constitue ta premiere expérimentation « en vraie grandeur» dec la « méthode onverte de
coordination » (MOC) — conduit alors &4 modifier I'imputation de la responsabilité : « ce
n'est plus tant le sysiéme ou l’état du marché des biens et services qui sont en cause mais
les comportements et les institutions, et en particulier tout ce qui pent déterminer Uoffre
de travail. Les comportements de recherche d'emploi et ceux des institutions de
protection de I'emploi deviennent fuctenrs essentiels de chémage » *. Dans ce contexte, le
paradigme de la flexicurité vise a déterminer, selon les termes de I'OCDE, une
«approche équilibrée » des réformes  structurelles du marché du travail, susceplible
d’éclairer te partage des responsabilités dans le respect des droits fondamentaux des
différents acteurs.

Le principal mérite de ces débats — construits notamment sur 'opposition « protection de
'emploi » / «protection de I'employabilité » — est de nous avoir forcés i prendre au
sérieux, en France, non pas tant fa question de la « flexicurité », que I'impératil de
sécurisation des parcours et donc la question des transitions. Ils nous aménent aujourd’ hui
a ré-ouvrir une nouvelle boile noire, celles des institutions du marché du travail, a
réinterroger les formes d’intermédiation el 4 examiner notamment le contenu d’une
fonction qui peuple la plupart de nos dispositifs, & savoir la fonction d’accompagnement.
Ce détour nous met, dans un premier temps, en position de défaire un certain nombre de
lieux communs relatifs a 'intermédiation, au « fonctionnement du marché du travail » et
aux services nécessités par I’acces et le retour i Pemploi *: faut-il former les chdmeurs ?
La politique de I'emploi doit-elle se donner pour idéal de résoudre les tensions sur le
marché du travail en aggravant son « adéquationnisme » foncier ? Comment résoudre la
question des emplois vacants *? Comment aider l'individu a franchir le seuil de la
relation d’emploi 7 Quels sont les moyens « d’occasionner I'embauche » 7 On ne peut
répondre & ces questions sans s’intéresser derechef a des fonctionnements d’entreprise,
non pas globaux, a tout le moins centrés sur cette séquence du recrutement,

Articuler la connaissance de ['entreprise aux formes de ["action publique

A la sortie, la réaffirmation par le juge notamment d’une obligation 4 la charge de
'employeur de veiller au maintien de la capacité & occuper un emploi °, nous oblige a
revoir 'ensemble du modele de responsabilisation de I'employeur: mais il faudrait
pouvoir améliorer les prises que ne réussit pas & aménager aujourd’hui notre droit des
« bonnes pratiques ».

Entre ces deux chantiers, la reconnaissance d'une pluralité de formes et de logiques
d’entreprise doit &re associée & la reconnaissance d'une pluralité de formes el de
vehicules de ’action publique au bénéfice d’une économie globale du savoir et de la
constitution de savoirs d’action véritablement opérationnels. Les trois entrées choisies

. Salais (Robert), 2004, «La politique des indicateurs : du taux de chdmage au taux d'emploi dans la stratégic
curopéenne pour 'emploi » in Zinvmermann (B.)., éd., Les scicnees sociales i Féprewve de Puction, Paris. Editions de
la Maisen des Sciences de I'Homme.

2. Dayan {Jean-Louis), 2002, « Peut-on parler de prévention du risque chomage ? ». Communication au Séminaire
« Domaines et techniques de la prévention ». MiRE-DREES, juin

[}

Duelos (Laurent). éd.. 2013, « Appui au recrutement & Médiations pour I'emiploi », Recucil des ravaux préparatoires
au séminaire DGETFP du 24 octobre 2013, octobre.

4. DGEFP. « Les échees au reciutement » i Dossier docupentaire de 12 table ronds 0° 1 : « Mobiliser pour Penzploi ot 1a
formation professionnelle », Grande conférence sociale pour Femplol 20 ¢t 21 juin 201 3.

L

« Lemplovenr [| veille awonaintien de lenr capacité [des salariés] & ocouper wi empioi » (Code du travail, art.
L.6321-1). Voir spéeialement Cass. Soc., 23 octobre 2007, n® 06-40.930, Syndicat professionnel I'Union des opticiens
(UDO} ¢/ Seulies et a. ; Dr. Sac. 2008 : 126, Obs. ). Savatier,
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pour dresser un panorama de la situation sur le lien pragmatique entre les politiques de
I"'emploi el ta prise en compte comme la prise en charge des problématiques d'entreprises
sont plus que jamais nécessaires. I s'agit toujours de :

- Conformer la gestion des ressources humaines aux visées du droit de I"emploi et donc
de trouver les bons points d’imputation dans une perspective de responsabilisation de
I'employeur (mais qui est I'employeur 7 et qu’est-ce que entreprise ?)

- Intéresser I'entreprise aux dispositifs de la politique de ['emploi, et donc améliorer les
spécifications des dispositifs dans une perspective de diffusion (I'information suffit-
elle & assurer la diffusion 7 que suppose une problématique assumée d’intéressement
au plan de la conception des dispositifs de la politique de I'emploi ? doit-on, pour
autant, tout savoir des logiques d’entreprise pour suivre cette orientation ?)

- Ajuster la mise en ceuvre de la politique de 'emploi aux problématiques d’entreprises,
et donc équiper des négociations dans une perspective d’entre-définition.

Parce qu'ils s’hybrident, les mesures, dispositions, dispositifs de la politique de t’emploi
supposent sans doute de mixer ces stratégics de conformation ct de responsabilisation,
d’intévessement et de diffusion, enfin, d’ajusternent et de négociation. La réforme de
Pactivité partielle (ou du chémage partiel) par la loi n° 2013-504 du 14 juin 2013 relative
i la sécurisation de I'emploi est un bon exemple de cette hybridation. Parce que I’activité
partielle est un bon moyen de sécuriser I'emploi et de préserver la compétence des actifs,
1l est nécessaire de diffuser ce dispositif sous consommé dans la crise, en comparaison
notamment des pratiques allemandes en la matiére '. Mais il faut alors « enforcer »,
comme dit joliment la langue anglaise. des fonctionnements <’entreprise comme pouvoir
vérifier au bénéfice de négociations locales avec les employeurs, que les usages sont
conformes aux attendus de la politique de ’emploi. Les dispositions présentes procédent
a une simplification d’ampleur : elles fusionnent les différents dispositifs d’allocation en
unt dispositif unique d’allocation d’activité partielle dont I'accés est facilité et dont les
conditions de mise en ccuvre sont adaptables en fonction de la situation des entreprises
contraintes de réduire temporairement leur activité ; elles renforcent Iattractivité de cet
outil, véritable alternative au licenciement, en augmentant I'indemmisation des heures
chémées pour les employeurs ainsi que le niveau d'indemmisation garanti aux salariés
subissant une réduction de leur temps de travail en de¢d de la durée Iégale ou
conventionnelle (elles visent également et théoriquement, en autorisant & mettre en ceuvre
tous les types de formation professionnelle pendant ces périodes de sous-activité, a les
metlre & profit pour améliorer les compétences des salariés afin de renforcer la
compétitivité de I'entreprise et de sécuriser les emplois). Dans la pratique, le dispositif est
«  Gtages » : la premiere demande d’autorisation peut étre relativement automatisée et/ou
accordée tacitement ; ce n'est que dans un second temps, et lors des renouvellements, que
les usages peuvent déclencher unc « enquéle ». Cette fagon de « payer pour voir », et de
lier I'action au savoir par degré, est conforme au double impératif d’urgence et de
prudence gqui doit informer [Paction publique. Mais il faut alors équiper
méthodologiquement I'enquéte en question.

Cette premicre version : mercredi 11 décembre 2013

1. Charpail (Christine), 2012, « France - Allemagne : Nincomparable chémage partiel », La revue de 'TRES, n°74. p. 209-
221
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ANNEXE

Reépertoire des elfets
des subventions a4 'emploi

. Effer de dess

SOURCE : Goutid  (Jérbmet &  alil, 1994, Les
subventions ¢ emplof. Docoment Travail et Emploi,
La documentation Frangaise. Chapitee 6. p. 201-252,
repris dans Bapt (Gérard). 1999, Le réle des fiux
Jimanciers entre les collectivitds publiques et les
entreprises en matiére d'emplof, Ammexe du rapport
d'information  #° 329 de  ['Oftice  parlementaire
d'évaluation des politiques publiques. avril.

EFFETS MICROCECONOMIQUES

Effets de statique comiparative

Effet de substitution qu capital - Teotreprise recrute
davantage de travaillewrs dont le prix a  baissé
relativeent au capital.

Effer d'échelle ; l'entreprise recrute  davantage  de
travailleurs parce qu'il i est avantageux de produire i
plus grande échelle.

Effet dartbaine : I'entreprise touche La subvention pour
des embauches qu'elle aurait de toute fagen réalisées.
Effer de senil @ rejoindre : dans fe cas de scuils minima
d'effectits  permetiant  d'obtenir la subvention, les
cnlreprises cmbauchent des salariés non subventionnds
afin de  béndficier. pour d'autres salarids. de la
subvention.

Effet déplacement catégoricl : Ventreprise substitue
une catégorie de salariés & une autre atin de bénéficier
de la subvention.

Lffet de substitation horaire : l'entreprise limite les
des  salariés non  subventionnés  afin de
bénéficier de postes de travail subventionnés. Qu
cncore l'entreprise  substitue des régimes  d'emploi
subventionnés & ceux qui ae ie sont pas. (exemple @ des
temps plein face & des wemps particls).

Effer de cannibalisine : les cotreprises subventionndes
jouissant d'un avamtage compétitif supplantent leurs
concurrentes ou ¢tendent leors parts de marehé & lewr
dépens : ity a done substtution du travail subventionné
au travail non subveationnd & travers cette distorsion de
la concurrence.

Les effets 3, 6 et 7 sont des cffets de substitution
travail/truvail qui viennent compléler, limiter, voire
contrer 'effet 1 et 2.

Effer  travaillewr  additionnel ou effet dappel :
l'exisience de subventions incite certaines personncs i
passer de Linactivité a 'activité.

Effets de interactifs statiques

Effer domino @ une entreprise demande la subvention
que sa concurrente a obtenug, soit pour compenser une
peite  de  compétitivité, soit A titre de défense
préventive, soit i titre d'imitation.

0. Effer de réallocation : un accord conclu par une

entreprise Iui permet de bénéficier de la subveniion des
travailleurs qui sont déja embanchés, en moditiant leur
affectation apparente. Par exemiple, une enteeprise
déplace une activité dans une autre entreprise avec
laguelic clle s'est entendue afin que les salarids
apparaisscat commie nouvellement embanchés.

wh

T

I
s
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crvement diseiplinagive @ si les entreprises
cherchent a aceroitre l'effort de leurs salariés par
hausse du salaric relatif ¢t crdent du chomage, la
subvention  rend  'intensification  de  l'effort  plos
cofiteuse par rapport & son extension, clle accroit
Temploj et fait baisser 'iatensité du travail.

Effer d'éerémage : les entreprises trient parmi les
salariés susceptibles d'étre embauchés dans ic cadre de
la subvention ¢t ne recrutent que les catégories qu'elles
auraient spontanément cmbauchées.

Effet de stigmatisation @ I'existence d'une subvention ca
faveur d'une catdgorie donnée de salariés les désigne
comme travailiews de faikble qualité, ¢t constitue un
ohstacle & leur embauche, soit dans des cas ob la
subvention est susceptible d'ée obtenue, soit en
général

Lifer d'affaiblissement des insiders : si le chfmage
résulte d'une rente on d'un pouvoir de négociation
bénéficiant aux saliriés déja embauchds, la subvention
limite cette rente ou ce pouvoir et déplace la
combinaison saluire/crploi en faveur de l'emploi.

Eftet de dynamiyoe simple

Effet de développement  ou effet de filiére : les
cntreprises subventionndes dont Ie développeiient a éeé
stimuléd  relancent  le  développenent  des  autres
entreprises par fes débouchds quielles élargissent.

. Effet denbanche anticipde : les entreprises effectuent

immédiatement ane cmbauche qu'elles envisageaicnt
d'eftectuer plus tard afin de saisiv loppornmité de Ta
subvention. Cet effet est une spécification temportelle
de reflet d'aubaine.

. Iffer d'accontumance / de cliensélisme - les entroprises

«consomment les subventions parce qu'clles sont
insérées dans les rdscaus adminisiratifs, ont abaissé le
cofit de gestion des subventions cf ont pris des
habitudes.

- Effer de clieméle - les entreprises ont sélectionné

certaines catégories de béndficiaires « abonnds®, ¢t les
recrutent  préférenticllement au  démiment  d'autres
travailleurs,  quils  soicnt  susceptibles  d'éire
subyentionnés ou non.

Cet effet reprend sur un snode persistant U'ctfer 4 de
déplacement catégariel et leffet 11 d'derémage.

CEffer canard beiteny - les subventions mainticnnent en

Iétat voire accroissent les effectifs des entreprises
faiblement rentables ou  faiblement efficientes, ct
différeat 1'échéance d'une faillite, d'une resirgcturation
au d'une réduction du ¢hittre d'affaires.

. Effer anti-Tvstérdsiy ¢ les  chomeurs  réembavchés

retrouvent leo statul, les habitudes et les motivations
qu'ils avaient perdus dans le processus d'éloignenent
de lemploi, et brisemt la « dépendance d'éat ou
« dépendance de dusée.

- Effer de formation : les salariés recrutés price aux

subventions aceroissent lewr expérience. actualisent
lcurs  connaissances. ¢l accroissent leurs  chanees
d'occuper un emploi durable.

. Effer précarisation de o mcdn d'oewvee 2 les entreprises
f |

sont incitées A recruter en profitant des avantages
salariaux & court lermie, el négligent d'entrctenir des
relations durables avec leurs salarids.

Efet s de dynamique complexe

. Effer d'effort différé @ si unce subvention n'est accordée

que pour une période Hmitde, los entreprises different
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Ic plus tard possible leffort qui feur est demandé, pour
obteair la subvention towt en minimisant 'effort.

- Effet de smanipudadion du seail @ une entreprise licencie

durant une période  donnée pour bénéficier de la
subvention anticipée pour la période suivante.

Effer de manipddation des effectifs @ dans le cas d'un
sewil fixé une fois pour loutes, une emreprise cmbavche
et produit massivement, pour ensuite  licencier ot
ceouler  les marchandises  ainsi préalablement
subventionnées. Ces deus cffets sont des effets de
substitution cyclique.

Lffet de gestion modulée @ les entreprises  modulera
lenrs  programmes de recrutement de  maniére A
optimiser la gestion temporelle conjointe des coiits de
la main d'ocuvre et des apports des subventions. Cet
effet  reprend, en  dynamique complexe, I'cffet
d'embavché anticipde.

Eifer de rvotation ou effer furbine : les entreprises
remplacent une personne subventionnée pendant une
période par une autee subventionndes pour la période
suivante.

EFTFETS MACRO-ECONOMIQUESET
SECTORIELS

Effets globaux de statique comparative

- Effer de substituiion capital [ oravail @ le jeu des prix

relatifs augmeme a part du travail dans la contbinaison
productive.
Effer déchelfe © 1
procuction.

baisse des coiits stimule la
Effer de dépense o les subventions injectent un flux de
revenu dans Ie circuit économique et déclenchent un
eftet multiplicateur,

. Effer d'éviction © les sommes affectées aux subventions

aurgient pu crder des emplois dans le secteur prive ; ces
cmplois  éaient  au moins  aussi viables
deonomiquenient que cenx qui ont &8 ¢réés par les
subventions. et sans doute davantage.

les réallocations d'emplois Faites
vid tes subventions distortent les choix spontanés yui
auraicnt €€ faits par le libre jeu du marché : ces
cmplois subventionnés sont une source d'inefticicnec.
Effer Phillips 1 le recul du chémage génére des tensions

sur le marché  du travail, donc  des  pressions

3.

I
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- Effer tromperie de o conrbe de Phitiipy

- Effet goulor d'étranglemient

. Effer freinage du progrés technigue
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inflationnistes. ce qui limite les gains <le croissance et
d'emplon,

Effet de flexion de ta main doeuvee : reprise au niveau
global de leffet wicro du travaillenr additonnel.

Eftets de statique comparative : réponscs
différencides

- Bffer d'ojfre différeacié @ pour les secteurs en situation

de "price taker". la subvention opére via ta chute du
coit marginal @ pour les secleurs en silzation de "price
nwker”. fa subvention opére via labaissement en
général bien moindre du colit moyen.

L EBffer subvention dégnisée a Pexportadion : si e

commerce internalional coerrespond 4 une  situation
"price taker”, la subvenmtion permiet aux  firmes
d'aceroitre leurs profits et leurs parts de marché, et de
reporter le chdmage sur les pays érangers. Dans les cas
les plus oligopolistiques ("price maker™), la subvention
obtient le méme résultat par baisse des prix.

une
subvention en faveur de travailicurs peu intégrés sur le
marché du travail abaisse le¢ taux de chdnlage non
inflatienniste parce qu'on favorise l'emibauche des
travailleurs peu susceptibles de peser sur les salaires.

Effets de dynamique simple

les subventions ayant
affecté des salariés disponibles lors ¢'one réeession i
certaines entreprises ou activitds, ils sont indisponibles
lors de la reprise pour d'autres entrepriscs ou activités
qui redémarrent.,

1 loag terme les
subventions favorisent les combinaison productives
moins - capitalistigues  ou  freinent  l'embauche dn
personnel trés qualifié, ce qui peut dwe défavorable a
I'emploi au regare de 1a corcurrence internationale,
Effer anti-industrie © dans 1e cus de subventions dont le
seuil es1 fixé de période en période, les secteurs en
compression d'effectifs {Vindustrie) sont pénalisés par
rapport aux sccteurs aux effectits stahilisés voire
croissants {les services), Les distorsions entre les deux
sceteurs sont source d'inefficiences qui 4 terme nuisent
i l'emploi global.

Ces effets sont des spéeifications temporelles de l'effel
de ¢listorsion 32,
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INTRODUCTION

Le groupe de travail n® 4 du Reseau Emploi Compétences’ avait pour objectif initial
d'identifier les méthodes et les sources statistiques permeitant d’appréhender les
« modes d’alimentation » des métiers. L'accés a un emploi peut en effet s'opérer par
des voies différentes — aprés une formation initiale ou continue, par exemple ~ ou
bien privilégier certains profils — jeunes débutants, actifs expérimentés ou
demandeurs d’emploi. Etudier ces chemins vers 'emploi permet d'éclairer la nature
du lien entre formation et emploi.

La question a déja été traitée, mais le plus souvent sous l'angle d'un dysfonction-
nement de 'appareil de formation ou du processus d’appariement sur le marché du
travail®.. Avec cette idée sous-jacente que si un certain nombre d’emplois restent
vacants, c’est par manque de candidats possédant les compétences adéquates.
Progressivement, le groupe de travail a été amené a s'intéresser a l'autre bout de la
chaine, autrement dit aux modalités de recrutement des entreprises. Les pratiques de
gestion de la main-d’ceuvre lui sont en effet apparues comme un déterminant
important des modes d’acces aux métiers. Or peu de travaux ont encore exploré
cette voie.

Ce changement de point de vue modifie considérablement le regard porté sur la
relation entre emploi et formation professionnelle. De fait, depuis une vingtaine
d'années, les politiqgues en faveur de la formation professionnelle se sont multipliées
— encore sous le dernier quinquennat. Elles sont en effet per¢ues comme un des
principaux leviers de la lutte contre te chdmage puisqu’elles sont censées réduire les
difficultés de recrutement liées a linadéquation entre l'offre et la demande de
compétences sur le marché du travail.

" Voir les annexes pour la composition du groupe et 'organisation des tfravaux.

?Voir par exemple Lainé F. (2011), « Construire une carte régionale des formations : outils, méthodes
et enjeux pour la formation initiale », Centre d’analyse stratégique, juillet; Lainé F. (2008), « De la
spécialité de formation au métier: cas du batiment, de I'hétellerie-restauration-alimentation et du
commerce », Economie et statistique, n° 388-389, Insee, juin.
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Renforcer la capacité des entreprises a recruter

Cependant, force est de constater que les plans massifs de formation et I'élévation
du niveau de diplébme ont eu peu de prise sur le taux de chdémage. Certains travaux
considérent méme que les effets de ces plans sont nuls, quand ils ne conduisent pas
a dégrader relativement la situation des profils les moins dipldmeés. La premiere partie
du rapport passe en revue la litterature sur ce sujet.

Ce constat entrouvre la porte a une autre interprétation des difficultés de
recrutement, fondee non plus sur les défauts de compétences des actifs mais sur la
qualité de la gestion de la main-d'ceuvre pratiquée par les entreprises. Cette
approche, complémentaire a la premiére, appelle la mise en ceuvre de politiques de
formation différenciées, selon les secteurs ou les profils, comme l'expose la
deuxiéme partie du rapport.

Reste que cette gestion de la main-d'oceuvre est complexe a appréhender car de
nombreux facteurs entrent en ligne de compte. Quelle est la « structuration RH »"
d’'une entreprise ? Quellies sont ses pratiques en matiére de recrutement et de
formation 7 Plusieurs sources statistiques et diagnostics permettent heureusement
de mieux connaitre cette dimension : leur exposé fait 'objet de |a troisiéme partie de
ce rapport.

Que nous révélent ces sources ? Précisément que le niveau et la spécialité de
formation ne sont pas toujours le premier critére de recrutement des entreprises.
Avec d’importantes variations selon les métiers, les secteurs ou les territoires, ces
entreprises tendent a privilegier I'expérience et la motivation comme indicateur de la
capacité des candidats a satisfaire aux exigences d'un poste. Dés lors, les difficultés
de recrutement ou les pénuries invoquées changent de visage: elles pourraient
refléter non pas une inadéquation entre compétences détenues et compétences
attendues mais plutdt les propres difficultés des employeurs a identifier la capacité
des candidats. En améliorant en amont la gestion des ressources humaines, il
deviendrait dés lors possible d'améliorer in fine 'impact de la formation sur le retour a
lemploi. Pour les pouvoirs publics, il deviendrait possible de mieux cibler les
réponses aux besoins en ressources humaines des entreprises — qu'ils relévent de la

' Par structuration RH, on entend les procédures mises en ceuvre pour la sélection des candidats, la
catégorie du « recruteur » {chef d'entreprise, responsable RH, etc.), mais aussi son niveau
d’implication dans les recrutements. En effet, des travaux ont montré que les candidats étaient évalués
différemment selon que les recruteurs étaient polyvalents ou spécialistes d'une technique d’évaluation
particuligre {Marchal, 1999) ou encore que leur jugement se formait & 'aune de leurs propres
trajectoires sociales, scolaires et professionnelles {Hidri, 2009). Source : Yannick Fondeur (2014),
« La "professionnalisation du recrutement” au prisme des dispositifs de sélection », Revue frangaise
de socio-économie, 2014/2, n° 14, p. 1356-1563.
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Introduction

formation initiale ou continue, de dispositifs d'emploi ou d'appui et d'accompa-
gnement.

Promouvoir une telle démarche suppose que les acteurs institutionnels — les
Régions, I'Etat, Péle emploi, les partenaires sociaux — sortent d'une logique
« adéquationniste » axée sur le « tout formation ». Cela suppose aussi que le monde
de 'entreprise prenne ses responsabilités dans lidentification de ses besoins en
compétences. Certaines branches ont déja commencé ce travail en mettant en place
des outils d’accompagnement de leurs adhérents : accompagnement de proximité
réalisé par les branches professionnelles ou les OPCA ou plateforme RH financée
par I'Etat, etc.

Toutefois, la responsabilisation et 'accompagnement des entreprises restent souvent
traités de maniére secondaire, avec des efforts qui portent essentiellement sur la
seule phase de recrutement : aide a la définition des profils de poste, au processus
du recrutement proprement dit ou encore a [laccueil du nouvel embauché.
Nécessaire, cet outillage demande a étre complété. Ces derniéres années, cet appui
RH s’est en outre concentré sur la construction d'outils généralisables a I'ensemble
des entreprises alors que les sources statistiques identifices dans ce rapport
montrent a quel point les systémes de gestion de compétences sont & la fois
multiformes, complexes et évolutifs'.

Ce rapport vise a permettre aux acteurs de I'emploi, de la formation et de l'orientation
professionnelle (EFOP) de s’emparer de ce sujet pour l'intégrer & leur réflexion sur
I'évolution des politiques d’emploi et de formation pour leur territoire ou leur branche
professionnelle.

"Voir la revue de littérature de Colin et Grasser (2008). Voir aussi Anact, DGEFP (2013) ou les
travaux de Stéphane Michun {(2007).
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ST
.

LE MARCHE DU TRAVAIL FRANCAIS
VU SOUS LE PRISME D’UNE INADEQUATION
DES COMPETENCES

Le marché du travail francais est souvent considéré comme peu performant. Non
seulement il accuse un niveau de chémage élevé — 9,5 % en 2017 contre 7,9 % dans
'UE-28' — mais il se caractérise a la fois par un nombre important d'offres d’emploi
non pourvues® et par des difficultés de recrutement pour les entreprises. Pour
expliguer ce paradoxe, les employeurs mettent en avant une inadéquation entre les
compétences des individus et les besoins des entreprises. Ce diagnostic mérite sans
doute d’étre réexaminé.

1. Un marché du travail peu performant ?

La performance du marché du travail s’apprécie, dans le débat public, par sa
capacité a apparier les offres et les demandes d’emploi. Ce qui suppose de préciser
deux notions clés : les emplois vacants et les offres d’emploi non pourvues.

Taux de chémage et emplois vacants

Au sens défini par Eurostat, les emplois dits « vacants » ou les « postes a pourvoir »
(en anglais job vacancies) sont des postes libres ou sur le point de se libérer, pour
lesquels I'employeur a entrepris des démarches actives en vue de trouver, a
l'extérieur de son établissement, le candidat convenable dans I'immédiat ou dans un
avenir proche.

' Taux de chémage au sens du BIT & fin mars 2017. Source : Eurostat
? Blache G. et Gaumont S. (2016), « Offres d’emploi difficiles & satisfaire : les difficultés sont d'origines
multiples et se concentrent sur certains secteurs », Eclairages et synthéses, n° 21, Pdle emploi, avril.
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Renforcer la capacité des entreprises a recruter

Comme le rappellent les travaux du Conseil d'otientation pour I'emploi (COE)’,
'existence d’emplois vacants dans une économie n'est pas forcément synonyme
d’inefficacité du marché du travail. Des que l'on sort d’'un cadre théorique simplifié,
avec un marché en situation de concurrence pure et parfaite, on constate que la
rencontre entre une personne et une entreprise n'est jamais un mécanisme
instantane.

Les modéles théoriques des économistes, dits « modeles d’appariement », mettent
en avant un lien négatif entre emplois vacants et taux de chémage : plus il y a de
chdmeurs, plus les entreprises regoivent de candidatures et donc plus la probabilité
de trouver un candidat adéquat est grande. En outre, plus il y a d’emplois vacants,
plus les chémeurs ont en principe de chances de trouver un emploi.

Sur la péricde 2011-2015, en France la relation entre taux d’emplois vacants? et taux
de chdmage n’a rien dévident. Alors que le taux d’emplois vacants a augmenté
fortement entre 2013 et 2014, le chémage est resté stable sur cette méme période.
Pour les pays de la zone euro, les deux courbes sont plus en miroir.

Graphique 1 — Taux de chdOmage et taux d’emplois vacants, France 2011-2015
{moyenne annuelle en pourcentage)
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Source : Eurostal, Dares ; lraitement : France Stratégie

' COE (2013}, Emplois durablement vacants et difficultés de recrutement, septembre.
? Le taux d’emploi vacant mesure la proportion entre le nombre d'emplois vacants et le nombre total

d'emplais.
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Chapitre 1

Le marché du travail frangais vu sous le prisme d'une inadéquation des compétences

Graphique 2 — Taux de chomage et taux d’emplois vacants, UE-19 2011-2015
{moyenne annueile en pourcentage)
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Source : Euroslal, Dares ; traitement : France Stratégie

Bien que sujettes & caution' ces données semblent corroborer le fait gue la France
connait un taux de chdmage élevé et que les entreprises font état de difficultés pour
trouver des profils adequats. Ces difficultés entraineraient Iallongement des
procédures de recrutement ou le recrutement de profils inadéquats, voire I'abandon
du projet de recrutement®. Elles sont d'autant plus dommageables pour I'économie
gu’elles ont un impact négatif sur I'activité des entreprises®.

Les difficultés de recrutement

Plusieurs sources permettent de mesurer les difficultés de recrutement. La plus
utilisée reste I'enquéte Besoins en main-d’ceuvre (BMO)*, mais on peut également

' Les modalités de décompte sont trés différentes d'un pays & l'autre, ce qui limite les comparaisons
intermationales des taux d’emplois vacants, malgré la disponibilité des données auprés d’Eurostat
{CNIS, 2010 ; Dares, 2013). Par ailleurs, deux ruptures de série existent au T4 2010 et au T4 2015
pour la France, ce qui réduit la fiabilité des résultats observés. Ces deux ruptures s'expliquent par des
changements méthodologiques intervenus dans I'enquéte Acemo.

? Garner H. et Lutinier B. (2006b), « Des difficultés pouvant aller jusqu'a I'échec du recrulement »,
Premieres synthéses, premiéres informations, n® 48.2, Dares, novembre.

% Insee (2017), « Note de conjoncture », juin ; ManpowerGroup (2015), « Enquéte 2015 sur la pénurie
de talents », mai.

* Buchner D., Duchen P., Gaumont S. et Lainé F. (2017), « Enguéte besoin en main-d’cauvre — Les
employeurs prévoient de recruter davantage en 2017 », Eclairages et synthéses, n° 34, Pole emploi,
avril.
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Renforcer la capacité des entreprises & recruter

citer 'enquéte de conjoncture de I'lnsee ou celle sur la pénurie de talents réalisée
chaque année par ManpowerGroup.

Les tendances observées par ces enquétes sont relativement proches’. On note
logiguement une hausse des difficultés de recrutement en phase d’accélération de
l'activité et de l'emploi — les entreprises ayant besoin d’embaucher davantage
qu’auparavant — et une baisse des difficuités en phase de réduction de I'activité.

Graphigque 3 — Part des projets de recrutement difficiles (en pourcentage)
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Source : enquéte BMO 2017, Péle emploi - Crédoc

En 2017, 37,5 % des projets seraient jugés difficiles contre 32,4 % en 2016, soit une
hausse de 5,1 points. Les petites structures sont particulierement touchées : les
difficultés de recrutement concerneraient prés de 42,9 % des projets pour les
établissements de 1 a 4 salariés et 44,6 % pour les établissements de 5 & 9 salariés?.

La nature des difficultés est trés variable. Dans I'enquéte BMO 2017, elles sont
attribuées d'abord & la pénurie ou au profil inadéquat des candidats (plus de 80 %
des établissements). Dans I'enquéte de conjoncture de I'insee, l'indisponibilité d’une
main-d'ceuvre compétente (27 %) est le deuxieme critere évoqué par les entreprises
derriere l'incertitude liée & la situation économigue (28 %).

' On note toutefois un écart sur les niveaux des difficultés, lesquelles sont plus élevées dans 'enquéte
BMO (37,5 %) que dans I'enguéte de conjoncture (31 %) ou I'enquéte de ManpowerGroup (23 %). Cet
écart provient de F'unité de mesure différente d’'une enquéte a l'autre (BMO mesure le nombre de
projets de recrutement difficiles, 'enquéte de ManpowerGroup mesure le nombre d'entreprises ayant
rencontré des difficultés de recrutement quel que soit le nombre de recrutements).

2 Buchner D., Duchen P., Gaumont S. et Lainé F. (2017), op. cit,

FRANCE 8TRATEGIE 12 ADUT 2017
www . strategie. gauv. fr



Chapitre 1

L.e marché du travail frangais vu sous le prisme d'une inadéquation des compétences

Graphique 4 — Nature des difficultés de recrutement (en pourcentage)
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Source : enquéte complémentaire BMO 2017, Pdle emploi, BVA et Crédoc

Les comparaisons internationales manquent pour mesurer les difficultés de recru-
tement et leurs causes. Toutefois, selon I'enquéte 2016/2017 de ManpowerGroup,
les employeurs en France sont 23 % a éprouver des difficultés a pourvoir leurs
postes vacants, contre 40 % dans le monde. Les employeurs francgais déclarent ainsi
moins de difficultés que les Allemands (49 %) ou les Américains (46 %), mais plus
gue les Britanniques (18 %).

Graphique 5 — Part des entreprises rencontrant des difficultés de recrutement
(en pourcentage)
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Sotrce : enquéte 2016/2017 sur la pénurie de talents, ManpowerGroup
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Renforcer la capacité des entreprises a recruter

L'OCDE a également réalisé une comparaison entre les pays de I'Union européenne
sur le mangue de compétences dans plusieurs domaines professionnels. L'approche
est relativement différente des enquétes citées précédemment, qui s’appuient sur la
perception des employeurs concernant les difficultés de recrutement et la pénurie de
main-d’ceuvre adéquate. L’'OCDE quant a elle tente d’évaluer objectivement cette
pénurie en croisant des données sur les niveaux de chdmage et d'emploi par
domaine professionnel mais aussi sur I’évolution des salaires.

Les résultats obtenus sont cohérents avec ceux de ManpowerGroup. Par exemple,
dans les métiers de la santé ou de linformatique, la pénurie de main-d'ceuvre
qualifiee est plus faible en France gu’au Royaume-Uni ou en Allemagne.

Graphique 6 — Pénurie de main-d’ceuvre dans les métiers de santé, pays de 'OCDE
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Source : OCDE, base de données Skills for jobs

Graphique 7 — Pénurie de main-d’ceuvre dans les métiers de I'informatique,
pays de 'OCDE
Computers and Electronics
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Source : OCDE, base de données Skills for jobs
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Le marché du travail francais vu sous le prisme d'une inadéquation des compétences

Ces eléments conduisent a relativiser l'idée que la France connaitrait une situation
paradoxale en cumulant taux de chémage et difficultés de recrutement plus élevés
que chez ses voisins européens,

L’allongement de la période de recrutement

L'enquéte Offre d’'emploi et recrutement (OFER) de 2005 (Garner et Lutinier, 2006a)
permet de mesurer le temps que prend un recrutement entre le moment ol le besoin
est défini et la sélection du candidat. La durée moyenne d'un recrutement sans
probléme est de 25 jours contre 32 jours pour I'ensemble des recrutements. Cette
durée mesurée en 2005 n’a aucune raison d'étre stable au cours du cycle
économique, les facteurs a [I'ceuvre étant trés sensibles aux évolutions
conjoncturelles.

Pour suivre dans le temps une approximation de ces parametres, il est possible
d’utiliser une autre méthode qui consiste a calculer le rapport entre les offres
disponibles d’emploi en fin de mois (OEFM) et le nombre moyen d’offres déposées
chaque semaine a Pdle emploi (OEE) (Estrade, 2013). Cette durée de survie des
offres dans les fichiers de Pble emploi présente un caractére cyclique trés margué,
oscillant entre sept semaines pendant les périodes d’excellente conjoncture (2000, fin
2007) et quatre semaines dans les périodes les plus creuses (début 2009). En effet,
la durée d’un recrutement — de méme que le stock d’emplois a pourvoir — augmente
quand la conjoncture s'améliore.

L’inadéquation des compétences

Lorsqu’une entreprise échoue a trouver le profit adéquat, elle peut étre conduite a
recruter une personne de profil difféerent. On parle alors de déséquilibre ou
d’inadéquation entre compeétences recherchées par les entreprises et compétences
détenues par les individus (en anglais skills mismatch). Pour mesurer I'ampleur de ce
phénomeéne, il existe plusieurs méthodes, dites « subjective », « normative » ou
encore « empirique »', mobilisant chacune différents indicateurs (niveau de
formation, spécialité de formation, compétences en littératie ou en numératie).
L'OCDE aborde cette thématique des skills mismatch de maniére trés détaillée, en

' La méthode de mesure normative consiste a faire évaluer objectivement les caractéristiques
techniques des emplois par des professionnels de l'analyse des postes de travail et d'en inférer le
niveau et le type d’éducation requis pour occuper chaque emploi. L'approche subjective s’appuie sur
la perception du travailleur concernant I'adéqualion entre son niveau d'éducation et 'emploi occupé.
La norme est ainsi fixée par la personne interrogée. La méthode empirique renvoie a la sphére
statistique en postulant qu'une relation compétence emplei est « normale » si elle correspond a la
situation la plus socuvent rencontrée.
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croisant les méthodes et les indicateurs. Son travall permet d'établir des
comparaisons internationales mais aussi de mesurer l'impact du « mismatch » sur les
performances économiques de chaque pays.

Les tendances observées par ces différentes méthodes sont relativement proches.
On note un déséquilibre plus élevé en France que pour la moyenne des pays de
FOCDE en ce qui concerne le niveau de dipldme et la spécialité de formation. En
revanche, pour la littératie, le déséquilibre est moins important en France ot il traduit
surtout une surqualification.

Ces déséquilibres sont dommageables & la fois pour I'économie et pour le bien-étre
des individus. L'OCDE les explique par une sous-utilisation des qualifications
produites par le systéme éducatif.

Graphique 8 — Déséquilibre concernant le niveau de formation
(en pourcentage)
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Lecture : en France, 44 % des travailleurs ont un niveau de dipldme qui ne correspond pas a l'emploi
gu'its occupent, 31 % sont surqualifiés et 14 % sont sous-qualifiés.

Source : PIAAC 2012
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Graphique 9 - Déséquilibre concernant les compétences en littératie
(en pourcentage)
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4 % ont un niveau inférieur.
Source | PIAAC 2012
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Graphique 10 — Déséquilibre concernant la spécialité de formation
(en pourcentage)
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Lecture : en France, 42 % des travailleurs ont une spécialité de formation qui ne correspond pas a
I'emploi gu'ils occupent.

Source : PIAAC 2012

Les offres d’emploi non pourvues

Lorsque les difficultés a trouver le candidat adéguat sont telles que I'entreprise
abandonne le projet de recrutement, on parie d'offre d’emploi « non pourvue ».

D'aprés Pdle emploi, le nombre d'offres d’emplois non pourvues faute de candidats
est estimé & 191 000' en 2014. Ces offres sont concentrées dans quelques secteurs
et dans les petits établissements. Ainsi, les abandons sont plus fréquents dans ia
construction et lagriculture, ol 14,2 % et 12,5 % des offres sont abandonnées,
contre 8,5 % en moyenne. De méme, parmi les entreprises de moins de dix salariés,
9,8 % ont abandonné leur recrutement contre 6,2 % des établissements de 50 salariés
ou plus. Enfin, la recherche de cadres et d'ouvriers qualifiés se solde dans plus d'un
cas sur dix par un abandon contre 5,8 % dans le cas d’employés non qualifiés. Sur
la méme période, le nombre de demandeurs d’emploi en fin de mois (DEFM) de

' Blache G. et Gaumont S. (2016), op. cit.
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Le marché du travail frangais vu sous le prisme d’'une inadéquation des compétences

catégorie A s’élevait a 3,5 millions. Si ces 191 000 offres avaient toutes été
pourvues, cela n'aurait pas réduit considérablement le niveau de chémage en
France. Pourtant, cette question du « bon appariement » entre offre et demande
d’emploi est devenue ces derniéres années l'enjeu presque exclusif des politiques
d’emploi et de formation.

2. La formation comme principal instrument des politigues
de Pemploi

L'ampleur des difficultés de recrutement déclarées par les employeurs et leurs
conséquences en termes d'offres d’emploi non pourvues sont donc a relativiser.
D’autant que I'absence de candidats ayant les compétences adéquates n'est pas le
seul facteur explicatif. De fait, seulement 31 % des procédures de recrutement de
CDIl sont abandonnées ou suspendues pour ce motif ; 30 % le sont suite a la
disparition du besoin de recruter, soit que la conjoncture ait changé, soit que
Pentreprise ait perdu un marché’,

Tableau 1 - Origine de I’échec de la procédure de recrutement
{en pourcentage)

Procédure de CDI | Procédure de CDD
DlsparmondUbeSDm e e . S %,43_
Molif propre au processus 70 | s
Aucun candidat ne correspondait au profif recherché 31 19
Abandon du candidat | 18 | 16
 Autres mollfs inhérents au processus 2 o2

Champ : procédures de recrutement n'ayant pas réussi.

Lecture : 30 % des procédures de recrutement de CD sont abandonnées ou suspendues du fait de la
disparition du besoin de recruter.

Source : Dares, enguétes Offre d'emploi et recrutement, 2005

Pourtant, le nombre d’offres d’'emploi non pourvues est souvent interprété comme un
dysfonctionnement de I'appareil de formation ou des politigues d’orientation et
d'appariement sur le marché du travail. Et l'augmentation du nombre de personnes

! Garner H. st Lutinier B. (2006b), op. cit.
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Qualifications versus compétences

2. Ce que cherchent les entreprises

L'adéquation entre la formation et le poste a pourvoir n'est de fait pas le principal
critére de recrutement des entreprises. Si le dipldme reste important, il n'a que peu
de valeur infrinseque pour certains employeurs. Divers travaux mettent en avant
lidée que le dipldme joue un role de signal de compétences individuelles, mais
d'autres signaux prennent le pas au fil de la carriére (voir encadré 3). D’aprés une
étude de Podle emploi, seulement 46 % des entreprises font de la formation leur
premier critére de sélection lors des recrutements, confre 60 % pour 'expérience
professionnelle ou 64 % pour des compétences transversales comme la polyvalence
ou la capacité d'adaptation’. Les employeurs expriment souvent leurs attentes,
singuliéres, avec les mémes termes génériques? ;: motivation, autonomie, capacité
d'initiative... Ces notions étant difficilement objectivables, les employeurs s’appuient
sur des critéres censés les capter de fagon indirecte, en premier lieu le niveau de
diplome®.

Les compétences nécessaires pour exercer un métier peuvent s'acquérir par d’autres
voies que la formation. Lors d'un recrutement, I'employeur prendra en compte le
capital humain des individus {formation initiale, continue, expérience professionnelle,
ancienneté, etc.) mais également leur capital économique (posséder un véhicule, par
exemple) et social (ie réseau).

Si les entreprises valorisent les qualités telles que I'expérience, la polyvalence ou la
capacite d'adaptation, c’est aussi parce gu'elles ont du mal a mettre en ceuvre une
réelle gestion des compétences®, c'est-a-dire & identifier précisément et a anticiper
leurs besoins de compétences. D’aprés le Céreq, elles sont moins de 15 %° a faire
de la gestion de compétences et il s’agit essentiellement de grandes entreprises.

"Lainé F. (2016), « Les compétences attendues par les employeurs et les pratiques de recrutement »,
Eclairage et synthése, n° 22, Pdle emploi, juin.

*Tallard M. (2011), « Qualification, classification, compétences », Dictionnaire du travail.

* Marchal E. (2015), Les embarras des recruteurs. Enquéte sur le marché du travail, Paris, Editions
EHESS.

* Si le concept de gestion de compétences s'est largement répandu, il est loin de faire I'objet d'une
définition consensuelle. Comme 'ont rappelé Colin at Grasser (2008) dans une revue de la littérature,
tes systemes de gestion de compétences sont & |a fois multiformes, complexes et évolutifs. Toutefols,
il est possible d’'en donner une définition suffisamment générique pour pouvoir s'appliquer au nombre
varié de situations. On peut résumer cette derniére comme l'ensemble des moyens permettant
didentifier, d’évaluer et de reconnaitre las compétences, mais aussi, d'articuler I'évaluation réguliére
de ces derniéres et la mise en place de formations.

5 Sigot J.-C. et Vero J. (2014), « Politiques d’'entreprise el sécurisation des parcours: un lien &
explorer », Bref du Céreq, n® 318, février,
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Renforcer la capacité des entreprises & recruter

Face a cette difficulté, les employeurs cherchent avant tout a évaluer le « potentiel »
des candidats, c'est-a-dire leurs capacités a s'adapter aux différentes situations et
aux évolutions possibles de l'activité. En effet, en France, la sélection est moins
souvent destinée a satisfaire une offre précise qu’a ouvrir une carriére au sein d'une
entreprise’, contrairement a ce qu’on observe en Allemagne.

Cette notion de potentiel est subjective et différe donc d'un employeur a l'autre. Pour
certains, elle représente a la fois la maitrise technigue d'un outil particulier, mais aussi
la disponibilité face a une commande urgente et imprévue. Pour d’autres, elle signale
seulement la capacité du candidat a résister a des conditions de travail difficiles.

Par exemple, dans le batiment, les employeurs recherchent en priorité des personnes
rapidement opérationnelles et qui acceptent les conditions de travail sur les chantiers.
Pour les entreprises de ce secteur, les qualités en termes de « savoir-étre » {étre
travailleur, courageux, disciplinég, etc.}) sont les plus importantes. Certaines
entreprises vont jusqu’a considérer que la nationalité du candidat est un indicateur
plus pertinent pour mesurer son potentiel que le fait de posséder un dipldme du
domaine batiment®. Ce comportement des entreprises a un impact important sur la
relation emploi-formation et sur l'efficacité de la formation dans ce domaine. Ainsi,
dans les régions ou la main-d’ceuvre immigrée est fortement représentée, le lien
emploi-formation est souvent moins fort qu’au niveau national. Par exemple, en lle-
de-France — qui concentre 46 % des actifs immigrés —, seuls 15 % des jeunes
ouvriers qualifiés du second ceuvre du batiment ont un dipldme de la spécialité de
formation correspondante contre 24 % au niveau national®.

Encadré 3 - Le dipldme n’est plus un signal suffisant :
d’un modele de la qualification & un modéle de la compétence’

Un « modéle de la qualification » se caractérise par un lien clairement établi entre
une liste de tiches a effectuer pour occuper un poste et une liste de savoir-faire
matérialisée par le dipldme. Pour étre efficace, ce modéle nécessite d'anticiper
suffisamment t6t les mutations du travail et des technologies. |l suppose aussi
que ces mutations se diffusent lentement et de maniére homogéne dans un

! Estrade M.-E. (2013), op. cit.

2 Jounin N. (2009), « Chantier interdit au public. Enquéte parmi les travailleurs du batiment », Paris,
La Découverte, coll. « Textes & l'appui ».

*Omont L., Gonnard S. et Ben Mezian M. {(2016), op. cit.

* Zarifian P. (1988), « |'émergence du modéle de la compétence », in Stankiewicz F. (dir.}, Les sfratégies
d’entreprises face aux ressources humaines — L 'apres-taylorisme, Paris, Economica.
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Chapitre 2

Qualifications versus compétences

secteur economique pour permettre le bon ajustement des diplémes et des flux
de sortants de formation initiale.

Or la mondialisation, les contraintes environnementales, les bouleversements
technologiques et la diffusion du numérique' ne permettent plus un ajustement
suffisamment rapide de I'appareil de formation piloté par 'Education nationale.
Les savoirs nécessaires pour faire face a ces défis ne pourront plus étre
enseignés uniquement & I'école, avant le début de carriére : ils s'acquerront
surtout en situation de travail, et ces acquis devront &tre mieux reconnus.

Le constat n'est pas nouveau. Il s’est imposé aprés les différentes vagues
d’automatisation (Gautie, 2004) et de digitalisation des processus de production.
Limportance de ce nouveau « modéle de la compétence » est rappelée par
I'ensemble des acteurs depuis la fin des années 1990. Il est omniprésent dans
les politiques publiques d’'emploi et de formation mais aussi dans les stratégies
en ressources humaines des entreprises (gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences, compte personnel de formation).

Ce modéle de la compétence est fondé sur les aptitudes comportementales des
individus a occuper une fonction au sein d’'une entreprise et non plus un métier
type dans une classification de branche. Dans ces conditions, la formation
continue devient une partie intégrante du modéle. Les aptitudes les plus souvent
citées sont I'autonomie, l'initiative et la responsabilité (Tallard, 2011).

Pour étre efficace, l'entreprise doit jouer un réle central dans la définition,
I'évaluation et la reconnaissance de ces aptitudes. Elle doit aussi articuler
I'évaluation réguliére des compétences et mettre en place des formations liées a
ces évaluations. Cette démarche est étroitement lide a 'organisation du travail et
a l'outilage RH des entreprises. Or on note encore trop peu de véritables
demarches compétences dans les entreprises : elles concernent moins de 15 %
des entreprises (Amossé et al.,, 2008 ; Sigot et Vero, 2014).

Le déficit de GRH et de GPEC? des entreprises joue un rdle déterminant dans le
retard de la France pour mettre en place un modéle de la compétence. Dans un
contexte ot les employeurs ont du mal & anticiper leurs besoins de compétences
et a les objectiver, leurs choix se reportent sur des critéres « signaux » qui
peuvent étre discriminatoires : le diplébme, la personnalité, les caractéristiques
sociodémographiques, etc.

" Jolly C., Prouet E. et Wisnia-Weill V. (2018), 2017-2027 — « Nouvelles formes du travail et de la
protection des actifs », France Stratégie, mars.

? GHR : gestion des ressources humaines: GPEC : gestion prévisionnelle des emplois et des
competences.
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CONCLUSION

Présenter dans un méme document une analyse faisant le lien entre modes de
gestion de la main-d'ceuvre, difficultés de recrutement rencontrées par les entreprises
et impact de la formation sur I'accés et le retour a 'emploi modifie considérablement
le regard porté sur les politiques de formation développées ces derniéres années.
Ayant en téte la difficulté de promouvoir une telle démarche auprés des acteurs de
Femploi de la formation et de lorientation professionnelle (EFOP), le groupe a
néanmoins souligné f'enjeu qu’il v a & ce que ces derniers lintegrent désormais
pleinement a leur réflexion sur I'évolution des politigues d'emploi et de formation a
mener pour leur territoire ou leur branche professionnelle.

Plusieurs pistes d’approfondissement ressortent de ces travaux. On retiendra de
facon plus spécifique celles qui, pour les membres du groupe, sont considérées
comme prioritaires.

e Promouvoir une telle démarche suppose que les acteurs institutionnels — les
Régions, I'Etat, Péle emploi, les partenaires sociaux — sortent d’une logique
purement « adéquationniste » axée sur le «tout formation » et intégrent les
spécificités des métiers et des secteurs d'activité, et la maniére dont ils sont
« alimentés » en candidats et dont les employeurs cherchent a pourvoir leurs
postes disponibles.

Eu égard a l'importance de I'échelon régional dans I'élaboration et la mise en
ceuvre des politiques de formation professionnelle, cette approche doit
notamment nourrir la réflexion des acteurs régionaux au moment de I'élaboration
et la mise en ceuvre des Contrats de plan régional de développement des
formations et de I'orientation professionnelles (CPRDFOP).

« Plusieurs sources statistiques et diagnostics permettent de mieux connaitre les
pratiques de gestion de la main-d'osuvre. Toutefois, le lien éventuel entre ces
pratiques et les difficultés de recrutement ressenties par les enireprises est
encore peu documenté statistiguement. Un axe de progrés consisterait donc a
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améliorer la connaissance statistique sur ce point, en s’appuyant notamment sur
les dispositifs existants (Ofer, DEFIS).

Il reste que la taille de l'échantillon des différentes enquétes limite leurs
utilisations & un niveau géographique fin et leur intégration dans les diagnostics
de besoins de farmation au niveau régional. Les approches qualitatives resteront
donc importantes pour appréhender ces questions.

e Enfin, promouvoir une telle optique suppose que le monde de I'entreprise travaille
sur I'identification de ses besoins en compétences. Certaines branches et certains
territoires ont déja commencé ce travaill en mettant en place des outils
d’accompagnement des entreprises : accompagnement de proximité réalisé par
les branches professionnelles ou les OPCA, plateforme RH financée par I'Etat,
etc.

S'il s'agit ia d’initiatives tres intéressantes, elles sont encore trop peu partagees et
connues. Il apparait donc utile que les acteurs de I'EFOP s'orientent vers
I'identification d'une offre de service partagée, de nature a améliorer I'animation de
ces structures et la diffusion des bonnes pratiques. Le tout dans l'optique double
d'améliorer les processus de recrutement et I'efficacité des formations.
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LUniversité Ouverte das Compétences

Le Dossier Documentaire de ’UODC

Comment aider les entreprises a recruter plus, a recruter mieux ?

- Partie Il -

% Six vidéos de 'UODC sur emploi, entreprise et accompagnement - www.uodc.fr.......................... pp. 155-161

1 - Passer de I'emploi pour tous a I'activité pour tous. Dépasser les ceilléres des économistes
Berry Michel, VC n°239, 2019

2 - Agir pour I'égalité des chances des dipldmés ? Le travail de NQT : des parrains, des entreprises et des réseaux
Chir Yazid, VC n°236, 2018

3 - Comment un territoire pourrait venir 4 bout du chémage de longue durée
Gallois Louis, VC n°218, 2017

4 - Developper le travail et 'emploi en France ? Mettre la négociation collective au centre du jeu
Combrexelle Jean-Denis, VC n°197, 2016

5 - Le métier d’'accompagnement du retour a I'emploi. Entre tensions et possibles
Demaziére Didier et Blanc Jean-Marie, VC n°148, 2013

6 - Les pratiques d'accompagnement. Professionnaliser les acteurs de |'accompagnement. Contexte, processus,
références et compétences
Chauvet André, VC n°57, 2007
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Passer de I'emploi pour tous a I’activité pour tous
Dépasser les ceilleres des économistes

Michel Berry
Fondateur et directeur de I'Ecole de Paris du management

De Giscard a Macron, qui écoutent nos dirigeants lorsqu’ils
cherchent des solutions au chémage ? Les économistes. Et
quels sont leurs trois mots clés depuis 40 ans ? Croissance,
compétitivité, fluidité du marché du travail.

Mais, petit détail : les activités exposées a la mondialisation
représentent moins du tiers des emplois. Elles doivent bien sQr
étre vraiment compétitives. Mais pour s'occuper de tout le reste
(70% de I'empiloi...), ne faudrait-il pas d'autres lunettes que celle
des économistes ?...

Les Séquences :

- 1. Depuis des décennies, le poison du chémage et les potions des économistes (02:30)

- 2. Nomades, sédentaires et inutiles : I'analyse sociétale de Pierre-Noél Giraud (02:49)

- 3. Il faut soutenir la compétitivité des 27 % d’emplois nomades, mais aussi des 73 % d’emplois sédentaires. Dont les
economistes ont du mal & parler (03:19)

. 4. Economie sociale et solidaire, développement des emplois sédentaires : le jardin des « entreprenants » (03:36)

. 5. L’'exemple de Siel Bleu : de I'exercice physique pour les personnes agées. 600 salariés, des entrepreneurs & but non
lucratif (02:24)

. 6. Mémrartre : des activités artistiques pour les enfants aprés I'école, des emplois et un potentiel de développement
considérable (02:42)

. 7. Les Jardins de Cocagne : de la production bio qui emploie des exclus. 5000 salariés en contrat d'insertion (04:33)

. 8. Les « Diners chez Mamy » aux Mureaux ! Viser le plein emploi grace au tourisme (!) dans une « ville-monde » aux
identités multiples (05:53)

- 9. L’association Voisins malins : faire émerger des interlocuteurs qui recréent du lien dans des quartiers ol plus rien
n'existait (03:00)

- 10. Les Réseaux d'échanges réciprogues de savoirs : apprendre et enseigner en retour, reméde efficace & beaucoup de
drames de la société actuelle (03.02)

- 11. Inventer des transferts intelligents pour financer des activités permettant de donner une utilité & tous (03:03)

- 12. Les contrats aidés : éviter les excés, le gaspillage, les utiliser & bon escient car ils font société (02:01)

. 13. Pour un transfert intelligent du travail & plein temps et absurde d'étre chémeur vers des activités socialement utiles
(03:33)

. 14. La piste des entreprises a but d’emploi. Voire d'un « New Deal » pour sottir les gens de linutilité (01:52)

- 15. L'utilité pour tous ou la dépression nerveuse ? Keynes I'avait prédit : il n'y aura plus besoin de tout le monde pour
produire (03:02)

- 16. Des dirigeants qui ne voient I'économie qu’a un niveau macro. L'inutilité sociale, les « invisibles » ne se voient gu’'au
niveau micro (01:05)

- 17. Peut faire passer un autre point de vue que celui de I'économie classique aux décideurs politiques ? (02:07)

. 18. Revenu universel, retraite active... Cela devrait servir & soutenir des activités socialement utiles (02:28)

. 19. Pointer la myopie des économistes ? Oui mais il faut aussi faire accepter socialement I'idée de financer des activités
utiles pour tous (01:37)

. 20. L'action de Nos quartiers ont des talents (NQT) : quand des parrains « nomades » trouvent du sens en aidant des
jeunes issus des quartiers (02:37)

. 21. Les entreprenants doivent étre soutenus pour leurs créations d’emplois, mais aussi pour les services rendus a la
collectivité (02:11)

. 22. Nicolas Hulot ? Il aurait dl étre nommé ministre d’Etat, ministre des Emergences écologiques et sociales (01:34)

. 23. Des économistes qui disent des choses passionnantes ? Mais ce ne sont pas ceux qu'écoute le Prince | (01:59)

. 24. Abel et Cain : comment ne plus les opposer et faire comprendre le lien organique entre emplois nomades et
sédentaires ? (01:28)

. 25. Les émergences économiques et sociales, ¢’est comme pour I'urgence climatique : quand est-ce que ¢a révolutionne,
que I'on pourra retrouver I'optimisme ? (03:23)
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Agir pour I'égalité des chances des diplomés ?

Le travail de NQT : des parrains, des entreprises et des réseaux

Yazid Chir
Président cofondateur de I'association NQT, président de Be-Bound

Comment faire avancer la diversité ? En ne parlant pas de
diversité ! Le réel, c’est qu'un jeune dipldmé venant d'un quartier
difficile (ou portant un nom d'origine étrangére) a exactement 5 fois
moins de chance de décrocher un entretien d’embauche. 5 fois, a
dipléme égal. Alors comment faire vivre cette magnifique devise de
la République : Egalité ?

Yazid Chir, vif entrepreneur High Tech né et installé a Saint-Ouen
se retrouve en 2005 président du Medef 93 Ouest. Pour quoi faire ?
Pour agir sur ce « petit » fait, si banal : un jeune adulte, brillant,
méme avec un double master n’arrive pas a décrocher le
moindre entretien d’embauche...

Les Séquences :

- 1. Tous ces jeunes, ces « pépites » dans les quartiers : ils devraient étre des exemples mais ils sont cabossés (04:30)
. 2. Convaincre les entreprises, coacher les jeunes, leur affecter un parrain : le « pilote » de NQT (04:43)

. 3. « Délit de code postal », nom & consonance étrangeére et zéro réseau : créer un modeéle d’accompagnement qui
marche avec des parrains (04:21)

. 4. De 200 & plus de 44.000 jeunes accompagnés : le ROl de I'association NQT (03:50)

- 5. Sortir les jeunes diplémés défavorisés de la galére : ce que ¢a rapporte a la France | Et ce que coltent les talents
formés que 'on n'exploite pas... (04:37)

. 6. Skill gap : neuf jeunes hauts diplomés sur dix ont choisi une filiére pour laquelle il N’y a pas de besoins (04:26)

. 7. L'alternance, un dispositif qui permet aux entreprises de sourcer les jeunes hautement qualifiés. Pour les jeunes
défavorisés ? Une bénédiction ! (04:04)

. 8. En France, une grosse pénurie de talents a I'horizon 2030 : des bons chercheurs, trés peu de commerciaux pour
vendre leurs résultats (03:24)

. 9. En quoi consiste 'accompagnement des parrains NQT ? La recelte du « parrain des parrains », cadre chez Orange,
100% de succes | (04:29)

. 10. Les parrains NQT avec des emplois du temps de fous, la « serial marraine » chez LVMH et sa dixiéme filleule : mais
pourquoi font-ils tout ca ? (04:30)

- 11. L’intérét des entreprises : ne pas rester hors-sol par rapport a la société, intégrer des talents, des jeunes qui ont la
ghaque (03:21)

. 12, Pour ne pas rater la révolution du digital ? Jouer sur I'alternance avec les jeunes bac+3 défavorisés et qui révent d'un
master (04:02)

. 13. Le partenariat NQT / OpenClassrooms : ¢’est la multicompétence qui permet d’étre enfin « banckable » sur le marché
du travail (04:22)

. 14. Les facteurs clés du déploiement de NQT : d’abord « commercial », ne pas dépendre financiérement de I'Etat,
compter surtout sur le privé (03:17)

- 15. NQT c'est finalement un service rendu aux entreprises (BNP, etc.), a 'opposé des « quotas diversité » (04:07)

- 16. Le financement de NQT ? Entreprises, crowdfunding, ressources publiques, services en nature pour les jeunes
(03:42)

- 17. Intervenir en amont de la « galére » ? Les recettes de NQT pour toucher le maximum de jeunes défavorisés (04:23)
- 18. De Orange a Google, etc. : des parrains et marraines NQT pour les jeunes qui sont forcément en entreprise (01:10)

- 19. Le partenariat entre NQT et OpenClassrooms, une PME francaise hors-normes : former des jeunes a des métiers en
tension (07:21)

. 20. Et les plus de trente ans ? Et les migrants ? NQT se concentre sur sa cible jeunes défavorisés mais travaille en
écosystéme (04:28)

- 21. Quels obstacles rencontrés ? Quelles recettes pour se développer ? Ce qui a failli faire mourir NQT... (07:34)

- 22. Un million d’associations, vingt millions de bénévoles engagés : il faudrait un Big Bang en France pour financer les
associations mieux gue des startups (05:09)

Les Mots-clefs :
Insertion professionnelle, Inégalité sociale, Dipléme, Sortie formation, Réseau social, Jeune



Comment un territoire pourrait venir a bout du chdmage de longue durée ?

Louis Gallois
Président de la Fédération des acteurs de la solidarité

En France, plus de 2 400 000 personnes sont au chdmage depuis plus
d'un an : leur nombre a explosé en dix ans, leur chance de retrouver un emploi
trés faible. Pas assez de travail, pas assez d’argent, trop de personnes
devenus inemployables : pour renverser la table, parce que c'est
insupportable de condamner tant d'étres humains a I'inutilité, que faut-il
faire ?

ATD Quart Monde s’est mobilisée sur un projet . éradiquer le chémage
longue durée. Elle a réussi a faire voter une loi & 'unanimité, début 2016, pour
lancer une expérimentation sur 10 territoires.

Et Louis Gallois, que I'on ne présente plus (haut fonctionnaire puis dirigeant de
la Snecma, d’Aérospatiale, de la SNCF, d’EADS - Airbus, auteur d'un fameux
rapport sur la compétitivité en 2012, Président de la Fédération des acteurs. ..

Les Séquences :

- 1. Le chdmage de longue durée, la gangréne de notre pays (03:05)

- 2. Quand une loi permet : dix expérimentations « Territoires zéro chdmeur longue durée » sur dix territoires trés divers
(03:34)

- 3. Trois convictions au fondement de I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée : (1) Tout le monde est
employable (00:41)

. 4. Trois convictions... : (2) Il y a plus d'emplois en France que de chémeurs longue durée (04:01)

. 5. Trois convictions. .. : (2 bis) Il y a des emplois utiles qui concourent au bien-étre des gens (02:27)

. 6. Trois convictions... : (3) Il y a de I'argent pour financer ces emplois, énormément d'argent | (02:13)

- 7. La mise en place d'un Territoire zéro chdmeur longue durée : comment ¢a marche ? (05:10)

- 8. La création et le financement de « 'EBE », Entreprise a but d'emploi (03:48)

. 9. Quatre enseignements de I'expérimentation Territoires zéro chdmeur longue durée (06:00)

. 10. Est-ce que les gens vont rester toute leur vie dans les entreprises a but d'emploi ? (02:57)

. 11. Quels seront les critéres de réussite de I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée ? (01:37)

. 12. Quel modele d'entreprise, quel financement pour les EBE, Entreprises a but d'emploi ? (02:57)

- 13. Les Entreprises & but d’emploi (EBE) forment-elles leurs salariés ? Qui finance ? (03:19)

. 14. Les syndicats soni-ils représentés au sein de I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée ? (01:35)

. 15. Y a-t-il une méthodologie d’inventaire des emplois utiles ? Qui la met en ceuvre ? (02:10)

- 16. Conduites addictives, problématiques personnelles : jusqu’oil 'entreprise & but d’emploi doit-elle accompagner les
personnes ? (02:05)

- 17. ESAT, IAE : des cousins de I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée (01:15)

. 18. L'expérimentation Territoires zéro chdmeur longue durée a t-elle vocation a étre « généralisée » a 'ensemble du
territoire ? (03:15)
- 19. Le mécénat : peut-il étre un complément utile a I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée ? (01:30)

. 20. « France périphérique », banlieues, zones industrielles sinistrées : contre le chdmage « que cent fleurs
s'épanouissent » (02:09)

. 21. L'expérimentation Territoires zéro chdmeur longue durée pourrait-elle permettre de relocaliser des productions et des
emplois ? (00:53)

. 22. L’expérimentation Territoires zéro chdmeur longue durée rencontre-t-elle des freins, des obstacles ? (04:05)

. 23. La méthodologie de I'expérimentation Territoires zéro chémeur longue durée permettrait-elle de lutter contre le
chémage de maniére plus générale ? (06:54)

. 24. Quelles choses apprises par I'ex-grand patron arrivé dans le monde associatif du social ? (04:42)

Les Mots-clefs :
Chémage, insertion par I'économique, emploi, territoire, CAS

Vidéo séquencée n® 218
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Développer le travail et 'emploi en France ?
Mettre la négociation collective au centre du jeu

Jean-Denis Combrexelle
Président de la section sociale au Conseil d'Etat

En France, ce qui ne s'écrit pas dans la loi n’est pas considéré comme
important. Au plan social, au niveau d'un pays comme d’une entreprise ou
d’une organisation, ce qui vient d'en haut doit tout régler. Or le social va mal en
France : les directions d'entreprises se désengagent, les syndicats vieillissent,
les banches sont pour la plupart inactives.

Par lettre de mission du 1er avril 2015, le Premier ministre charge Jean-Denis
Combrexelle d'une mission sur "I'¢largissement de la place de I'accord collectif
dans notre droit du travail et la construction de normes sociales". Et c'est peu
dire que le rapport du président de la section sociale au Conseil d'Etat et ancien
directeur général du travail, était attendu.

Jean-Denis Combrexelle défend nettement une vision : pour développer
I'activité et I'emploi, il faut redonner tout son poids a la négociation
collective en matiére sociale, sortir de la passion frangaise pour la Loi qui
régle tout.

Le rapport rédigé a l'issue de cette mission, "La négociation collective, le
travail et 'emploi" (septembre 2015), formule 44 propositions précises...

Les Sécjuences :

. 1. Madifier le Code du travail pour créer de I'emploi ? Il n’existe pas de martingale ! (03:04)

. 2. Lestrois types de régulation collective du travail. Ou se situe la France (03:11)

. 3. Les syndicats doivent s’emparer de la question de I'évelution des relations de travail (04:01)

. 4. L’absence de culture de la négociation et du compromis en France (03:24)

- 5. L’absence de culture de la négociation et du compromis : pas seulement dans les syndicats, mais aussi a la téte des
entreprises (02:49)

. 6. Une culture juridique qui phagocyte la négociation, les initiatives sociales (02:36)

- 7. Loi, accords de branches, d'entreprises : plutét qu'une « Inversion des normes », un principe de subsidiarité (03:34)
- 8. La négociation sociale aujourd’hui n'a pas prise sur les évolutions du travail (Bernard Masingue) (04:02)

- 9. l'indispensable intermédiation pour rééquilibrer la relation de travail dans les emplois dits « ordinaires » (Bernard
Masingue) (02:01)

- 10. Une négaciation sociale qui doit se déplacer vers les bassins d’emploi (Bernard Masingue) (03:10)

. 11. Faire des bassins d'emploi des territoires de négociation : pourquoi il est urgent de ne pas légiférer ! (04:21)

- 12, Faut-il des formations communes pour les différents acteurs de la négociation ? (02:40)

- 13. Entre salariat et travail indépendant : quelles protections sociales pour les « zones grises » du travail ? (04:46)

- 14. Autonomie de la négociation, représentativité syndicale, comités d’entreprise : peut-on s'inspirer du modéle allemand
? (04:01)

- 15. Ne vaut-il pas mieux un bon dialogue social informel que des accords collectifs sans dialogue, oubliés et que I'on
n'‘applique pas ? (03:50)

. 16. Le CDl intérimaire dans le travail temporaire : un exemple possible pour la négociation territoriale ? (06:05)

. 17. Bulletins de salaires, formalités, branches, Europe : pourquoi c'est compliqué ? Comment simplifier 7 (05:24)

- 18. Un rapport sur la négociation, le travail et 'emploi : sa « fabrique », sa réception... Et que se passe-t-il aprés ? (07:12)

Les Mots-clefs :

Emploi, négociation sociale, négociation collective
Vidéo séquencée n° 197

© Pratiques & Stratégies - juin 2016

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uode@ uode fr.
Pratiques & Stratégies - 509211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75.



T aUODC

Le métier d’accompagnement du retour a I’emploi
Entre tensions et possibles

Didier Demaziére, Jean-Marie Blanc
Sociologue, specialiste des questions du chdomage - Directeur de I'nstitut Apec du Conseil

« L’accompagnement » est devenu en quelgues années le mot clef de
nombreuses politiques publiques. De la qualité de 'accompagnement
dépendraient la survie des jeunes entreprises, la santé des personnes dgées,
de meilleures chances de retour a I'emploi, etc.

En ce qui concerne le chémage, il est devenu tellement massif et récurrent
dans les sociétés occidentales qu'un peu partout des politiques
d’accompagnement se sont au fil du temps inventées, déployées, installées.
Elles peuvent avoir des effets, au-deld des déplacements dans I'ordre de la "file
d’attente". Ces effets sont parfois évalués : sur le plan de la pertinence de ces
politiques d’accompagnement, de leur cohérence, de leur efficacité, de leur
efficience...

Les Séquences :

- 1. Professionnaliser des professionnels de I'accompagnement : sciences humaines plutét que sciences du management
(Marc Glady) (04:46)

- 2. De nouvelles « normes » pour les professionnels de I'accompagnement : trois questions essentielles (Marc Glady)
(03:42)

. 3. Le travail d’accompagnement du retour & 'emploi : une nébuleuse de pratiques (Didier Demaziére) (08:29)

. 4. Le métier de conseiller & Pole emploi : la tension entre accompagnement et contréle (Didier Demaziere) (05:31)
- 5. L'introuvable référentiel du métier d’accompagnement & I'emploi (Didier Demaziére) (07:52)

. 6. Professionnels de I'accompagnement et chdmeurs : un dréle de jeu de réles (Didier Demaziére) (08:42)

. 7. Le travail d'accompagnement vers I'emploi : une activité fonciérement « morale » (Didier Demaziére) (02:55)

- 8. Accompagner le chdmage de masse : une professionnalité a construire (Didier Demaziére) (02:07)

. 9. L’Apec : un accompagnement sans la contrainte réglementaire du contréle (Jean Besancon, Jean-Marie Blanc) (03:15)
- 10. L’accompagnement : entre éthique et esthétique du métier (Jean-Marie Blanc) (03:53)

- 11. Accompagner : « un jeu de dupes... » (Jean-Marie Blanc) (02:35)

- 12. Accompagner : «... mais un passionnant et utile métier d’entre-deux » (Jean-Marie Blanc) (01:48)

- 13. Accompagner : aider la personne & donner du sens au changement (Jean-Marie Blanc) (02:46)

- 14. Accompagner : sortir de la dictature du projet (Jean-Marie Blanc) (05:18)

. 15. Accompagner : un métier qui peut étre enthousiasmant (Jean-Marie Blanc) (02:13)

- 16. Accompagner comme & I'APEG : est-ce possible a Pdle emploi ? (J. Besangon, D. Demaziére) (03:29)

- 17. Consultant, conseiller ou prestataire... : 'accompagnant précaire ? (D. Demaziére, J-M Blanc) (02:31)

- 18. Accompagner le retour a I'emploi : un métier pas assez professionnalisé (J-M Blanc, D. Demaziére) (04:01)

. 19. Pratiques d’accompagnement . que peut apporter un master professionnalisant ? (J-M Blanc, M. Glady) (03:10)
. 20. Accompagner le retour & 'emploi : un métier pas assez professionnalisé (J-M Blanc, D. Demaziére) (04:22)

. 21. Accompagnement des chémeurs : on ne peut échapper a la question de I'efficience ! (J-M Blang, D. Demaziére)
(04:11)
Les Mots-clefs :

Accompagnement, Métier insertion, Conseiller insertion, Conseiller professionnel, Chémeur, Réinsertion professionnelle,
Orientation professionnelle, Service public emploi, Péle emploi, Apec
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Les pratiques d'accompagnement. Professionnaliser les acteurs de
I'accompagnement
Contexte, processus, références et compétences

André Chauvet
Consultant, directeur de André Chauvet Conseil

Accompagner ! Accompagner au savoir, accompagner un
parcours professionnalisant, accompagner un processus de
VAE, accompagner les mobilités professionnelles dans I'entreprise,
accompagner un projet, accompagner le changement, accompagner
des populations en difficulté, etc.

Stop ! Restons en 1a | La liste pourrait remplir plusieurs pages.
Ce qui fait question et intérét pour nous, ce sont les usages et les
formes pris depuis une dizaine d'années, par les pratiques
d’accompagnement, dans les univers professionnels (social,
qualité, RH, compétences, professionnalisation, formation, etc.)...

Les Séquences :

. 1. Tous ces jeunes, ces « pépites » dans les quartiers : ils devraient étre des exemples mais ils sont cabossés (03:17)
. 2. Convaincre les entreprises, coacher les jeunes, leur affecter un parrain : le « pilote » de NQT (12:16)

. 3. « Délit de code postal », nom & consonance étrangére et zéro réseau : créer un modéle d’accompagnement qui
marche avec des parrains (13:11)

. 4. De 200 a plus de 44.000 jeunes accompagnes : le ROI de 'association NQT (05:19)

. 5. Sortir les jeunes diplémés défavorisés de la galére : ce que ¢a rapporte ala France | Et ce que coltent les talents
formés que l'on n'exploite pas... (04:15)

. 6. Skill gap : neuf jeunes hauts dipldmés sur dix ont choisi une filiére pour laquelle il n’y a pas de besoins (03:10)

. 7. L'alternance, un dispositif qui permet aux entreprises de sourcer les jeunes hautement qualifiés. Pour les jeunes
défavorisés ? Une bénédiction ! (03:33)

. 8. En France, une grosse pénurie de talents a I'horizon 2030 : des bons chercheurs, trés peu de commerciaux pour
vendre leurs résultats (06:18)

Les Mots-clefs :
Accompagnement, Conseiller professionnel, Accompagnement salarié, Analyse pratiques
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