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L’imaginaire et le recrutement : un processus de détermination
et de construction de valeurs.

Présentation :

Notre these vise a démontrer que le recrutement repose sur une démarche d'évaluation, qui,
si elle donne a paraitre comme rationnelle, demeure cependant le produit d'un imaginaire
social. Un imaginaire qui ne s’oppose pas au réel : il en contient les traits, permet d'y
accéder, y est intrinséquement li¢. Ainsi, la détermination de la valeur (I’opération méme
de ce qu’est I'évaluation) n'est pas le simple résultat d'un processus qui se voudrait
strictement rationnel (ce que laisserait supposer que la mesure est une position uniquement
objective et scientifique), mais bien plutot le produit d’un ensemble de relations entre des
représentations, des conceptions, des croyances ; le psychique, le rationnel, 1’imaginaire.
Autrement dit, le fonctionnement des organisations, et particulicrement les activités des
décideurs qui les représentent et les « incarnent », est mobilisé et organisé par I’imaginaire

social -qui ne se laisse pas réduire au rationnel.

Notre problématique est que le processus de décision et d'évaluation, au fondement du
processus de recrutement, est sous-tendu par I’'imaginaire social qu'aucune procédure, aussi

rationnelle soit elle (i.e. en mesure d'objectiver les critéres du processus, comme objets

construits rationnellement), ne peut supprimer. Notre hypothése est que le systéme de

valeurs du décideur joue un réle dans le processus de recrutement. Ce décideur

occupe en fait une position d’expert vis-a-vis de ces trois processus: décisionnel,

d’évaluation et de recrutement.

1 Eléments de méthodologie :

Nous avons fait le choix de deux types de populations : des décideurs (20 personnes) et des
salarié(e)s (20 personnes) (comme candidats recrutés). La méthode sollicitée est
qualitative : 1l s’agit de rechercher du sens, de porter un regard global et non séquentiel,
d’interpréter, de tenir la subjectivité comme une richesse a part entiere.

Nous avons tenu compte de la typologie des organisations dans lesquelles les décideurs
agissent (associations, administrations (Etat & territoriales) et entreprises), ainsi que du

genre : un groupe de 10 femmes et un groupe de 10 hommes.



L’ensemble des travaux empiriques repose sur des entretiens semi-directifs, enregistrés,
pour procéder a 1’évaluation (a partir des représentations que les décideurs expriment dans

leurs choix des valeurs -symboliques) des pratiques (déclarées) de recrutement’. Ces

entretiens ont ensuite été traités de deux manicres : par I’analyse thématique classique puis
par Ianalyse statistique réalisée par le logiciel ALCESTE?: & partir du corpus des
entretiens, le logiciel constitue des classes de discours, par la méthode de Classification
Hiérarchique Descendante (CHD)’, porteuses d'informations particuliéres® :  des
« mondes » lexicaux sont ainsi définis, a partir de réseaux sémantiques. Cette analyse
apporte une densité essentielle & notre recherche: d’une part, le logiciel organise les
classes de discours (en terme d’échelle de valeurs), d’autre part, cette organisation permet

de proposer une modélisation.

2 La modélisation de I’imaginaire social :

Par ’analyse du corpus selon le logiciel ALCESTE et les interprétations, est mis en relief
un ensemble de registres qui structurent I’imaginaire social selon des valeurs particuliéres
(valeurs contextuelles de référence, valeurs du fonctionnement organisationnel, valeurs du
développement local, valeurs techniques et valeurs du marché économique) et se
présentent comme [’organisation « formalisée » des caractéristiques de 1’imaginaire,
considérée comme le systéme de I’imaginaire social. A partir de celui-ci se distingue un
autre systéme en tant que modélisation des caractéristiques du recrutement. Les registres
dont nous avons parlé font apparaitre des logiques qui seront au fondement des décisions
de gestion. Ainsi, le recrutement se présente comme la mise en adéquation entre
l'imaginaire social et I'ensemble des systémes de valeurs en scéne : celui de l'entreprise,

celui du praticien (décideur-recruteur) et celui du candidat.

" Les résultats de la recherche présentée s’appuient sur le travail réalisé auprés des décideurs.

* Analyse Lexicale par Contexte d'un Ensemble de Segments de TExte.

3 Technique d'analyse des données qui s'applique a des tableaux & double entrée, permettant de classer les
discours d'apres la ressemblance/dissemblance de leur vocabulaire. Cette classification est dite descendante
dans la mesure ou, lors du premier traitement des données, 1'algorithme divise I'ensemble des énoncés selon
deux classes, soumises chacune a l'analyse, et ainsi de suite, jusqu'a la détermination de classes terminales
des énoncés.

*11 ne s’agit pas de traiter des « classes » d’individus interviewés mais plutot de raisonner en terme de classe
de discours des individus (comportant des familles de mots). Leur dénomination est la traduction précise de
I’ensemble des termes et des phrases qu’elles contiennent chacune et qui les définissent. Déterminées
statistiquement par un logiciel, elles portent différemment la richesse que I'on peut trouver dans les propos
« bruts ». L'analyse ne réduit pas pour autant le discours d'un individu a une seule classe, auquel son discours
dominant correspond, mais il peut étre associ¢, avec une importance moindre, a une autre classe selon un
profil lexical différent. Raisonnant avec des familles de mots, dont le regroupement est organisé d'aprés un
lien implicite au sein d'une classe, nous utiliserons le terme plus adapté de « famille de discours » dans
l'interprétation des résultats.



Les cing registres de valeurs : (schéma A)

A - le registre des valeurs contextuelles de référence : il est le domaine de 1’administration

d’autorité. Le recrutement, concu massivement, y est établi en fonction de besoins

estimés ;

B - le registre des valeurs du fonctionnement organisationnel : il s’agit du fonctionnement
de I’organisation, avec les modes de relations hiérarchisées : distribution et attribution
des places, des fonctions (relatives a un poste, a des activités, a des missions) ; mobilité
au sein de cette structure hiérarchique ; définition des instances décisionnelles. Le

caractére du recrutement est établi d’aprés le fonctionnement organisationnel ;

C - le registre des valeurs du développement local : il s’agit de I’action qui met en commun

des ressources localisées : un environnement économique (un bassin d’emploi) et des
individus. Le développement (des ressources) correspond a I’exploitation de cet
environnement par les individus ainsi qu’au développement personnel des individus
(par la formation, I’apprentissage). C’est I’avenir qui est visé, dans le sens d’une action

collective intentionnelle. Le recrutement est établi d’apres une logique de projet ;

D - le registre des valeurs techniques : le processus de recrutement repose sur des

opérations techniques. Par ailleurs, ce qui est évalué et recherché dans le profil du
candidat, c’est la technicité professionnelle dont il va devoir faire preuve en rapport
avec le poste, les fonctions, les missions, la profession. Le caractére du recrutement est

établi d’apres la technicité (les capacités et les compétences techniques) ;

E - le registre des valeurs du marché économique : les valeurs correspondent au marché

économique (domaine de I’emploi). Le recrutement est ici établi d’aprés la profession

(plutot que 1’idée de métier), selon ses caractéristiques.

Ces registres sont positionnés selon trois axes qui mettent en exergue les modes de
gestions des ressources relatifs aux conceptions des décideurs et des organisations (schéma

B):

1) un axe de ’ordre du contexte : c’est I’espace contextuel de référence qui comprend

I’administration d’autorité et le fonctionnement organisationnel. Les deux types de

recrutement qui y correspondent sont celui du besoin estimé et celui du fonctionnement

organisationnel. Le discours, centré sur l’administration d’autorité, repose sur une




conception qui est celle de la gestion administrative du contexte et de 'emploi, comme

forme de gestion des ressources mobilisées lors du recrutement ;

2) un axe de P'ordre de I’individu : le discours est ici centré sur 1’individu, qu’il soit

singulier comme collectif. Nous sommes dans 1’esprit du développement de la personne,
avec ses capacités et ses compétences, et du développement des ressources locales
(localisées). C’est I’avenir de ces ressources (humaines, économiques, etc.) qui est
envisagé et qui mobilise I’action dans le sens de cette participation au développement. Le

type de recrutement est celui de la logique de projet, d’aprés une conception qui est celle

d’une gestion sociale de 'emploi et des ressources ;

3) un axe de ’ordre de la professionnalité : sont concernés 1’aspect technique et les valeurs

du marché économique. Les deux types de recrutement qui sont mis en relief sont celui de
la technicité et celui de la profession. Le discours est centré sur le marché et la technique

(la professionnalité), avec une conception qui correspond a la gestion technique de

'emploi, des capacités et des compétences.

C’est sur ces axes que viennent se positionner les registres et leurs caractéristiques.
L’ensemble forme ainsi un systéme qui se présente comme 1’organisation « formalisée »
du systéme imaginaire, composé¢ de caractéristiques affirmées.

Ce dont nous parlons est en fait une correspondance entre les conceptions et les manieres
de faire instituées par la société (les caractéristiques de I’institution sociale) et celles de
I’organisation au sein de laquelle se déroule I’activité sociale. Le systéme de I’imaginaire
social, avec ses caractéristiques, en tant que mode¢le, influe sur les modes de gestion des
organisations, plutot orientés sur I’administratif, le social ou 1I’économique, en fonction de
leur typologie. Il y a ainsi une corrélation indéniable entre les conceptions sociales et
organisationnelles d’une part, et le role du systéme de valeurs du décideur d’autre part. Ce
role apparait comme celui d’opérer une mise en adéquation entre les valeurs de
I’organisation (ses conceptions, qui se retrouvent dans le fonctionnement organisationnel),
en référence sous-jacente aux valeurs du systéme de I’imaginaire, et 1’agir organisationnel.
C’est-a-dire, plus exactement pour ce qui nous occupe, la maniere de gérer les ressources
mises en scéne lors du recrutement, en fonction des besoins, des intentions et des objectifs,
d’apres des modes d’actions en correspondance aux schémes de I’organisation. Le rdle est
ainsi d’agir d’aprés le fonctionnement organisationnel, dans le respect des régles et des
contraintes qui le régissent —ce qui s’inscrit dans une intention de normalisation et de

conformisation.



les logiques de 1’action collective et ’organisation formalisée des caractéristiques du

recrutement (schéma C) :

Pour chaque registre exposé se discerne, comme par transparence, une notion spécifique
qui fonde I’action collective, que nous considérons comme une /ogique. Ces logiques sont

les formes dynamiques de I’activité sociale et se présentent ainsi :

1. la logique de normalisation : le registre des valeurs contextuelles de référence, ou

I’administration d’autorité, en tant que cadre de référence, vise a la conformisation ;

2. la logique du collectif : le registre des valeurs du fonctionnement organisationnel

positionne 1’individu dans une dynamique d’appartenance au fonctionnement d’une

organisation, a des valeurs collectives ;

3. la logique prospective : le développement local est une visée sur I’avenir qui

nécessite d’envisager (anticiper) 1’exploitation/I’utilisation de ressources locales. Ce
qui correspond au développement des ressources de la personne (son évolution par la

formation et ’apprentissage) et des ressources €cologiques, économiques, etc. ;

4. la logique d’adaptation technique : registre des valeurs techniques. La technique

évolue pour dépasser les contraintes auxquelles ’homme se trouve confronté, et ce,
pour répondre & des besoins rationalisés en terme d’efficacité, de performance, de
rentabilité. L’individu va ainsi devoir s’adapter a cette évolution dans le but de
répondre aux exigences professionnelles (au niveau d’un poste), mobilisant ses

capacités et modifiant (pour mieux les adapter) ses compétences ;

5. lalogique d’actualisation conjoncturelle : le marché économique n’est pas un monde

figé mais évolue suivant les circonstances, en fonction du contexte politique,

¢conomique, social et historique. L’actualisation est permanente.

Générées par I’imaginaire, ces logiques sont des éléments structurants et structurés,
mobilisateurs de 1’activité sociale, et composent la structure organisatrice de la société.

Ces ¢léments nous permettent d’exposer les 5 axes d’aprés lesquels se définit le
recrutement. Lorsque nous parlons du recrutement, c¢’est en tenant compte de tous les
domaines qui sont concernés par 1’arrivée d’un candidat dans 1’entreprise : I’organisation et
les individus qui la composent ; le/les secteur(s) concerné(s) ; I’espace local, etc. L’intérét

du recrutement est de répondre a la politique de I’entreprise qui vise a renforcer 1’efficacité



de sa productivité¢, de son action, d’aprés des besoins estimés. Il y a ainsi une relation
dynamique située dans le rapport entre le contexte (le fonctionnement organisationnel), le
candidat (I’individu) et I’action (la professionnalité, relative au marché économique, en
fonction des compétences et des capacités techniques), qui correspond a cette mise en
adéquation cdont nous avons parlé. C’est la mise en tension des registres du systéme

imaginaire et des logiques qui y correspondent qui permet de définir les axes suivants :

e la définition des politiques de I’emploi : c’est un aspect du recrutement révélé par la

mise en tension des valeurs contextuelles et des valeurs du marché économique -de
I’actualisation conjoncturelle et de la normalisation. Nous sommes dans ce qui
releve de la conception, de I’organisation et de la réglementation de I’emploi, selon
trois points : 1) ce qui concerne le cadre de référence de I’emploi; 2) ce qui
correspond a 1’aspect professionnel (la profession, le métier -dont la formation fait
partie) ; 3) ce qui est de la position politique vis-a-vis de la conjoncture économique :
élaboration de politiques de I’emploi’. Le recrutement d’un candidat s’inscrit d’aprés

ce cadre contextuel et conjoncturel ;

e les compétences professionnelles du candidat : cet aspect du recrutement se situe

dans la mise en tension des registres des valeurs du marché économique et des
valeurs techniques -de 1’actualisation conjoncturelle et de I’adaptation technique.
La dimension identitaire (professionnelle) du candidat se positionne dans un double
rapport de compétences : celui de la profession et celui du poste. Son profil dépend a
la fois d’une possibilité d’adaptation au poste, aux fonctions, c¢’est-a-dire aux aspects

techniques qui en découlent, et d’actualisation par rapport a la profession ;

e [’optimisation des moyens d’adaptation de 1’entreprise au contexte local : cet aspect
du recrutement est mis en évidence par la tension exercée entre les registres des
valeurs des compétences techniques et des valeurs du développement local -
I’adaptation technique et la prospective. L’adaptation concerne le rapport de
I’entreprise avec le contexte, considéré par rapport au développement local —a la fois
de I’économique (un basin d’emploi) et de I’individu. C’est la mise en tension de ces
deux aspects du développement qui va entrer en jeu dans ’adaptation de I’entreprise
et qui va ainsi la mobiliser dans I’intention d’une adaptation. Nous sommes dans la

logique d’anticipation sur 1’avenir, comme évolution a réaliser de la part du collectif

> dont le licenciement fait partie.



(I’entreprise) et qui nécessite la mise en oeuvre de moyens adaptés (dans 1’idée qu’ils

soient efficaces) ;

e Ja dimension stratégique et identitaire du candidat : nous sommes dans la mise en

tension des valeurs du développement local et des valeurs du fonctionnement
organisationnel -de la prospective et du collectif. Il s’agit de la mani¢re dont
I’individu s’inscrit dans le projet de développement local d’une part et dans la
logique du fonctionnement organisationnel (selon son poste, ses fonctions, ses
missions, etc.) et dans sa propre évolution d’autre part —qui se situe en terme de
carriere, d’évolution, de développement personnel. Nous sommes ici dans une double
visée sur I’avenir : celle de 1’organisation et celle du candidat. C’est en ce sens que
nous considérons ce rapport comme stratégique, car il se positionne en terme de
rapport de force entre 1’organisation et son imaginaire® (E. Enriquez, 1992) et
I’imaginaire de I’individu, avec sa propre identité. Le candidat va se positionner en

fonction de la situation et utiliser celle-ci pour répondre a ses ambitions ;

e [’évaluation des besoins du collectif : c’est un aspect du recrutement mis en relief par
la tension située entre les valeurs du fonctionnement organisationnel et les valeurs
contextuelles de référence -I’appartenance au collectif et la normalisation. Le
collectif est ici représent¢ au sein de 1’organisation, de D’entreprise, qui fait
I’estimation du recrutement, par rapport a des besoins. L’ensemble est régi par des

contraintes de normalisation, de fonctionnement organisationnel.

Nous avons la un cadre intelligible du recrutement, comme mod¢le interprétatif, qui se
trouve mobilisé par le systéme de 1’imaginaire social qui le structure et I’institue. Ses axes
et ses caractéristiques s’appuie sur une technicité de plus en plus efficace (en terme de
rationalisation de 1’action). Lorsque nous parlons de technique, elle est autant dans la
manicre de faire que dans celle de concevoir (J. Ellul, 1990) ; la vision de 1’action méme

ne pourrait se construire sans cela.

% Notamment ce que Enriquez appelle [ ’imaginaire leurrant.



En conclusion

Ce que nous pouvons dire en synthese, c’est que le recrutement, mis en ceuvre par les
individus, est une pratique qui opere la jonction entre 1I’imaginaire social qui les mobilise
dans I’action d’une part et les éléments propres a cette pratique d’autre part -€¢léments qui
constituent 1’ensemble du dispositif du recrutement, dont le processus fait partie. Nous
avons vu de quelles caractéristiques est constitu¢ le systtme de 1’imaginaire, dont les
valeurs saturent tous les niveaux de la société, et que 1’on retrouve, de maniére sous-
jacente, dans le fonctionnement des organisations qui la composent. Cette jonction, dont
nous disons que le décideur est 1’opérateur, s’effectue par le fait que celui-ci est en
correspondance avec 1’imaginaire social que sa personnalité est en mesure de percevoir, et
que, réciproquement, sa personnalité¢ est modifiée par cet imaginaire ; il y a une mise en
tension des deux qui va jusqu’a l’aliénation: les schémes de I’individu pergoivent

I’imaginaire, qui, a son tour, fagonne et organise ces schémes qui le pergoivent.

Le décideur occupe de ce fait une position révélatrice d’un role particulier qui dénote du

poids et du sens de la tension entre les pratiques et ce qui les organise.
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