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REMARQUES SUR LE DEVELOPFEMENT DE LA PERSONNALITE

Ph. Muller

Un des signes de la maturitsd est l'intégration, dans la connaissance qu'on
a de eoi, d'éléments négatife, d'incertitudes ou de fluctuations. C'est vrai de la
personnalzté cela l'est également de la psychologie de la personnalité.
Un des essate récents dans le domaine (Radford & Kirby: The Person in Psychology,
Essential Paychology, Mathuen, D1, 1975) nous avertit d Yemblée :

"La principale excuse que nous aunetmons mettre en ava'nt, c'est qu'au
moment Ol NOUS NOUs sommas mis8 QU ‘travail, nous avions l'espoir ambi-
tieux d'étre en mesure d'inelure (dans notre livre): la plus grande
partie de ce qui est important, et méme de suggérer des réponses A cer—
taines des questions importantes. Nous voyons maintenant que nous serons
f‘ort heurcux 8i nous parvenons @ poser les questions, et & fournir au
moine un guide vere les principales d'entre ellaes. C'est partiellement
parce qu'il y en a paesablement voire beaucoup qui ne tombent pas stric-
tement dans la psychologie, et sans doute aussi particllement em rateon
de nos propres insuffisances...' p.10.

_ ‘Parmi lee questione importantes auxquelles on aimerait pouvoir apporter des
réponsee qui faseent plus que de simplement les poser, figure assurément celle

- du développement de la personnaliid. L'immense extension des interventions
psychologiques dans la vie d'autrut, les diversee peychothérapies, les recetics,
les: cultes, traditiommels ou marginaur, les "gymastiques"” d'inspiration tra-
ditiommelle ou orientale, tout cela, par sa diversité méme, délimite un probléme
011 les solutions Z'emportent sur la préczswn de nos savoirs. -

1, PZuraZzsme des dépassements. :

: Kembérg et ses caZZabaratours, dana le BuZZetm de. Za Clinique Menninger
(no.36, %, 1872 - ¢ité par DS. Curtumght Introduction to P'ty, Rand. McWNally,
Chicago, 1974, p.507 8q) ont suivi, certains pendont 18 ans,  des patients
d'une institution pauchmtmque, pour étudier ll'interaction entre le type de
personnalité et le genmre de psychothérapie. L'hypothése, que la recherche
eonfirme pour l'essentiel, c'est que les personnes basses en force du Moi

- quront de la peine & tolérer une forme do traitement "expressive', comme la
psychanalyse et feraient plus de progris avee une thérapie de soutien ;
l'inverse doit &tre vrai pour lee patients de grande force du Moi. @Quel que
soit le niveau de forece du Moi chez le natient, la thérapeute le plus habile
et avee les caractéristiques persor.nelles les plus favorables atderait le plus
le patient @ s'améliorer.

Ainst la discussion moderne tourme le dos aux évaluations gTobaZes sur
Z’ef“wamté de telle ou telle intervention, maie vise & faire varier llangle
-taque et la méthode de procéder selon l'interantion du patient et de

.- - qui la prend en charge. On comprend mieux ainsi les résultats discor-
¢ 53 des peyechanalystes et de leurs critiques. Mais on en tirera la legon
.. ler notas du changement perscnncl sont multiples, et qu'il est tmprudent
de . .i.cer 4 un seul type de mécanisme.
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Stade consciencieux

Stade conformiste

Stade opportuniste

Stade impulsif

Stade autistique

Fig. 1 - Stades danc la développemznt de la peraovmalitd.

Il semble, en 2ffet, que la meniére dont la persommalité passe du premier
stade (autistique) au guatriéme (conformiste) rcléve dans 1'ensemble dzs procé-
dures du conditiommement, claseique ct instrumental. Une conduite downde soit
conduit le sujet & ume eatisfaction, celle des persormages d'autoritd de eon
cercle familial, ou en général, dcs gens dont il reconnaft la compétensz & cet
égard. Cette conduite est alors "renforeée”, c’est~d-dire qu'elle tendra &
se présenter plus rapidement dans une eituation analogue, et plus fréquemment
dans les diverses situations. Dans le cas contraire, la conduite est "éteinta”,
c'est-d~dire qu'elle se produit =oins sowvent et finit par &tre &liminde.

Au surplus, le développement augmerte la tolérance & la frustration, et par
la-méme; accélére le processus de conditionmement. Enfin,l'empan des substitu-
tions (soctalement neutres ou favorizées) s'élargit avec Ll'horizon quotidien de
L'enfant en voie de croiszansz, et il peut ainsi trowver des compromis entre les
extgences du Désir, =t leg modéiles ambiavts. ~

Toutefois, les mémes ménarismes n'capliquent pas réellement les déviances
"vere le haut” que sont leec stades de la personnalité au-deld du conformisme.
La reprise docile des valeurs ne conduit pas & la erdation persomnclle de va-
leurs nouvclles, le chameau ne devient pae lion ou enfant par l'application des
mémes riglez qui 1l'ont fait chameau (1l'alluston Zei concerme les trots "méta-
morphoszs” dont parle Nietasche done le premier "chant” de Ainsi varlait
Zara’ rioa. I, 1). :

.
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| RB. Cattell,”dans un livre irritant et savouveus qui défend ‘avee fougue le

‘droit de la seience & élaborer des valeurs (A new morality -from seience:Beyondism

Pergamon Press, NY, 1972) prend ce théme comme point de départ. IL veut ancrer
les valeurs sur 1'4volutiom, ct retieni comme positives les valeurs qui, pour
l'individu dans le groupe, et pour le groupe dans la eoncurrence des groupes,
offrent le plus de chance d 1'dvolution. ' L'histoire entidre devient un champ
d'expérience & déerypter, mais <1 plaide pour que le tatomnement soit relayé
par. l'expérimentation sustématique. Un des oritéres des valeurs est pour lui
L'amélioration génétique des posstbilités intellectuclles, e'est-d-dive des ca-
pacités & résoudre les probldmes de plus en plus complages posés par la vie
technisée actuelle. Le ressort du dépassement devient ainsi, par- le détour de
la notion globals et biologique d'$volution, la eréativité intellectuelle, Nous
noug retrouwvons dans le climat des théories de 1'évolution morale qui la fondent
sur t'élaboration cognitive. Reste & comprendre le pourquoi.de ce "moteur”
intelligent.

Il semble nécegsaire de postuler un déséquilibre profond entre le sujet et
ses circonstances, qui met le premier em route vere de nouvelles conduitecs assu-
rant une adeptaiion globale meilleurc. Ce déséquilibre est pris comme théme par
coux qui discernent dans le dfveloppement de la persommalité des crises exietan-—
tielles (paragr. 3) ou unz contradictiomde type marmiste (paragr. 4 ci~descaus).

e

.

e

Les crises sxistentielles

K. Jaspers déild discernait dans l'histoive de chacun des "situations=—limi-
tes". L'ensemble de conduites acquisze nous adaptent globalement aux situations
usuclles. Survient un dvéncment d&routant, gouffrance; faute éEnreuve, mort de
quelqu‘un de proche, amour. WNous ne trouwvoms pas dans les conduites disponibles
la réporise utile. Il nous faut 'répondre’™ & cette provoecation, mais en construi-
sant notre réponse. Cotte acnmstruction sera, pour Jaspers. 1'existence, dans le
sens fort et portioulior qu’il domne & ce terme. =~ T

' H. ERTKSOY IPnfoence et soerdts. Trad. fr, Delochaur et Niestls.
Feuchltcl,1954) - a cherchd & précicer ces "crises” ou situctions-limites,
en les inscrivont dans une btographie~type éelairée par ‘sa reformulation de la
psychanalyse. Il discerme ainsi huit conflits essenticle, jalommant lé dévelop-

pement,- et forgant & chuque tournant un mouvsau type dfqdbptatﬁon.

A

Au départ, tras tot dans l'enfance, ic premier confiit oppose séourits .

et méfiance: L'enfant rencontre T appui néeassaire, sinon Ll consarve .d travers

toute son existence un trait Légdrement dépreseif, comme s'il ne &'attendait

Jamais qu'd étre ldeche ¢t déou.

A peine au-dessus, ¢ncore dans la prewiére amméz sarns doute, s'inscrit
le conflit entre cutonoriec ou honte et douts; il 8'ogit d'une maltrisc de l'agres-.
sivité, qui, dans un cas, le pluc positif, Libére le sujet pour s'imposer 4 son

2
2

milieu, et dans le cas cmposd, le laisse inquiet et dénendant.

. Déja en relation avee un degré de musurstion cupplémentaire, vient le confilit
entre tritiativz et culpabilisé.
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En quatriéme étape, Erikson place . le conflit entre travail et infériorité
qui correspond ¢ la solution de Va bowpvuztzon avec le détenteur du powvoir
instrumentcl, généralement 1e Pé: ou bien le sujet adorte des procédures po-
gitives qui finalement le rendront & son tour productif aqux cftés du "modéle",
ou bien il reste en retrait, se difinissart plus par scn échec dans 1l'émulation
que par ce qu'il est capable de faire positivement.

Puis, en cinquidme lieu, lz eonflit cntre identité ou diffusion du rdle, ou
1'on recomnatt le débat de. l'adolescence entre une dispersion latérale ou la
conquéte du Soi, entre la fascination des mod2les externmes et l'awnement 4 sa
propre veix. Le conflit se rdzoudra iet positivement par le choix d'une ear—
riére, c'est-i-dive par czlui du type de eontribution que 1'on se résout &
apporter & la collectivité.

u-dessus encore, le conflit sixiéme confronte l'intimité et l'isolement;
Erikson définit le premicr terrz nrr "ia mutualité de 1 orgasme avec un par—
tenaire aimé dont on peut ot dont om veut partager la confianea et avee lequel
oin parvient & acaoraor son rythme de traveil, de procréation ot de rdéevéation”.
L'opposé rcpréserte ici l'échec de ce partage.

Jusqu'ict, nous suivions sourloment lus articulations de la eroilscance, &
travers les phases dz la sczuclii fnfhntfla vers la résolution de la situx-
tion oediptemme, puts Lo conoulie Ade Llautoncmie socto-dcomomique et de 1'in—
timité. vvnlama“t nous en sommca auest 4 notre sixidme stade, (fig. 1), dans
1a mesure ou ias confiits de 1'cxistence sclon Erikson corvespondent, de loin,
aux stades de Loevinger. Mzis Frikson n'orréie par ietl la liste dz ses conflits,
et en ajoute deux, Gui morquent Javamtcy s la vie adulte, cu-deld de la fonda~
tion du foyer et de lx procréaticn.

M septiéme édicpe, Ll imacrit un conflit entre fécondité et stagnatton.
Il ne faut pas entendre iei le premier tzrme comme étroitcment lié a d'éventuels
rejetons, mceis de maniére plus qéwﬂ"alo a 11 contribution poss Ctive ot crigi~
nale que nous pcuvons apportex X L'ensemble des n2uvres fumaines. Nous re-
trouvercns le second terme ultérieurement sous le déguisement du "rabougri” de
L. Séve.

Enfin, pour chacun de nous, s'cmnonce vars la Fin de notre vie le conflit
entre la plénitude et Ll'intdgrité contre le désespcir,

Cette comeeption des eonflite exictentizle combine certains enseignements
de la psychanalysz avec des obscriations pluaz anecdotiques. Elle propose un
eadre global & une reprisc rlus exigzante sur le plan de 1'expdrimentation et
des eontrdles objar+ijh. Clast L'une des stimulations & 1'enquite de Gail
Shezhy (Passages - p”oichub eriges of adult life, Duttom et Co, NY, 1978).

Lt
23
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Partant des indicatione d'Ervikson (2t d' autrcu,, 2lle a recuetlls 115

biographies, gﬁnﬂwav,u? t deg counles, géndralement cugsi dans un milieu d’enca-
drement (profbs riona iibéralss. mats qussi quelques étudiante et des gens res—
ponsables de lour entreprisz ou de leur commerce, d¢ taille modeste), enfin

pour la plupart dons dLs grurds centrees urbains :cn qui, par azZZpura, cor—
respond v eadrs vital d-s deux ticve des Amcvicains aujourd'hut).
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Il ressort de ses dépouillements que la vie est trés généralement articulée
en "erises” prévisibles, jalommant les premiéres années de la maturité de
sept' ans en sept ans, jusqu'd la plage un peu plus étendue de la cznquantatne
et la détente des anmées d'apaisement ot de retraite. Dol les utapes -suivantes:

- pulling up roots: 1'dge du déracinement, de la gortic des protections fami-
B : liales, avee, eorme tdches, la prisc d'une position dans
le groupe decs contemporains, Z’adoptzon d'un réle ‘sexual,
d'une profession, d'une ccmeeption du monds;

- the trying twentzes, te détrett dz la vingtaine, qui retourne cn pOSthf
lieffort négatif unt‘rzphr3 1vec lo tdche {souvent) de
trouver un mentor, et de Vformer une capacité d'intimité
sans perdre pour cutunt la consistance dz soi qu'on avait
atteinte Jusque 1d7 (p.27)+ 4 ce stude, mous navigucrs
entre lc Seylia du Ezéqv (rous nous prbnons dans un ndle
qut domne sdeuritdé mais nous ermpdche désormais de eroitre)
et le Charybde dz la dffusion de rdles;

~ eateh-30 : le rattrapage de la trantaine, ol nous tendons & faire sauter
les séouritds difficilement conquises dans les phascs an=
térieurcs, & dommer cceés, dane notre existance, 4 des
tmpuisions répriméas, d proce;ew & des revisions doulou-
reuses (nombreux divorecs. ruptures professionmnelles
"avant que ce solit trop tard");

~ the dead iine decade: 128 diz wms de la dermiér: chonce, ou l'on passe par
une nouwvells erise d'idemtitd, souvent en faveur d'une
vocatton Jusqu'ailors nigligie;

- renewal : 1'assentiment & soi, qui vient dans les années d'accomplis—~
sement et impose Jde nouvelles attitudes & 1'égard du succés,
de 1'argoent, de la rcligion, de la mort.

Chacun de ces 'brises d¢ passage” apparait comme un carrefbur foul rayonnent
des voies divergentes, avec des chances de changement pour le mieux, mots cuest
d’échec et de déssspoir. Les biographice qui soutiemment le livre en rompent
l'aspect schimatique, pxr la pluralité des voies entreprises ou manquézs. Pour
nous, ces "passagas” sont autant Jde eituations-limitcs, ofl se décide le sort
de la personnalisation; va-t-on ece former sur l'aoquis, se laisser gagner de

itesse par les eirconctomces, perdre pied, acceptzr le pidge, ou, au contraire,
cecéder d de nouvecuxr niveaun ? BEE

La vection vers Llactualisation dz aor

Jo que la description des paseages ne fait pas comprondrz, e’est la vection
vers dee formes de conduite mu-deld du conformisme, c'est U'ouverture (alors
quz le pidgeage rewvoie i deé conditionnements et 4 des séeurisations que la
szcholcqze du conditiommement ou l'évolution des mobiles permcttent dféclairer).
C'est el que 1'om se tourncra vers les hyvofhésed dégagies par Lueien Séve
de la méditation des comcepts essentiels du morxisme. Dans Marxisme et théorie
dz la personmalité, (Ed. Soe., 2@ éd. avec post-face, 1572), il propouse dez
centrer L'étude de la persommalité sur ses actes, donnant & ce terme un sens
fort, plus orientd vers scs retombées sociales que celui de conduite.
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"Par acte, nous entendvons tout comportement d’un individu... considéré
non pas seulement en tant que eomportement. c'est-d~dire rapporté au
psychisme, mais en tant qu'activits eonerétec..., en tant qu'il produtt
un certatr, nombre de réaultats non seulement... pour L’ trazvtau 20 : N
pour la société” p., 383.

Un acte est ainsi toujours socialement situd; 1l renvote & une capactié dz
le produire. D'ovi, dans la porsommolité, le secteur I qui sera l'emscrible des
actes "qui produisent. développent cu spictifient des capacttb'" et le secteur
IT i'engemble des actes qui mettent en osuvre les capacitds existantes. Dz pius,
Llaetivité va sg trowver répartie entre une sphdre concréte (qui exprime fon-
ctérement 1'homme dans sa créativité propre ¢t originale) ot une sphére abs-
traite (on l'activité du eujet est hoppée par les méecanismes »vdifiants de la
vie gocto~deonomique ou tout travall est congu comme marchandisa).

On aboutit ainst & une typologie de l'activité, qui permet de discerner lez jeu
oncertant ou contradictoire des divers actes :

Activité : Acticité
eoneréts straite

f\

Seeteur

“L'activité coneréte du sestewr I fquadrant Ie), clest 1'ensemble
des epprentissages ol se forment ot ee dévcloppent les capacités
misag en oeuvre done l'cctivitd coneréte. [ 'activiti soneréte du
gseetzur II (IIe), c'ocst Z’entenb7n des actes qui mettent en oeuvre
les cupucités pour faisc direstemont rotour & L'individu.
L'activitd abstraite du sectour I (Ia) c'est 1'onsembis des tp—-
prentissages ou se jormient 2t se dévelopnent ies capncités com
mandées por ilactivité sociale et les vanporis sociaux objoctifs
dans lesquele z1lle s'inserit, L'uetiviéd abstraite du seetour IT
(ITa), c’zet L'casambls des cctas on quot eonciste dircctement ce
travail social”. p. £56-7,

Lo diagnoetie parmettant e vatiacker ces secteurs & une personnalité

dennée passe par L'emplol du temps véei. On lit Jivectement sur wr schéma

de ce genmre l'importarce sous-jucents des capacitds et de 1'Spanowisscmen

des copacités a aoazt;on d 2200 oy lisse: .‘zt persomncl (snglobant cu reste, au~dzlad
du socrul rEifis, l'universal comeret de 1'histoire humatine en qén, alls bas
catdgorics "*uuvvlzs entrent en deu' iz Fowmation pormanenis a veegtion per—
eomelle sz ditache du stmple worfoetiornerent 7rof,sszonne2 cl:de et
recyelage); la noture du trawail soeial retentit sur Z'vpano¢ sscment des
copacités (d'ou la cotégovie suggestive de "rabougri®, ol prédominent les

o

activités de ez seccteur ITa 2 le travcil entre comme marchandise dans des
relations riifidaa)



o

De nombreuses hypothéses expérimentales peuvent se formuler & partir
de ce schéma, comme 1'incidence exacte des capacités sur les actes, comme
l'incidence de la nature du travatl fait sur l'équilibre général des sec~
teurs, etc... .

L'ouverture vers la philosophie

Par l'orientation des hypothéses tirdes de L. Séve, on revient & vérifier
a l'intérieur de la personnalité, comme son moteur dernier vers l'accomplisse-
ment de soi, l'importance de l'"universel concret”. Ce concept, oi culmine la
philosophie hégélienne, permct peut-€tre de comprendre pourquoi la personna-
lité ne se satisfait pas des étapes inférieures & la dernidre; elle y reste
intérieurement divisde, déchirdée, entre une cristallisation (pétrification)
d'éléments particuliers, et l'aspiration a la totalité englobante au—deld de
tout déchivement. Comme, & l'intérieur de nos consciences, le langage té=-
motgne de notre voeation universelle, nous pouvons formuler la tension provo-—
quant au constant dépassement ecomme celle entre la parole (l'individuel par-
ticularisant) et le langage (le simgulier, c'est-d-dire l'individu qui en-
dosse l'universel), Certes, les psychologues, généralement mal formés sur le
plan philosophique (au moins dane les pays anglo—~saxons ol se font les plus
grandes dépenses d'empérimentation et de vérification objective) n'aiment guére
cette fagon de parler, et réclament des assertions qui puissent servir de
départ a une vérification. L'écho que rencontre présentement la "psychologie
humaniste' dans les pays anglo--saxons, L'intérét porté aux expériences men=—
tales marginales (les niveaux de conscience) ou exceptiomnelles (observations
sur les divers types de méditation systématiquel, les vérifications qu'on
commence A faire d l'aide de 1'envegistrement des ondes cérébrales de cas divers
types d'expérience, tout cela pointe vers une conjugaison de la psychologie
et de la philosophie qui les féconderait l'ume et 1l'autre.

Ph., Muller



PROBLEMES DE SELECTION PROFESSIONNELLE

M. Rousson

Avertissement.

Le présent texte est le rdaumé d'un séminaire conduit dans le cadre du
Programme Romand de Trozstame oyale en Gastion d'Entrcprise ~ Séminaire de
Marketing dirigé par le Prof. E. Borschberg au cours de l'année académique
1976/77.

Tous les problémes de la séleetion ne sont pas abordés. En particulier,
nous n'avons pas discuté la question de l'utilisation des tests., Nous sommes
cependant pleirement comscients du problime socizl et éthique que .becucoup
rappellent, souvent avee virulence., HNous avons choisti do nous centrer cssen—
tiellement sur les problimes de validitd qui ne .<;¢czz,1zlf'a‘1/)n*L Etre négligés sous
peine de f&zllzr & 1z déontelogie professionnezlle,

Voiei le plan de cet exposéd :

1. La situation de sélection

2. Implications opérationnzlles

3. Les procédures de contrdle

4. Considérations sux lcs rrédicteure. Exemples
5. Le probldme de 1'étude du travail

6. Ccreidérationsaur les critéres

7. Conclusions.

L'unité de oce toxte pouvant paroftre précaire, nous pensons qu'il est bon
d'en préeiser dés maintonant le il condueteur,

Nous avons déjc inii qué qz nous avons choist d'exroser quzlques problemes
lids & la validité. Ap_a avoir monfré dans les chapitres 1 et 2, oc qu'était
la situation de sélcetion et ce qu’elpe implique. opératiomnellement, nous
avong insists sur la ndcessité d'avoir des inmstruments prédictifs, ce out
exige que L'om eontrble ces instruments. Le contrble privcipal a trait & la
validation, procédure par laguells on s'assure qu'un instrument (un test par
exemple) est biecn en mesure de prédive lz suceés d un critére.

Exemple @ un teet verbal subi en dibut de l'Zecle secondaire est bien en
mesur: de prédire le succés en frangais (crﬂteru) a la fin dez ce cyels scolaire.

Mats se pose alors la question des etratigies utilisables pour la validation.

Nous en prézentcroms plusicurs pour finalement montrer, avee Dunette, combien
1l fout se méfisr des proscddures trop globalez.
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Mais, pour Ztre valide, un inetrument (un prédicteur) doit &tre fidéle,
tout eomme le critére. Aussi exposercms-nous ce qu'eet la fidélité.

Le chopitre 4 illustrera les considérations théoriques antéricures. Nous
avons choigtl trois cas illustrant des études de validité et de fidélité, prenant
goin de montrer que ces &tudes ne somt pas statiques, mais peuvent conduirz 4
des aménagements des inatruments (voir la eecctiom concernant 1l'interview).

Le troisidme. cas £tudis (celui Jes vendeurs) illustre ausst lz genése des
hypothéses da L'auteur comfronts avee unm problime de sélection des vendeurs.
Flle a proeddd & une dtude des sttuations auequelles le roprésentaent se trou-
vaitt eonfrontd pour en Jédvivs les pridicteurs (tegts) utilieablea.  Ce cos
montre combier 1'itude Ju travail est utile & lc mise en vlace d'une procédure
de aélection., ('ecat pourquci nous aqvons rrévu un chapitre § exposant sommaire-~
ment cc qu’iost T'Stude du travail.

Les prédicteurs doivent &tre fidéles et valides avons-nous dit. Mais le
eritére est aussti tmporiamt, Liaxigence de fLI3140t8 ne fait aueun doute. Mats
deux problémes compldémentaives ge posent : 1l s'agit d’ctord de le choisir
convenablorent at ensuite de s’ussuver qu'il est vraimert cornaissable et
stable dare ie temps. Or c:sle n'est pas vraiment acquis. Du moins pas toujours.
C'est pourquot nous risumons les théses récemtes de deux auteurs.

Tout ce qui précéde nous comduit a conclure par des considérations sur
les difficultés et les limites de la sélection professicmnclle.

La situation dsz sfleotion.-

- . .

Cr8ONNes POUr un emplet., une migaton, um riio plus ou meins défitnis »ar le
i ] o g
demendeur de séleciion.

La situation de slecticn est uns eituation dz choix entre plusieurs

Théoriquement, ce choix doit &tre fait de telle scrie que la personne
retenue réussisse le mizux possible dans la tliche pour lagquclle elle a été
sélectionnée., ‘ :

Pour atteindr: ce but, on utilise des informations actucllement disponibles
dont on sait ou croit qu'elles soni prédictives d'une situation I venir :
la réussite (qu'il convient par atlleurs de déifinis).

.q.

21%e dez informations (par divers moy:ne
2 Jisoutables) sur les eandidats afin J'¢tablir

Opérationnellement, on ree
dont certaina ceoat ou peuvent

pour chacun 'cur dés ppobabil de »fussite., Ia persomne chotete serg
- thioriquement ~ cells dort lo peokabilité de réuszite sera la plus élavde.

Ca schima ~ simplifié - est trds idéalisé et nous verrons quz lag »roblémes
concrets quz poce lz sélaction nuancent fortement 1 rvationqlits définte dans
le modéle ei~descus,
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2. Implications opérationnelles.

.. Pour toute mise en place d’'une procpdure de sé?ectzon, deux grands
“types de domnées somt nécessaives : :

- les prédicteurs
- les critéres

Les premiers correspordent aux informations aﬂtueilement dzuponzbleo qu'il.
s'agit de capter grdce a des moyens adéquats.

Les deuxiémes correspondent aux informations dort on a besoin pour évaluer
la réussite dz la personne.

o La mise en correspondance des deux séries de domnées est nommée
procédure de validation. Grdce 3 cette procédure on contrdle la valeur pré-~
dictive d'un prédicteup"par ropport d-un~ou nlusieurs eritéres pertinents.

.  En situaiion c onnréte de seleet.on, 11 est itnutile d'utiliser des pré-
- dicteurs non valides. Mais la validité eset souvent spleificue. Un test peut
étre valide pour une situoticn de travairl A et ne pas l'étre dans une situa-
tion B. Ainei, par exemple, un test de rapidité motwice pourra prédire le
suceds &1 on est en présence d'un travail de mentage unicuement. Il ne le
pourra peut-&tre pas si un contrdle %mrcrtant est ajouté & cette t&che.

On trouvera d'au+ros ememples nluu bas.

R
Ajoutone encore que la validité d'un prédicteur implique sa fidélité

(stabilité dans lz temps et entre évaluateurs). Une procddure de validation
ne peut 8tre faite que si les prédicteurs et les eritdres sont f%dEZes.

FExemples de quelquzs prédicteurs et de quelques critércs possibles.

. Prddicteurs : Tests
- d'aptrtudes motrices

- d’aptitude : au vatsonnement
verbale
apatiale
ate.

- de personnalité

Questionnaires

- dlintérits
~ bingraphiques

FPerformnances : diverses -
~ par exemple, en formdation

Critéres .  Notation persomnelle
Absentéicme
Quantits de travail
Gualité de travail
Régultat d'unz formation
Réalisation d'objectifs spéeifiques
et
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~ Les différents critéres ne sont pas substituables ;

~

~ Un prédicteur peut étre valide par rapport d& un critére et ne pas
l'étre par rapport & un deuxiéme ;

~ La combinaison de plusiecurs prédicteurs peut aboutir & une meilleure
prédiction.

3. Les procédures de contrble.

3.1. Les remarques faites plus haut soulignent la préecarité des procédures

de

séleetion :

~ une sflection r'est valable que s'il y a eu validation ;

3.2. Le

les tests 2t autres instruments commerciaux ne sont pas nécessairement
adaptés & la situation particulidre 4 laquelle on doit faire face.
Cette remarque est aussi valable pour les questiommaires ;

méme un test généralement reconnu comme valide devrait étre contrdlé
dans une situation particulidre ;
on ne peut prédire que par rapport & un critére biem défini ;

8t on veut qu’un candidat riussisse par rapport d plusieurs critéres,
1l est néecessaire de le spéeifier & l'avance. Notons que certaines
exigences peuvent &tre contradictoires. L'exemple souvent domné a
trait & la rapidité et 4 la précision.

probléme suivant soulignz la nécessité d'un contrdle permanent des

procédures de sélection. Partons d'un exemple.

A l'école, un éldve qui réussit bien en janvier réussira vraisembla-
blement bien en février. On peut done dire que les résultats de janvier
constituent le prédicteur et ceux de février le critére.

Dans ce cas, prédicteurs et critéres sont de méme nature. De plus <Zls
sont Utilisés"” dans la méme situation.

Il

n'en est pae de méme en cas de sélection professionnelle :

a) les situations »e 20mt pas identiques :

~ la rencontre de sélection constitue un enjeu différent
de la sttuation de travail ;- ‘ '

- la relation est duelle seulement et asymétrique ;
~ le temps est limitd en sélectiom g '

- etc.nn
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b) les mesurce (prédicteurs/critéres) ne sont pas de méme nature,
mémez 8ti, comme le dit Faverge, les tests sont souvent "comstitués
par des tdches types reasemblant aux tdches professionnelles, maie
débarrassés d'éléments sm"?,fzques qui emp@eheratent de les pro-
poser valablement 4 des sujsets n'ayant aucune pratzque ou connats-
sance de Z’actzvzte professtonnelle”,

On peut dome dire qu'en séleetion professionnelle, on cherche d prédire
& un moment to, -dans une situation S, un comportement qui se déroulera
a un temps tj, dams une situation Sy :

prédiction

on ajoutewa que S; n'est pas nicessairement privisible (Une crise éco-
nomique charge biew des choses). Sp comprend entre cutres les tdches
types dbnt 1l est question ci-dessus et S1 les tidchzs professionnelles.

La_fidélité.~ Expliquons ce concept par deuc ememples.

Ex: 1., Urn groupe de sujets rassent un test X A4 tp. Les mdmes persomnes
le passent @ nouvzau & t1. Plus les doux séries de scores sont sem-
blabuvo (corrélation), pZus la fidélité est granau. L'intervalle
de torps (1 - to) est iet meortanb, Lo mémoire ne doit pouvozr
Jouer. Mais em méme temps., les sujets ne doivent pae avoir changé...
La mithode illusirde ici pour la mesure de la fidélité est celle
du teat~reteg

Ex: 2. On veut par exemple évalucr la sociabilité d'un groupe de versonnes.
Deuz évaluateurs donnent des appréciations dc ces personnes sur
une échella. Si la corrélation entve les deux séries de "motes"
est élevée, on dira quc la fidélité est grande. Om parle iei de
fidelzté inter-notateurs.

La_validation.~ On traitera, tai, de quelques procédurcs utilisables

pour détermviner la validité des nrédicteurs.

3.41. La validit? concurrente.— On peut lg résumer nar le schéma
ct—~dessous :

Lo validité concurrente
" Sujets
"tests” (ou mesurss) cbservation et mesures du
administris & un- temps t, comportement en-dehors du
J/ ‘ test, au temps to
résultats aux "tests" . 5 mesurzs de comportement
o .

ealoul d'une Ziaison
entre les deux sér
de mesiras

Indiece caleulé = mesure de la validité comcurrente.
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Clest au méme moment et sur les mémes persomnece que lés deux sérizs
_de mesures sont prises. Ainai, pour valider une batteric de tests
';_'dbstznés @ sélectionner dazs micanisiens, selon ee moddle, on pro-
. eédera & une double price d'i: ifermations sur un groupe dp méecni-
' etens en pZacp duﬂs Z’ertrOprmse oil-'1 'on travazlle.

" La mét hode en questzon a Z'avantage d'étre simple, mais eZZe pose
des problémes zmportants qui szztent son utilité:
= les persannes en place sont sélectzannées : les moins "afficaces”
" ne somt plus toutes 13 et les plus efficaces ont peut-&tre
obtenu une promotion. On a un phénoméne de '&wstrzctzon of range”
qui diminue lee corrélations entre scrics et domnées.

~ les réponses aqux tests pewvent Zire

fonetion de”
. plutdt que prédictives.

Prenone 1l'cxemple suivant cité par Faverge : dans un test d'auto—
description, le mot réussite peut &tre employé naturéllement par

- une personne qui a réusst alors qu'elle ne l'aurait pas f&zt avant
quand elle a sollicité le noste.

3.42. La validité prridictive.— Le schéma ei-dessous indique la structurs
S de cette etratéigie. ' :

La validité pridictive.

‘tamps t, . terms tg

Sujetg ——> Hteats" — temps éeould —> observdtion 2t Mesu}e‘
. . du comportement

T

" notes auzx P pésultats des

teste - , . . mesures
, ealeul d'une liaison A

entre les deux séries
de mesures.

v

Indice = mesure de Za valzdzté
prédictive.

Les mémes sugcts subzssent des "tests" dans un premier temps.
Ils sont suivis et Zorsqu une duréde suffisante.e'est Scoulée
(pour qu'ils puissent réussir ou échousr dans leuw emploi, par
exemple), leur comportement (critére) zst observé et mesuré.

Il n'y a, iet, pas d'effet de sélection (pour autant que toute
la population soit engagée). Mais cette méthode est difficile &
réaliser,

Les remarques qui sutvent ﬁuancent l'intérét de ce moddle.
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Pour une stratigie pZus efficace.~ Dans ce Darcqranhey NOUS SULVONS
la pensée de Dunctt° (voir bibliographie).

Les stratdgies présentdas sous .41 =& 3.42 proposent une liaison
simple entre prédictevrs ot ceritéres. Mots divers factaums peuvont
intervenir ot modifier une velation aussi sommairve. Ainsi en est-il,
par exempls, de L'dge. Prerons un exemple citd par Faverge.

La bonne conduite mitomobile peut Stre caractérisie par 1'absence
d'incidente. Les prédicteurs de cette borme conduilte pourraient Etre
lz prudencs et 17intAgritsd sensori-motrize. On peut faire 1 hypo--
thése que les jeunes sont mieux notis sur iLe second pridicteur que
les plus Ggés. In Ffait, les Jjeunes ne se différenciaient guére sur

ce critéve. En revanche, pour iLes pZus Bgés, on curait une distribu-
tion asses étalée. Dés lors, le second prédicteur ne permettrait
guére de prédire la qualits de la conduite automobile. Le schéma ci-

degsous résume ce raisonnement :

de

g , 7 nuage de points
s correspondant &
personnes , e
«~ la position dezs

plus dgées ,
sujets par rappori
~— - aux ares.

N
< intégrité s.m.

Un méme raisornement, mais inversd,peut 8tre temu pour la prudence.

On aurait airsi deux pridi@teurs qui ne se renforeent pas nutueZZement.
La prudence discriminerait les jeunes alors que l'intégrité sensor:i
motrzce “nermettrait de classer Zes plus & gfs.

Une étude de validation qui ne tiendrait pas compte du facteur dge
gerailt done d'uns utilits restreinte. Elle masquerait la vraie vali-
dité des wrédicteurs.

Prenons un cutre exemple (tzrw également de Faverge)

Deux représewntconts vendent la méme quantzt5 d’aosurance -vie, Leur:
réussite (mesurds quantitativement) cst égcle. Ils peuvent cependant
avoir réussi {vdzitsd leurs buts) avec.des comporiements fort diffé-
rents, L'un nout Stre travallleur, acerochzur, aprliqué. L'autre peut
réussir parce cu'il a une perscnnalite brillante et est capable de
mettre en oeuvre une tactigue persvaszﬂe. Le moddle classiquc mettant
ces deux types dans le méme grou?e de réussite, lcs prédznbeur: appa-
1/«517,1’:1/'(77/071/~ comme jhrbles. R :

Il sewble dés lor: que le probléme serait plutdt de savoir comment
les différentes persomnalités agissent, en fonetion du contexte, de
leurs compléments de formatiom, ete,.. pour réussir.
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Nous dibouchons ainsi sur iz modéle de Dunette qu'il résume par le
tableaqu suivant :

I
<7 Spt T T
Py Y dl T
| 7 Do
P Bg.~—>" 55 ! C3

{D'aprés Dunette, p. 100).

Dans le tableau ct-dessus, P = prédicteur, I = individu,
B = compertement au travatl, S = situation et { = conséquences.

Aiﬁsi, Pg at P3 pourraicny 8tre utiliséds pour Iy et Is ou Ig ct Iy,
mais fburnorazonu des prédietions pour dzs eomportements cu travail
différente qui, en fonetion des situations, peuvent nroduzre des
conséquences différentes.

L'exemple des laveurs de boutezlles que prend Dunette tllustre de
fagon schématique cette approche.

Supposcns un poste de laveurs de boutcilles debout au bout d'une
chatne. Leur tdche consiete & tirer les bouteilles qui sortent de la
machine, & éliminer cellss qui sont abimées et d mettre laes bonnes
encartons. Le rendement est mesuré quantitativement par le nombre de
cartons vemplis dans une unité de temps et qualitativement par le
nombre de réalamations pour erreurs de tri. Les prédicteurs utilisés
a l'embauche sont un. test de vitesse et un test d'exactitude de per—
ecpticn. Supposons qu on trouve entre prédicteurs et eritéres une cor—
rélation de .60. Mais l'cnalyse graphique rmontre ce qui suit pour la
populatzon totale des sujcts.

Critére

1

Nuage de”paints

Ze

e
’

Test

I y a, en bas a dro&te, une excroissance qui ineite 4 1'approfondis-
sement. Si l'on distingue les hommes des fermes et si l'on introduit
encore le crztére de la scolarité. nous trouvons les graphiques
sutvants : . ‘
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Crit. Crit,
A /P
by SN
Progs -
Hommes ; Test Femmes ' Test
Eccle sec. Feole sec,
Criﬁ;\ k Jrity\
_ ’///,// :>
/ .
;4,/?’ ) »
L
- E g
Hommes . Test Femmes - Test
Ecole prim. , Eeole prim.

Les sous-populations identifides montrent done des relations test/critdre
ifférentes, Sur la base de ces résultats, un bon moddle de décision
pourrait &tre le suivant :

~ Pour les fermes ayant friquenié l'école seecondaire 1'admission
pourrait se faire sans test (nom-discriminatoire) ; :

~ Pour les homres auant friguent? 1l'école secondaire,un score moyen
au test prédirait wun asses bon niveau de réussite ;

~ Pour les sujets (hommes ou femmes) ayant fréquenté 1'dcole primaire,
un bon rdsultat au test indiquerait une Lonne probabilité de vréussite.

L'exerrle ci~dessus est extré@mement simplifié et le critére est clair,
bien défini et atsiment mesurchble, ce qui n’est pas toujours le cas.

On remarquera que certains aspeets sont latssés de c8té par rapport au
mod2le de buse résumé vlus haut (rar un tableau) : les situations dans
lesquelles 1o travail est effectué (ex: travail en dquipe ou trds indi-~
vidualied, nature de la supervision, ete...). Il illustre ndanmoins
cette affirmation :

la recherche en sélzction devient une gérie d'enqubtes destindes

a découvrir les groupements optimaux ou les gous-—groupements de
prédicteurs, personncs, comportements au travail et de conditions

a l'intérieur desquals on pourra valider et contre-valider les stra-
tégies de prédiction.

3.44.Nous venons de parler de contre-validation. Il ne suffic en effet pas
d'établir qu'une rclation de corrélation est statistiquement signifi-
cativespour eroive d la validité d'un prédicteur par rapport & un eritire.
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Il convient de s'assurver de la stabilité dans le temps de cette rela-
- tiom. Cela implique des enquotes de vérification sur des populations
votsines de celle qui a permis la validation.

'Cétte'procédhre est partiduliérement nicessaire :

-~ Quand, par une analyse d'iteme (d'un questiommairz da persomnalité,
bzogravhzquoh ete...) on vaut gflactiomier lee meilleurs pour dive-
lopper une grille dez dépoutllemert an vue de choisir un candidat ;

~ Qusrd on travaille cuee plusieurs prédicteurs combinés et pondéris
@ la suite de caleuls dz régressions multiples ;

- Quand des relations inhabituelles sont trouvées.

L'absence de contrs-validation peut réserver de mauvnzses surprises.
Les exzemples sont Légion.

- On remaravern que, pour la sﬁlectzon: oz n'est pas seulement la corré~
lation qu'il fout vérifier, mais aicsi les scores de décision (cutting
scores). Fn effet, on fixe souvent ux suil d'adnisaibilité, Pour eela
on se base eur des pourcentages de riussite. Cis scuils et les pour—
eentages de riussite correspondants dotvent &ire vérifiés.

4. Considdrations sur les prédicteurs. Exempics

Nous allons iei aborder iU'cxcmen de quelques prédicteurs :

-~ des Eléments biographiques
- dea ‘nterviews
~ certains tests.

4.1. Eléments Liographiques.~ Les censidérations ci~dessous sont adaptées de
plusteurs études publides ¢t non rublides.

uuppooons que des consetillers teck ntqups sont sélectionnés ot formés au
stége de l'entreprise,pour omsuite 3tre cnvoyds & L'étranger pendamt d'assez
longucze périodes. Ils travazllert souvent chez des elients de l'entreprise,
participént & la mige er place d'installations, en assurent le dhncrrage,

a titre de conseillers ou méme de chefs de ligna,

Ces conseillers techniques peuvent Ztre gélectionnés de diverses manidres.
En particulier, des élémants biographiques sont retonus. Que vclent'zls ?

Pour eonduire ccttc étude, 11 f%** %‘fﬂnzr un eritdre, Pour stmplzf%er
on eréera un indice de suceds~Zchee de la persomne dems son expérience
professionnclle:

Définissons des degrés :
A. Le sujet a échoud : <1l a quittd l'entreprise et a cherché une autre

vote 3 il a 8t8 licencié ; 1l a &té transféré dans un secteur posant
moine de problémes, cta...
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B. Le sujet a rdéussi : tl est toujours dans l'entreprise ; il occupe
un poste dquivalent ; 1l a quitté l'entreprieec, mais on aurait
aimé le garder... ' '

C. Le sujet o trés bien réussi : il est trds appréeié ; il est trés
: apprécié ; 1l est souvent appeld ld ot on a unc situation diffictle ;
iZ a regu ou rcecevre prochainement une promotion...

Voict un exemple d'élément bwgraphzque qui se révéle priédicteur de
réusswe.

Stabilité: Durdzs pendant laquelle le sujet est restd dans sa premiére place.

Nombre de mois . .
—, 6 mois 7 ~ 18 mots 19 mois et +
Critdre
a 16 67% 44 8  20% 68
B 6~}- ' 22 18 1 44
¢ 2j 53% 12 zaj 508 30
24 78 40 ‘ 142

Dans le tableau ci-dessus s o a reporté les mombres de sujets pour
les différents dogrés du critére,s:lon la durée de son premicr emplot.
Le X2 est significatif.

On remarquera que, pour cettz procédure de validation, on n'a pas
utilisé le cozfficient de corr'c‘latmn. La technique utilisfz n'en est
pas moing parlante.

On pourrait multirlier lee exemples tirds des étudce de ee genre.
Certains tableaur montrent dea relations positives, d'autres négatives.
Certains montrent que des éléments sont ;_vmtét prédicteurs de suceés,
d'autres d'échzce., Ainsi, dms le tableau c7l~dessz.4.<3_9 le fait d'étre
rzsté plus de 18 mois dons sa premiére nlace get indieatif d'un succés
pv-oba}“le :

Une e,tud‘, samblable j’azte sur des a‘orvrentzs a fait apparattre ce quz
suit : 81 te psychologue qui examine Zes eandidats émet des réserves sur
urn adolescent, Il y a environ 80 chancas sur 100 nour qu'il éprouwve quei-
ques dszwul*és au cours de son appran’msanfp. En vevanche l'absence de

- régervas de la part du ns‘,'chologue ne signijie pas que ces difficultds
n‘apparattront pas (1 chance sur 2).



87 <ntéressante. Par exemple un agent
tecknique devart » nevt réugsir (11 nvazt toutes les carnctérig—
tiques prédictives du sucsén) Aol & L'examen de son dossier,
1l apparait qu’il a &té aij’ﬁ & 4 en post@ znjerzeur 4 sese compétnnces.

De plus son épouse g’zet mal w “tfu au chomaement et a sombrdé dans ila-
dépression. L'lagent en quasticn o done dchoud. TL'échee peut donme 8tre &4
& des focteurs autres que les covac +pr10fzqua° rangonnelles explorées.
Dans le ecas ci~dessus, on paut dire qu'une affectation erronée et qu'un
faeteur femilial ont ﬂvnﬁribuc & 1'4chee de la personne. Certains se
demandent d'ailleurs s'il ne conviendrait pas, pour certains postes tout
au moznsg de prendre en consfaérﬂtbon des variables faniliales.

'

Lén exenmles ci~dessus 21lustrent wne nracédure de validation

Nous Jevons cependant. souligner qu'une contrevalidation s'imposerait
(voir 3.44), 7

L'3%4ude des 8chans cat aue
e

i

L’intgrview,w~~;oxt le monde e'accorde ¢ comsidérer que L'interview fait
partie de la procédure de sc7ocv¢on, ne sevalt—ce fque pour L'dchonge des
informations utiles aux dewr parties. Male on 8(4* qua lors d'un contaet,
les partenaires se Jormenr uns opLRLOY 4 7 '

v LV'un de 1'auire. La question qui
se. pose clors ést de savoilr c-uZ,g est Lu vaieus dee ronseignements et
improssions que L'interviowe vruﬁzres- e ce ccntact.

a . .
L'eiposd ci~desbous n'a vien d'exhaus tif. Nouz nous bormerons & mettre
en évidomee quelques problémes en suivant wne Situde de Lavodgie. Elle
s'est tntéressde au provléme dz la sélection du pergonnel de vente et
son expérimeniation, en deux temps, a porié sur l'interview. Comment
choisir des traits prédictife de 1la réussite, les moter valablement, dis—
tinctement et fid3lement 7 '

4.21. Premier temps.— Cinquante sujets comparables, de 23 & 40 ans ont
été interviewés, en situation réell. d'embauche par trois personnes:

A : Un intervicwer expdriments, utilisani une méthode empirique,

B : un interviewver non-expdrimentsd, mais "d’esprit méthodique"
préparant des questions a priori servant de base & ses
entretiens, '

C ¢ Mme Lavodgie, psychoiogue.

FPour ne pas lasser les candidats, quti possatent chez les 3 in~
tervicwers, B. s’est centré sur la Miographie du ciundidat,

C sur l'aspect nsychologique <t /A eur " ‘aspect 7roféssionnel.

Les trois imterviewsrs dispos aicrtg au début, d'ure feuille de

renseignanents biographiques constitude & partir de la lettrs
de candidature.

A 7’49310 ie Ulentretien, les interviewers devaient moter leurs
apprdctations (d2 1 a4 5) sur o liats de caractéristiques ou
traits suitvants



T
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Age
2. Dipldmes

Asnect préscniqiion

3. Allure géndrale
4. Tailie
5. Tenua pestimentaire

ialitds cqractiriclles

&

6. Symathic
7. Dynamisme
8. Soctabilits
Valeur professtonnzlle

9. Stabilitsd danes 1l'emplot
10. Expéricrnce professiomnetle.

Pour chague d:-qré (1 & 5) un commentaire suceinct dtaii proposé au
notateur. Exemple : "Sobrement &légant”.’

Rolevons que pour les earactérvistiquecs 1 ot 2, les notatioms des
trois interviewers devraient 8tre semblablzs, & cause de 1'cdop~
tion d'un baréme. ‘

Voiel quelques résultats intéresscnie,

La f1délité inter-notateurs

Traits ' Corrélations (moysnnes)
3. Allure ginirale .76
4. Taille ' : .62
5. Tenue vestimentaire .53
6. Syr,r,'ac'tzzv.'c . . L . . 59
7. Dunamisma 85
8. Soctabiliié : . .87 P S—
9. Stabilitd dens 1l'emploi .70

10. Esp. professiomnelle .82

Voici, en outre, pour la tenue vestimentaire, les
corrélaiions entre notateurs : S

A-~-B = .38 e
~-C = .74
c = .50

B =0 dletingue tet.

Q2 ¢'est~1 1 passd 7

a) La eocichilité semble Etre un trait diffévemment apprécié.
Cheoun n'a pas - les mémes eritéres pour juger de ce trait,



b)

el
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Au chapitre de la tenue vestimentaire, B a des repéres trée dif-
férents de ses collégues A et C.

L'exanen des corrélations entre traits permet de conclurz & un
effbt de halo (contaminaticn des traits 1'un par 1'autre).

Le mdme eramen, mate pour chagqus notateur, montre que cet effet
de halo n'a certuinement pas toujours la méme structure.

Chez 4, par exemplc, il semblo diterminé par 1'allure générale
et du eandidat et la sympathic qu'il — inspire au premier contact;

Chez B, cct effet semble se manifester & travers la présentation
générale, alors que chea C, la tenue vestimentaire joue eertaine—
ment un r3le marquant.

On remarquerc que 123 traits 9 et 10 sont peu ou pas contaminés.
Ils sont en zffet jugis & partir d'autres donndes (plus "objec—
tives) que les traits 3 & 8.

L'analyse factorielle des corrdlations.— Faite selon la méthode
centroide de Thurstome sur Lo moyevne aee intercorrélations entre
les points notds et entre les intzrviewers cette analyse donne les
réaultots suivemts : ur facteur géndral regroupe les différentes
notations et sculs le dynamisme, la stabilité dans l'emploi et
1'expdrience professionnelle ont quelque spéeificité. Il e’avére
done que le dynamzﬂme (parmi les traits notés "subjectivement”),

a été apprihends asses aisdment. Le cas particulier des traits

9 et 10 a J6js £t5 relevé ; les caractéristiques 1 et 2 n'étaient
pas analysées, vu laur mode de notation.

Il semble done que les informations recueillies au cours des in-
tervieus ne sont guére fiables :

~- & eauge de l'efjct de halo ;

- & eouse du manque de structure qui en découle (les
différents traits ne sont pas notés pour eux—mémes)

- & cause du mongque de fidélité de certains traits mal
définis ot compris de fagoms différentes par les trois
notateurs.,

De plus, on relevazt une mauvaise répartition des notations :
1'8chellec de 1 4 5 n'étaitt pas utilisde duns toute son ampleur.

Est~il possible de dépasser cet état de choses ? La réponse
(au moins particlle) ee trouve dans la seconde partie de l'ex~
périence.

Deuxidme temps,— Compte temu des difficultés rencontrées dans
la premiére expérimentation, Lavodaie a tenté de vérifier une
autre procddure que nous allons déerire bridvement.

Définition des traits.— St les traits retenus spontanément ne
peuvent étre rotrouwwds dams des domndes empiriquss (ils me sont pas
notés de fagen iwlépendante), il est alors ndecssaire de trouver
“des &léments de nctation ayant une réalité indépendante” (p.48).
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Lavodgie eetime qu'on peut trowver de tels traits dans les études
factorieslles de la personnalité. Pour cela elle s'zst imspirde de
la synthése futte par Ve:mon en 1953. Sane cntrer dans les détails,
on relévera d'cbor:d nue 2 dimensione m—‘ﬁolatres sont retrouvées
par la plupart des ok rchmrs :

oy g . ae ey
- ta "dépendabilits” 2 ovpoade & L'"indépendabilité”

L] ** kL J .
- U'extraversion’ opvogée @ l'introversion.

Ces deux dimemsions sont orthogonales, ¢ rest-G-dire indépendantés.
Deux autres dimengions - &également relativement mdépendantes ont
étd retenues :

v ae rrsad . % . .
- Ia dimensiom cyelothymie™**) schizothymie

- 1a dimension ascendonce/sownission.

Lea 4 dimensions ei~dessus apparaissent. doms les recherches,
comme Stant relativement tndépendontes et i3olées les unes des
autres. Il deumit par conséque.zt 3tre possible de les noter dis-
tinetement., Pour ce faive, Lavodgie a proposd une fiohe de nota-
tion comprenant 21 items dirivés des traits de persomnalité oi-
dessus, repris de la préciiente expéricnez (cx: stabilité dans
L'emploil) ou aijoutés : dietiom, éElocution, ete...

Soulignons quelques traits dérivés de la synthése de Vernon :
- Maturité, contrdle de soi, tenacité, sincérité sont liés
au trait "dépendabilité” ;
~ Optimisme, activité, dynamisme dépendent du facteur

axtra/intrceversion ;

- Confiance en soi, combativité, ambition sont Zzés d
domnmwe/sowmuswn 3

- Soctabilité (faeilits dans les econtacts sceiaux, ete...),
anabilité, coopération, ete... caractérisemt la dimension
eyelethymic/eenizotinmie.

*) ”dependczbilitu" tgnific © sur qui on peut compter, "fiable",
qui a le sens des rceponsabilitée...

*%) 1lextraverti est ortimiste, sociable, enthousiaste.
*%4) 1o eyclothymie caractérise le sujet cuvert, léger, coopératif,

réaliste, facile a vwm, en haormonte avcc?f':mbmnce ;s le schizothyme
est plus inflexible, plus froid...
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Chaque trait est sommairement défini et doit &tre notd sur une échelle
~allant de + 8 & -2 comme dans 1’exemnle cil-decsous

e e i

Amabilits + 20 T e g 9 -1 - 2
P : A4 1iefiort
(¢onsidérer 1'cfiort i nempgrews
fait par 12 condidat 4
1 o - atmable
pour platre et Etre ‘
agréable)

Structuratice: dz 17interview . pians d'interviews.—  Dea guides om* £8¢ éla-
borés pour atder iss intervicowers. Ils w. Adovatenc ras &tre uttlisds de fagom
rigide (voir ccs guides aue pages 7768 Ju livre de L7v0uqae/.

L&

Formation dee VLA ~  Enfin Les intervicwers ont yzou urne formation
approfondiz sur ic :o;iuz+e de U'intceview, lo fiche da notation, les problémes
les notes (utilisation de toute l'ichelle). Cette formation a

de distributicn des
été pratiqus. On a par atlleurs insistl:

~ sur la fagon de conduire 1'interview en adoptant une attitude nuancée,
nt divective, ni trop floue ot tmprisise ;
- sur l'importaves du climat ;

~ sur L'emplol doe puesti toms rarmettant He recuctillir des domnéce
objeetives ;

- etc. .o

Expérience et résultats.— L'expérience a ensuite &t3 conduite avec 102 sugjets
et les mdmes interviewers. Les résultats pewvent &ire résumés comme suit

- les fidélités inter-notateurs sont mowvemnee, mats faibles nour les traits
"sincdrité” et "divlomatie®. Il n'y a pas de progrés par rapport 4 la
premiére expérience ;

~ en revanche, l'analyse factorielle fait apparatltre 5 facteurs relativement
bien isolés que l'on peut caractériscr comme suit :

F 1 : pregroupe surtout : amabilité, coopdration, diplomaiie,
soetabilité, persuasion.
Proche de cyclothymie. "Intelligence sociale’.
F 2 : pregrowre surtout : aprareonce phuoznuo tenue vestimentaire,
diotion, éloctition.
Facteur de présevtatiom.
F 3 : wvegroupe surtout : dynamisrz, optimisme, ambition, confiance en
801, comhativits,

proche de dominance/sownicsion et de extra/intro-version.

F 4 : wpegroupe surtout : einedrité, aetivitd, tenacité, maturité.
nroche de "dépendebilité”,

F § : regroune surtout : contrdle de soi, orrosé a dynamisme,
&locution, combativitd.

C'est un facteur résiducl.
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Il sembie done que la "nouvelle méthode” a permis d'obtenir des jugements
plue analytiques de la part des interviewers. De mdme Lavodgie reléve une meil—
leure utilisation des échelles. Toutcfois, bien aPs problémes demeurent. La.
fidélits n'a pas Sté améliorée, Lt on ne sait pas & quoi sont dus exactement
les résultats observis : la fbrmatmon des zrtervtewers ou Za fiche de notation
_et gcs nombreuses variables ? =

Les eathortes retemues n'ont pas niccssaivement une bonne vnlidité et
cer+aznc veurcnt se rescr les questions guant & L'opportuntid de certaines
ariables de sélection. Mais czoi cst un cutre nrobléms,

Pour nous, l'dtude cz~des*us st dk nature 4 prowver la cnmolcmzté de la
g8éleatiom 2t & Jloigner les utilisoteurs dez nfthodbs miracles !

Rarpelone enfin que l2 travail de quoeqze ot plus comslet que ce que nous
avons raprorté et nous invitone le lecteur & s y reporter.

L'dtuce de tests de porsonnalité.- Nous alloms résumer.ici un travail de
Szyper-Perl portant sur la ellectiorn dz rerrésentants en.alimertation. L'auteur
a d'abord procédé i une anclijse "elinique® du pocte par des intervicwe ot des
observations tant des verrizezwntants cue de leurs clients. La diversitd du job

a été misez en évidence. Ainsi cclui qul travaille en milieu urboin doit faire

la dure conquite de la eonstdération qui lui est accordée. Celui qui a son
activité & la campagne est d'emblie mieur considérd. Il est un peu L'ami de

la famille. De nombreuses autres différences cxistent.

Cette diversiti a des implications. Le représentant doit &tre capakls de
faire prewve de sourlesse, d'un avt du eontact narticulier. Il doit "sentir”
son interlocuteur, prévoir ses rdéactions. Lz bon représentant saura ¢'’adapter,
prersuader, garder unz bonmne distance par rapport au client, ceci afin d2 garder
son "punch”. Enfin tout représemtant a des échecs. Maiz, pour le bon reprdsen-
tant, l'échee est stimulant

Sur la base de ces considérutions, Sayper-Perl développe un modéle regrou-
pant certaines composantes dynamiques inhdrentes A la fonetion de rceprésen-
tant., VO'LC’L les principales caractéristiques du modéle.

Tout d'abordgvle reprisentant doit établir le comtaat c¢t, au cours de ce
contact, il doit &tre en mcsurc de percevoir le systémz de réaction du elient,
sa mentalits, plus concrétement & "prédive” ses conduitzs.  Cette ”fhculté”
est nommé emoathzvo IT s'agit de ne pas lu ponfbndre avee la sympathie qut.
entratne 1'4 nuzvzdu vers une certainz fusion, ni avec Z'afjilzatzon qui peut
impliquer “ure adhdvence trop mﬂ"qué a la couse du client” (p. 70) au détriment
de la vente. Il semble dowz quz la conclusion de la vente implique uns prise
de distance par rappert & sor implieoiion émotionnelle facc au client. Done
pour un bon reprisentant, Zu trait. d'aucendanec devrait dominer le besoin d'af-
filtation.

Enfin ce reprisentani doit avoir de liénergie domt la qualitd serait sur—
tout de ne pas s'éteindr: [ruece cwuz obstacles. La rdsistance 4. la frustration
semble nécessaire st fordzmentale.



Ces trois caractéristiquas de n neonnalits cerﬂ’e gtre prédictives de
.la quclité de Za vente ont eonstitud e cadre du chotx dae tosts sutvants :
a) ‘bst ﬂ'em“azhﬁ“ dc imagse.  L’empathkiz de manse est vue commz la faculté de

bien psrocvoir leg coractéristiques gimdrelas d'une population. Ainsi,
dems le tzst dL Kerv ¢t Speroff dont Sayrcr-Ferl s’est inspirds, on demande
par exemple do classer 14 génies rmusiemuc d'aprés leur popularité aunrds
des américaing. Un tast o étd construit sur cs modéle pour juger de 1'smpa-
thie face au client. Pour ce faire, on a proeddd & une eaquéte auprés des com:z
-mereants pour comnaltre certxins de leurs corportements (lotsirs par exemple).

b) Teats d'empcthie ¢mfzrzduebly. Le reprisentant doit pouvoir prédire les
réoctions dow: elient qu'il commalt. L'emrathie individue lle peut 8tre me-
suprde par Z’ewactituue de la prédiction.

On notera que, par iLsur nature mdme, de tele tests ne pewvent guére étre
employés cu moment de lo sélection. Mais ils pourraient Etre utiles aprés
une période d'essai, dit 1'auteur.

-

Deux tests omi &t élabordés

b.1. un gucstiomaire ot 1l s’agtssatt do reperer des treits sur une
éﬂhﬁZZe en § points, sutvant qu'ils sont plus ou moins Sujﬂt]lﬁlttfé,
"L x est Lavrépﬂnse du Tsujet” A un Ttem et y cclle que le Juge
attribuz au sujet, l'eractitude... dz la prddiction sera e = (x - y)”
(m. 72),

.

Les ttems ont &té choisis dans diffdrvents questionnaives explorant
différonts besotns ou cttitudes vdous par les gens et suscepizbles
d'intéresser les reprécontunts ; ce test offre itrois portraits :

L'auto-portrait du détaillani

U'auto-portrait du reprisentont

le portrait du ditalllamt formuld par le représentant.

b.2. un test comstituant nunc adaptntzuw b test He Frustration de
Rozenaseiy. On v a pricentd des wmages carac “wwuurqunﬂ dé situa-
tions pouvant intéresser lo représentant.

e) Pest d'cseendancc-affil

z

tation.  On a uttliaé des phraisas tirdes de différents
questionnuires et on a fatt svoeéder & des choix de facom d nmowvoir dégager
la prédominance de l'un ou 1°cutre trcit.

271 2

Exerple : Choisir lfun des deux Eléments suivants :

~ Taime 1o sentiment qui lui vient auﬂnd 11 est eapcble
de contrdler les actions d’autrui’
- Mo un mot aimable pour la plupart des gens”

(voir p. 73)



~ 27 -

d) Teet de récistance & la frustration. Selon Rozenaweig, on peut avoir
’ trote tupes de¢ riéneticons & la frustration :

~ la réaction de vrédominagnes de l'obstacle
~ la réaciion de défensz 4w mot

~ la réaction ds pevsistance du besoin,

Cette derniére rdoction davrait dtre significative pour les reprisentamts.

L'étude de validation, - Lc batterig de test constitude aq &té appliquée & une
quarantaineg de représcmtante d'une firme d2 produits alimentaires.

Les critlirs: quivants ont &ité retenus :

~ eontact avse la elicutdle

-~ emprise sur uvotte clicatdle

- impression glofalz sur qualitia de vendeurs
-~ pésultats do ventes

Ces critdres ont &td notds, pour chaque représentant, par les inspec—
teurs de vente.

Sur la base des 4 éléments ci~dessus, un eritére global a été caleulé.

Les corrélations par renport 4 ce eritére sont les suivantes »

Test ' Corrélation avee le critére global.

a. empathie de masse .36

b. empathie individuelle

b.1. questionnaire B faible
b.2. test ~ | .60
e. ascendance/cf{iiiation .43 Corrélations multiples

d. résistance a la frustrg- v : g
tion (persistance du .33 -} a, e, d~ critére:

= .56
besoin) e,d ~ critére : = .50

Toutzs les corrélations données sont assez jaibles, mais significatives.
On notera toutefoia quz deuxr prédictours combinds donment une corvélotion
de .50, ce qui n'est pas rnégligechls et econfirme l'intérét du modéi: de
Sylvie Szyper-Perl. )

L'apport limitd du tost d'empathie de masse {(voir les corrélations
multiples) peut eertoingrent &tre sxpliqué per sa corrélation avec l'ascen-
dance (.33). “L'intercction entre 1'zscendwce ot l'empathie de masse mas-—
quero l'effet dz cotte dermiére dans la validitd multiple de la batterie”
(p. 75). : - -

Diautres rdsultats sont intdrvessants. Le lecteur voudra been se re-
porter & l'étude originale.



Sous réserve de contre--validation, on peut dire que le modZle proposé
est valide. D'autres éliments pourvaient cependent &tre importants :

~ la eonfiance dons: le produit
- dz2g8 connatssances techniques
w @TCu

Enfin, corme le dit Faverge, ee modéle eorrespond & un style de vente.
Il n'est pas impossible d'em imaginer d'cutres,

* % # *

Les trois cas rapportis ci--Gazssus l'omt été cssentiellement pour
1llustrer lo recherche de contréle dzs instruments. Il ne s’agit que
d'exemples. Sous chiffre 3, nous avone momtrdé que, selon les cas, des
travauxr plus complexes sont rnfccssaires et utiles.

Le probléme dz l'étude du travail.

Le cas résumé sous 4.3. nous a montré que l'auteur, avent de proposer un
modéle de sélection (partiel) par l'évaluation de la persommalité, avait procédé
a une Stude "elinique”. On aurait pu parler d'étude du travail. En effet, on
ne peut guére faire d'hypothéses sur la nature des prédicteurs sans connattre
au moins : :

~ la nature dzs tdchza

- les rarticularitis du poste

-~ les eritéres de réussite ou d'échecs réels

- leg conditions de travail ¢t la nature de la supervicion

- (eentrdle étroitt wvs "bride sur le cou')

~ Liambiance "soctale' du postc (les styles préeconisés, valorisés,ete...)
- ete...

Pour cela, unz étuds détaillée de l'emploi s'impose. y
A titre d'exemple, et pour des repriésentants, on peut proposer une analyse
comportant les rubriqu:s suivantes : : , :

Nature de la clientéle
(branche économique, type de persomnal, localisation, ete...)

Initiative du contact (attente vs vecherche du cdntact) ,

h

Régularité “u comtact (routine, prcmoticn, problidmes d résoudre,ete.)

-~ Mode de rérmundration

H

Insertion orgenisationnel.le

. nature dss towrmées (organisdes ou nlus libres)
. rature de 1'tnformation & recueillir
. soutien ¢ disposition
. possibilitis de jformation
mode de direetion

9 e o o e
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- Travaur administratifs et mode de commnication

"
3

:Relations aprés-—vente

Naturz du produit
. ugage :
degré de tecimicitd
- Cultur de la firme et urcyas

"Evolutivité” (caractdre + changeant) du produtt, de la firme...

[ i Gtc.-o
Diverces *echniques swmt & disposition du chercheur : les inerl dbnts ori-
tiques, Ll'intervicw, 1iauto~observaticn, ete... Le lecteur intdressé consul—
tera des ouvrages spéeialisds : Faverge, Mucchizlli, de Montmollin, Jardillier,
etc... . o -

Gré&ez 4 1'¢tude du travail, orn pourra digager les problémes réels liés
au posgte. On pourra choisir des rﬂédzcteurs en fonetion des comportements qui
découlent de cette analyee.

L' llustration suivant:, vird: de de Momtmollin, montvera L'utilité d'une
bonne analyse du trovail.

Au bout d'une chafne d'ass emblagv de machines & Serire, un régleur ast
chargé de "mettre en relation” des cbwtaﬁnes d’ organes‘.Ce réglage dure au
moins 1 heur

Avant l’irtvwvcntion de 1T'anclyste, 1l'aporentissage dtait long et dif-
ficile. En fait il n'y avait pas de mithode systématique. Le nowvecu étatit
tnvité & faire comme le travailleur chevrowné. On observait beaucoup d'échece.

L'encadrement, parlant de ces problémes, s'exprimait par le langage des
aptitudes, en termes d'habiletés requisas :

- mémoire
- habileté manuellv
€tCoa.

Mais 1l'analyse a révélé que l'ouvrier était confronté & un ensemble de

eiqnaux extrdmenent nombreux et peu ctructurds. En effet, la mackine assemblée,
mais mon réglée présente un certain nombre d'invitations” & effectuer dee opé-
rations devant aboutir & une machine en bon ordre de marche. Or quand ces
"invitations’ scnt trop nombrzuses l'ordrs cous-jacent disparatt. Il n'y a
plus de logique opparente et l'ouvrier dprouve les difficultéds de mémorisation
et de travail  dans toute la mesure o les opératiors me pewvent 2tre exécutées
dens un ordre queleonqus. ‘

Apr 3 cew*p,constatation de complexit? at le diagmostie étant posé, il
est apparu qu'cn powvait faciliter 1lapprentiss QL du régleur en l'aidant @
comprendre 1’ensamble wpparamment désordmmé des piécze et @ l'ordonner en
scus—-cnsembics., C'est ce que de Montmollin a appeld la structuration dans
L'aspace. Il ecet Sgalement coparu qu'une structuration dams le temps pouwvait
&tre faite : les régloges devaient &ire abordés dans un ordre déterminé.
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L'intervention a done permis J'‘“organiser’ la machine en un certain
nombre d'unités groupdes en ensembles correspondant & des fonections. On a
done augmenté 1'intelligibilité de la machine & derirs.

Dés lors il apparaissait que la mémoire et 1'habileté manuelle n'dtaient
finalement pas ausei importantes, avec le nouveau mode d’'apprentissage, que la
compréhenSton de la tdche. L'habileté manuelle était done secondaire par

rapport & la capacité d'effectuer certaines:opérations cognitives et perceptives.

Le bel exemple ei~dessus montre la puigsance de l'analyse du travail et
son utilitd générala., Ainei. avant de procéder & unc sélaction, peut-&tre est-
i1 utile dc remcttre parfois en cause les modes d'introduction au poste.

Considdrations sur. les crﬂt Sras

La question du critdre est trds importante et a été relativement peu dis-
cutde. Toute l'attention semble s'étre focalisée sur les tests et leur uti-
lisation.

Cependant Cardinct et Jeannst, danms deux articles récents, tentent de
faire la critique de l'emploi du critére.

6.1. La négociation du critérc.-

Relevons d'abord quelques remarques de Cardinet. Pour lut, le choix du
eritére est une source de bicis egsenticlle. Il veut parler des biais
soctaux ¢t de la séleetion scolairve en particulier. Mais ses réflexions
peuvent Ztre utiles pour nctre propos.

Pour valider un test ou un queleonque prédicteur , on se référe a un
eritére. C'est par rapport & ce critdre qu'on qualifie le test ou le pré-
dicteur. Mais le premier n'ecst pas mis en cause. L'explication en est
simple. On ne peut mettre en cause le choix d'un critére sans un point de
référence. Un critére spéeifique ne peut 8tre critiqué que par rapport
a un critére ultime. Mais d'oll vient ce ceritére ultime ? Il est un peu
posé comme un axiome en mathématiques : "tout repose sur lui et pourtant
rien ne permet d'affirmer qu'il constitue un fondement solide. Au con~
traire, d'autres axiomes seratent tout aussi défendables” (p.€).

Ainsi, la définition du critérs a quelque chosc d'arbitraire, d'autant

plus que tout observateur a la nossibilité de le remettre en cause au nom

d'un eritére ultime qu'il pose, on fait, au nom d'un jugement de valeur.
i & S o Yoy

Cela ne signifie pas, dit Cardinet, qu'il soit indifférent de prendrs un
eritére ou un autre. "C'est au contraire le domaine par excellence ol il
importe que chaque citoysm affirme ses valcurs pour qu'une déeision dé-
mocratique putsse déterminzr les procédures d’orientation scolaire. les
votes d'aceds & la cultura., les méthodas d'embauche, les conditions de
promotion, bref Lec eritéres selon lesquels doivent étra classées lag
personnee (et favorisis les gr0¢pus) dans lecs cas ol une hiérarchisation
est néeessaire dans notre soeildté” (».11).



Dans cotte parspective, Cardinet eritique le fait que l'on a tendance a
définir le eritdre cssentielloment en termes de rendsment nrofessionnel
ndividucl et en privilégiant les fagons de faire éprouvées zt contrdlées
par ovposgition cux irmovations (p.12).

Tror souvert ausst, ajoute t-21. om a défint le succés professionmnel par
rapport & un ccrtaz; nombr: Jdo normes de mature soctale plutét que pro-
Fesziormelle : manidre de & hediller, de conduire sa vie privde, ete...
Auss? grovogc -1l diverses mesurcs., lar ewemrle, "la prise en compte de
toutes les uthztes & llintéricur de l'institution” (p.12). Et il cite
les exemples suivants :

= "un groupe soctal fonetiomne d'autant miecux <u'une cesrtaine
diversité des personnalités permet de mieux répariir les vdles” (p.12);

- "1 ne sert 4 rien de réunir des génies si Tours tenméraments s'oppo-
sent, ou st leurs wmbitions les aménent & quitter ranidement l'ins-
titution”™ (».12) ;

~ la prise en compte des motivations individuelles, des basoins per-
sonnels er familicux et de ce qui permet d'amélicrer la satisfac
tion proyessionnslle ct 7'epawouzssemant des personnes, a sans
doute une grandez utilité & terme,

etc. ..

6.2, La mise en cause du eritére,- Jeannet va plus loin et met en cause la
posszbilztﬂ mémz de définiyr un aritére en tout cas pour la sélection des
cadres™) “Croire ... que le eritdre existe vraiment revient & penser
qu'il existe au sein de l'entreprise une sorte de projet systématique et
durable, quasi indépvendant des désirs des personnes et des structures
qui donment une fbrma 3 leurs échanges, projet que Lfon pourrait formuler
de fagon préctse et dars lequel entreratent ... les candidats...” (p.22).

Or, le critére d’embauche n’ecst jamais vraiment défini au moment de la
sélection et le critére d'échec et de succés n’est certainement pas dﬂ"
fintssable au moment de 1'engagement. Pourquoti ?

La réponse de Jeannet est complexe ¢t nous ne pourrons L'expceer complé~
tement dans le cadre de ce texte. Ausei, dans les lignes ci-dessous, nous
nous bornerons & reprendre quelques éldments de son analysa.

Le responsadble de 1'embauche qui demanda une selectﬂnn va devotlr indiquer
Toe™ qu'il veut. Mais 22 responsable n'a souvent qu’une comnaissance assez
intuiltive du poste d repourvoir. Et cette conmnaissance, il nme la ques—
tionne guére. Dds lors, i1l y a lz risque que le désir, son désir. prenie
la place des réalités ovdratoires, czla d’cutan® plus qu'ion ast dars ure
organzsatﬁon ol Tes relationz de pouvo ir ¢t las luttes pour le contrdle
des stituations sont rézllcs et constantes. (Voir,d ez prepos, M.Crozier).

*) 21 en ser’t outrement pour des postes d'exécution ov les performances
attendues peuvent &tre précisées plus aisément.



- 32 -

Qui dit lutte pour le pouvoir dit aussi conflit. Et dans toute entre-
prise, de nombreuxc conf?tts ne sont pas explicités, sont latents, dé~
guizés. Et pour éviter de les anaszar en profondzur (ce qui impliqus-
ratt souvent de ee déelarer en conflit ouvert aquee tel ou tel coluegue,
done de déveiler sa stratégie de lutte pour le (un) pouvoir) i1 n'est
pas rare que L'on ovde un poste -de toutes piédeces. Dans ca cos, le but
eat done moins de romplir certaines exigéences opdratoires quc de per-—
mottre de contimuer & disstmuler certaines temsions cu de rechercher
un bouc émissaire. 4insi, devant une diffieculté, engcger un resvmonsable
supplémentatre est un mover de se montrer prit & attaquer le probléme
de frowt, en se protégeant le plus possible des conséquences. Dome for-
muler des cxinmencce préeisce en vue Jd'objectifs préeis est diffieile,
voirc impogsible. Rares sont ceux qui sxprimercient spontanément qu'ils
désirent engager unz soriz de “garde du eorps”. Plus encove, 1‘engage-
ment d’unz persomne, pour combler un vide dfi & un {énart, nécessiterait.
dans l'idéal, l'analyse des causes réelles du départ et éventucllement
de l'échec. Dars ce cas encore tout ne peut Etre dévoilé. Le fometicn-
nement rdel dz 1'emtreprise tend donc & Achapper au gélectionn eéwr.Dés
lors lz risque est grand de voir formiler dés exigences en termes
vagues @ personnalité de chef, ouverture d'esprit, dynamisme, ete... .
L'analyse superficiclle du poste conduit done 2 la formulation de cri-

8 d'smbauchz hciteux. Et les prédicteurs utilisés (tests, zte.)ne
pourrcont donc guére &tre utiles.

Jeannet dit encore que la fornulation du critldre masque souvent "un
projet de résistonce au changement”. (p.24). D'abord les définitions

de postes foites selon un modéle buremueratique laissent peu de place
& L'immovation, mats encorc, de nombreuses procédures de recrutement
8'engagent 4 vartir de critdrec si axigeants qu'elles ne peuvent guére
aboutir (p.24).

Le eriiére d'engagement semble dome peu sfir, peu pricis,

Le eritére de suceés/échec, luil, ne serait pas connaissable au moment
de 1'embauche. Ce qui rendrait toute sélection illusotire !

En effet, pour Jeannet, ce critére se construit progressivement au fur
et & mesure de l'intégration du candidct.

Ce dernier devra entrer dans l: jeu des forecs en présence et développer
sa propyrzs stratigie de survie qui d'ailleurs peut Zchouer. Chacun con:-
natt de nombreux cas de cadres angagés pour etre”jnrmys avant de suc-
edder & un cadre su»évricur, & un directeur et qui, rapidement, sont
Sjectds par le systdme, Etatent-ils ineapables ? Parfois, certcinement.
Mais lo répétition du phénoméne interdit de généraliser sur ce théme.

"En fait, le nowveau dérange. Ses désirs d'inmovation évnntuels dérangent
le Ja »m placcn Il peut inconscizmment menccer aueun un, etc... .

Le jugement qu’'on povtera sur lui riequs doene d'8tre influsneé par des
facteurs cutres que seg nerformances dans le demaine pour Zequel L

2 &té engogé. Sans commter que souvent beaucoup se liguent pour i'em-
nécher d'atteindre ses objeetif A edté de ccs ﬂsziculfés,d’ordre
ngycho~soctologique, 11 nous semble que le eritédre est souvent peu
eonnaissable 4 cause des changements qui surviemnent dans la conjone—
ture économique ou tzchmique. Ainst, un responsable de recherche engagé
pour approfondir un domaine X7 auquel 1l est censé se consacrer plei-
nement, peut 8¢ voir soudain demander de la souplesse d'adaptation &
L'oceasion d'unz modification de stratégies.
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Il ressort de ce'qui précile que le candidat réussit ou dchoue non
seulement en raison de zes qualztes ‘mats de l'accusil qui lui est
fatt, Voiet & titre d'ememple une rdpiique rapportde par Jeannet

(version légérement modifide par nous) :

le P.D.G. : M 'espére que dans quelque temps je ne serai pas
amens & vous dire que ces gens ne valent rien’,

le sélectionneur : J'espdre que tout se passera biem pour eux. Dans le
eas contraire, je serais désolé de vous demander ce
que vous avez fait de ces covdidats dont nous avons
reconnu cneemble les aptitudes supérieuras.

(voir Jeanmet, p.31, note 7)

Comrte teru de ee qui rrécéde, 2t de nombrouses autres remarques,
Jeannat propose unz méthode de sélzetiom (des cadres tout au moins)
basde davanrege

a) sur l'aide mpportée au demandsur dans 1'dlucidatiom de la
sttuation de départ (le "besoin” diun cudre répondant & tel ou
t2l eritare), dans la reconnaissance dz la vraie nuture de la
sélection®) (:me prise de risquess comme toutss cellss qui carac—
térisent la gestion des entreprisas) et de celle du critére (une
"urface de projeetion dz désive et de evaintes. & gérer comne
telle) '

b} sur l'aide armortéc au candidet dans 12 Jdialogus qu'tit doi+ som~
autre avee lut-méme.

Mats ceci est extrémement difficile. Jeanmet we le cache pas (voir p.38).

Conelusion

Nous étioms partis sur les problémes de velidatdon et au fur et & mesure
de notre exposé, mnous avorns dicouvert certainss limitations aux procédures de
sélection. En particulier, le probléme du test semble moins grave qu'on ne le
croit. En revarche, rous avens trouvé un probléme plus important : celuil du
eritére et celut do la comnaizsance de la foretion.

De toute fagon,

la precédure de sélcetion devrait reroser sur dea études expérimentales
a refairve constamment du fait de 1’évolution des entreprises et de la
société ;

*)

A l'ére des décisions ratiomnclles, dans le choix des hommes et dans les
rroblémes humains. on rechercha des certitudes et dez procédures rlus ou moins
magiques capables de réduire ou guwmrimer 1 'incertitude.
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la base de la sélection est l'analyse du poste et sa compréhension

‘&n profondeur. Seule cette compréhension peut permettre - et pas tou-

Jours ~ de définip des cmtareq et des prédwtﬂur's qui devraient

. avoir des qualztc, *vsg/uhométrzques eertaines
. @tre ccceptés socialement ;

il n'y a pas de ﬂr'ocedes de séZectwn migiques, stéréotypés. Le risque

existe toujours ;

la réussite, 8i elle dépend des qualités des condidats, est fortement

Influencde rar Z'c*ccueil qui lui est fait (méme & des niveaux de

faible rz sponsabﬂ, lité)

qwmd Zes procédures cl(wsiques d'étude du travail ne suffisent pas,

‘une clarification de la dynamique organisatiommelle semble s'imposer
avant toute définition de "profil” ;

sélection n'est pas ponctﬁelle. Elle se prolonge au~deld de 1'en-
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