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Les auteurs nous font oublier ici les discussions stériles et les conseils trop généraux auxquels les responsables se résignent trop souvent lorsqu’il s’agit du potentiel humain de leur entreprise. Mettant en commun leur expérience et leur pratique en France, ils nous proposent une approche enfin opérationnelle de ce potentiel. Le comportement, observable, modulable, améliorable, adéquat, inadéquat, reconnu, non reconnu, est pris comme élément d’analyse.
 
 

 
Chaque entreprise est conduite à faire son bilan financier, depuis quelques années certaines font leur bilan social, et quand ces outils qui répondent aussi à des impératifs légaux ne sont pas efficaces, les responsables développent ou adoptent des méthodes plus adaptées. Faute d’outils et par reste de fausse pudeur face à ce qui trop longtemps est resté de l’ordre du sacré (l’humain !), beaucoup d’entreprises accumulent un retard qui leur est ensuite fatal... Or il en est autrement dans certaines autres sociétés et faire le Bilan Comportemental pour mieux gérer son potentiel humain est devenu tout à fait possible. Ce livre, avec optimisme certes, mais de façon réaliste, nous fait découvrir comment.
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Préface
 
C’est un grand plaisir pour nous, en tant qu’analystes du marché du travail, de présenter brièvement cet ouvrage de Victor Ernoult, Jean-Pierre Gruère et Fabienne Pezeu.
 
En effet, il nous semble apporter une solution intéressante à certains des problèmes immédiats et essentiels que rencontrent actuellement les acteurs sur le marché du travail, tant du côté des entreprises que des demandeurs d’emploi.
 
La crise économique, financière et sociale que traverse notre pays risque de se prolonger dans la décennie 1980-1990, tant les perspectives de croissance à moyen terme des pays développés apparaissent médiocres et certainement insuffisantes pour absorber la main-d’œuvre disponible.
 
Dans ces conditions, les entreprises qui tentent par ailleurs de rétablir leur situation et de définir de nouvelles orientations de croissance disposent de ressources limitées pour satisfaire leurs besoins nouveaux de personnel dont les coûts sociaux augmentent sans cesse.
 
Dans ce contexte d’abondance globale de main-d’œuvre et de restrictions financières, les entreprises éprouvent néanmoins de sérieuses difficultés à satisfaire leurs besoins en personnel adapté à leurs nouvelles tâches : nouvelles fonctions ou nouvelles technologies.
 
En effet, les cadres et autres employés et ouvriers qualifiés adoptent fréquemment des attitudes de prudence en matière de changement d’emploi et de carrière, compte tenu du risque global de chômage. Curieusement, le taux de réponses adéquates aux petites annonces d’offres d’emploi publiées par la presse ou les autres médias reste faible. Au total, le marché du travail se transforme considérablement par suite des tensions qui s’y développent et des modifications rapides de la structure des emplois et des qualifications.
 
 
Face à cette évolution, la fonction de gestion du personnel acquiert un rôle de tout premier plan dans la réussite à long terme des entreprises, réussite liée à la disponibilité d’hommes dynamiques et compétents, adaptés au problème de développement. Le recrutement, l’évaluation des potentiels humains, la gestion interne des carrières nécessitent une attention et des compétences de plus en plus grandes de façon à déceler, puis conserver au sein de l’entreprise, les individus les plus adaptés. En outre, les modalités juridiques et celles de gestion de personnel se transforment rapidement et nécessitent un élargissement, sinon un renouvellement, des méthodes d’encadrement et d’animation des hommes.
 
Plus précisément dans le domaine de l’évaluation du potentiel humain, des techniques spécifiques ont été développées de façon à éviter de commettre des erreurs fort coûteuses pour l’avenir personnel des individus concernés et pour l’avenir collectif de l’entreprise. Pour la détection des personnels compétents et motivés dans les postes proposés, l’ouvrage présenté ici apporte, nous semble-t-il, une contribution importante et nouvelle. En effet, la méthode dite du « Bilan Comportemental dans l’entreprise », en tant qu’instrument de mesure et d’évaluation du potentiel humain, est une approche récente et intéressante à plus d’un titre par rapport aux méthodes couramment pratiquées en France. Ceci parce que dans son principe elle s’efforce d’assister non seulement les spécialistes de recrutement mais la hiérarchie de l’entreprise, pour évaluer les comportements futurs du personnel recruté dans le cadre qui sera le sien. Ayant un caractère scientifique mais aussi pragmatique, cette méthode évite l’écueil de l’évaluation intrinsèque de la personne recrutée, en axant l’analyse sur ses capacités d’adaptation et de développement par rapport au poste et par rapport à son environnement dans l’entreprise.
 
Cette méthode d’origine anglo-saxonne, déjà appliquée depuis de nombreuses années aux Etats-Unis et dans quelques pays européens, était peu connue en France. Cet ouvrage comble ainsi une lacune regrettable.
 
Présentée de façon simple et complète par des praticiens habitués à son application, cette méthode mérite d’être connue tant des spécialistes du recrutement que de l’ensemble des responsables du personnel dans les entreprises françaises.
 

Bernard PIGANIOL 
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PLUS CONSULTANT 
Professeur de Gestion 
Université Paris IX Dauphine
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Introduction
 
La conjoncture économique oblige les entreprises et leur personnel à s’adapter de plus en plus vite aux turbulences de l’environnement. Les responsables se préoccupent davantage que par le passé de la qualité des ressources humaines des organisations qu’ils dirigent. L’ensemble des techniques de management, qui tentent de rendre les actions menées plus transparentes et plus contrôlables, constituent les outils privilégiés de cette nécessaire gestion du changement et de l’innovation.
 
Cet ouvrage présente et commente une méthode d’évaluation des comportements individuels dans l’entreprise, expérimentée depuis une vingtaine d’années aux Etats-Unis, sous le nom d’ « Assessment Centers ».
 
Le « Bilan Comportemental dans l’entreprise », traduction que nous proposons, s’inscrit dans les perspectives de la gestion prévisionnelle. « Bilan » car il s’agit de faire le point, à une période donnée, pour définir les objectifs des collaborateurs et de l’organisation à partir de mesures chiffrées, « Comportemental » car on s’intéresse aux comportements observés des individus, évalués dans des situations concrètes, réelles ou simulées. Sans être des adeptes farouches du behaviourisme, les auteurs s’inspirent ici volontiers d’éléments méthodologiques s’y rapportant, par souci de clarté et pour la rigueur expérimentale qu’il suppose. Une large part est néanmoins laissée à la négociation ouverte entre partenaires pour la définition conjointe des objectifs visés, dans le cadre des contrats de travail qui les lient.
 
Ces dernières années, l’attention des spécialistes de la gestion du 
personnel a pu être attirée par quelques articles sur les Assessment Centers. A ces articles cités en bibliographie, s’ajoutent deux ou trois ouvrages rédigés par des auteurs canadiens d’expression française. On est encore loin des nombreux champs d’expériences décrits outre-Atlantique dans plus d’une centaine d’articles de langue anglaise. La méthode a toutefois été expérimentée avec succès en France dans différentes entreprises intéressées par la nouveauté de ces applications. Les résultats obtenus permettent d’envisager avec confiance les progrès de cette approche situationnelle.
 
Dans ce livre, les auteurs ont voulu expliquer et diffuser une méthode surtout connue dans les pays anglo-saxons. Ils tentent d’en décrire les avantages et aussi les limites dans le contexte français. Fruit d’une collaboration stimulante entre deux praticiens-conseils en recrutement et un enseignant dans une école de gestion, ce livre propose aux chefs d’entreprises et aux responsables du personnel une tentative de renouvellement des outils de gestion de carrière.
 

Les auteurs souhaitent remercier tous ceux qui ont rendu possible la rédaction de ce livre :
 
Les responsables de personnel d’UNISABI, de Rank Xerox, de Delattre Levivier, qui ont mis en place chez eux des sessions de Bilan Comportemental,
 
Ceux qui, comme la Compagnie Française des Pétroles, ont accepté de réfléchir avec eux à la détection des potentiels et à la gestion prévisionnelle du personnel,
 
Leurs remerciements vont également à Joëlle Le Mouël pour le professionnalisme avec lequel elle a assumé la relecture et les corrections de cet ouvrage.
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Présentation du Bilan Comportemental
 
Le Bilan Comportemental est une méthode qui permet de mettre en relief les points positifs et les points négatifs de ses comportements par rapport à une fonction. Il est constitué par une série de « simulations » faites sous observation et qui permettent de se placer par anticipation dans la situation professionnelle future pour laquelle on est apprécié.
 
Mais plutôt que d’en définir chaque terme dans une suite logique, décrivons ce qu’est le Bilan Comportemental dans la façon dont il se présente à ceux qui y participent.
 
Trois types de participants sont impliqués dans une session de Bilan Comportemental : les « candidats » qui font l’objet d’une évaluation, les observateurs qui vont faire l’évaluation (ils font partie de la hiérarchie de l’entreprise) et un ou des spécialistes de la méthode (internes ou externes à l’entreprise) : il s’agit généralement d’un homme de la fonction personnel ou d’un consultant. On pourra saisir d’emblée ce qu’est le Bilan Comportemental dans l’entreprise de deux façons :
 
 
	 — en le comparant aux simulations de vol ;
 
	 — en lisant le narratif qu’en donne un des participants évalués.


 
 — Comparaison avec les simulations de vol
 
Avant de les lancer dans les airs, une compagnie aérienne teste le niveau de ses pilotes et les entraîne en les mettant dans des situations qui se rapprochent le plus possible de la réalité, sans être la réalité elle-même. La cabine de pilotage est reproduite, l’environnement 
général aussi : conditions atmosphériques, incidents techniques, communications, etc. Ces méthodes sont utilisées pour l’entraînement mais également comme contrôle... jusqu’au moment où les performances sont jugées satisfaisantes et que la simulation devient réalité. Le copilotage peut commencer.
 
Pour l’essentiel, le Bilan Comportemental suit ces étapes : des candidats sont soumis à des jeux divers qui sont des simulations aussi proches que possible des postes qu’ils auront à tenir. Ces exercices se font sous observation. A la suite d’une session, les observateurs doivent aboutir à un consensus : le candidat a ou n’a pas le potentiel requis ; il peut également être évalué comme ayant le potentiel mais nécessitant une formation complémentaire, un entraînement plus approfondi.
 
 

 
 — Descriptif d’une session de Bilan Comportemental
 
Une jeune femme professeur dans l’enseignement supérieur décrit le processus de la façon suivante : « Il y a quelques semaines, j’ai eu l’occasion de faire partie d’une session de Bilan Comportemental. Une cinquantaine d’autres candidats étaient évalués. Nous avions tous l’intention de nous recycler dans le domaine de la Gestion des Entreprises. Un bon nombre des participants étaient sceptiques quant à l’intérêt de cette méthode. La plupart d’entre nous avait déjà eu l’occasion de passer des tests de toutes sortes ; certains avaient eu aussi l’occasion de les faire passer et de les interpréter. Aussi, nous étions tout à fait prêts à mettre en doute la validité de cette pratique. D’autant plus qu’il s’agissait d’une session d’une journée. Bien sûr, il y avait un peu de peur aussi : personne n’avait envie de s’entendre dire qu’il ne pouvait réussir dans la gestion avant d’avoir véritablement essayé. Nous avons été divisés en groupes de six personnes et nous avons eu à résoudre un certain nombre de cas et de problèmes pendant que trois observateurs nous évaluaient.
 
« Notre journée d’évaluation a commencé par un exercice dit de la « corbeille courrier » (ou exercice « In Basket »). La consigne suivante nous a été donnée : « Vous devez tenir le rôle du Directeur d’Agence « d’une société de matériel de bureau. Votre prédécesseur est tombé « malade et vous avez dû le remplacer « au pied levé ». C’est samedi « matin et vous avez décidé de passer au bureau pour régler les problèmes« les plus urgents. » Nous avions trois heures pour traiter les cas puisque après nous étions supposés partir en voyage d’affaire et être pratiquement injoignables. Personne n’étant au bureau ce 
samedi-là, nous devions nous débrouiller seuls. J’ai passé la première demi-heure à trier les documents contenus dans l’enveloppe, j’ai parcouru les manuels de procédures qui y étaient joints (procédures de personnel et procédures financières), puis j’ai commencé à régler certains problèmes en rédigeant des lettres et quelques mémos. J’ai prié ma secrétaire — que je n’avais, bien sûr, pas encore rencontrée — de reporter ses vacances prévues pour la semaine prochaine, j’ai planifié plusieurs réunions, j’ai rédigé une note à l’intention d’un avocat qui menaçait la société d’un procès parce que l’un de nos camions avait provoqué un accident chez l’un de ses clients. En cours d’exercice, je me suis rendue compte que je serais absente jusqu’à la semaine suivante et j’ai dû réorganiser mon emploi du temps. J’avais aussi à régler une demande d’augmentation pour l’un des contremaîtres. Celle-ci avait été signée par mon prédécesseur mais n’avait pas été transmise. Or j’avais de plus en plus l’impression que celui-ci prenait ses décisions bien impulsivement et j’ai décidé de reporter la mienne.
 
« La plupart des autres candidats ont trouvé que l’exercice n’était pas particulièrement difficile car ils avaient l’habitude d’organiser une charge de travail importante avec le couperet d’une date limite.
 
« Je n’avais pas le choix : j’ai couru des risques, j’ai pris des décisions et mis entre parenthèses mon goût du perfectionnisme pour que les choses puissent avancer.
 
« Après le déjeuner, nous avons eu une discussion de groupe. Chacun de nous devait défendre le dossier d’un membre du personnel candidat à une promotion. Après avoir pris connaissance du dossier, nous disposions d’une dizaine de minutes pour plaider la cause de celui que nous représentions. Suivait une discussion entre nous six, tout cela bien sûr sous observation des spécialistes qui ne participaient pas à notre discussion. En fin de journée, nous eûmes chacun un entretien avec un observateur-évaluateur. Nous eûmes tout loisir pour exposer les raisons qui nous avaient conduits à telle décision plutôt qu’à telle autre. J’ai eu également à faire mon propre diagnostic de l’entreprise telle qu’elle m’était apparue au travers des problèmes à résoudre. Une semaine plus tard, nous avions rendez-vous pour un entretien d’une heure avec l’évaluateur qui devait nous présenter l’évaluation faite de nos performances. »
 
Voilà comment, en style narratif, a été décrite l’expérience vécue par une candidate.
 
 
Le Bilan Comportemental décrit ici est une session assez courte. Nous verrons dans le chapitre relatif à la méthodologie le rôle que jouent l’observateur et le spécialiste qui assure le monitoring du processus.
 
La comparaison avec les simulateurs de vol et ce narratif nous permettent de nous placer d’emblée dans le vif du sujet.
 
Ce que recouvre le Bilan Comportemental peut désormais être mieux saisi. L’objectif est d’aborder le potentiel des candidats.
 
La première question à poser concerne le nécessité d’un renouvellement des méthodes d’approche du potentiel. Les spécialistes et les responsables opérationnels d’entreprise se mettront facilement d’accord sur l’utilité que présente la détection des potentiels. Mais le problème reste celui de sa mesure ou de son appréhension.
 
1. Echecs et limites des méthodes traditionnelles d’évaluation des potentiels
 
Les responsables d’entreprise sont très intéressés par tout outil susceptible d’améliorer le diagnostic des potentiels car ce diagnostic permet un meilleur pronostic. Ce n’est certes pas le hasard si on connaît un regain d’intérêt en période de crise : la marge de manœuvre est particulièrement restreinte, les eneurs peuvent être fatales. Il faut bien dire enfin que la stimulation dans ce domaine vient surtout des praticiens : les hommes de personnel en entreprise et les opérationnels eux-mêmes. Il faut bien prendre des décisions et évaluer les potentiels des candidats même si c’est arbitrairement faute d’outil adéquat.
 
Embaucher et promouvoir revient à faire un pari sur le potentiel de façon implicite ou explicite. Deux types de méthodes sont utilisés actuellement dans les entreprises où l’on veut aborder les potentiels avec un minimum de méthode :
 
 
	 — les tests et l’examen psychologique ;
 
	 — l’appréciation de la hiérarchie.
 

 
 
A. L’approche du potentiel par la méthode des tests
 
1/Descriptif de la méthode
 
Les tests sont surtout utilisés dans le contexte industriel actuel au moment de l’embauche ou parfois à l’occasion de promotions. L’employeur a alors recours à un psychologue interne ou externe à l’entreprise. La tendance actuelle est très nettement de n’interpréter les résultats aux tests qu’en fonction du poste et de son environnement. Une évaluation des résultats sans une connaissance du milieu est de moins en moins demandée et de plus en plus écartée par les psychologues. Enfin, les tests sans l’éclairage de l’entretien sont de plus en plus considérés comme une approche beaucoup trop limitée.
 
Mais pour mieux saisir leur intérêt et leurs conditions d’application, pour qu’ils aient un sens, il faut avoir présent à l’esprit le fait qu’un test est une épreuve standardisée dont les résultats permettent de situer un individu pour un critère donné, parmi une population à laquelle il est assimilable.
 
On distingue essentiellement deux grandes catégories de tests : les tests d’aptitude et les tests de personnalité.
 
« Les tests d’aptitude mesurent les prédispositions physiques et mentales qui apparaissent dans la facilitation de l’apprentissage, le haut niveau de performance après apprentissage, la tendance à l’autoperfectionnement et à la créativité dans le domaine spécifique de l’aptitude »1. Cette définition de l’aptitude renvoie implicitement à ce que l’homme de la rue entend par don, talent ; ce sont ces caractéristiques que l’on rencontre de façon exceptionnelle chez ceux que l’on qualifie de « surdoués », de façon moyenne chez ceux dont on ne parle pas et moins chez ceux qui, sous un vocable ou un autre, vont être considérés comme moins doués par rapport à ce même critère. Dans la littérature spécialisée, on rapproche souvent les concepts d’aptitude et de capacité. On entend par « capacité » le résultat de l’apprentissage ou de l’édification d’un certain nombre de savoir-faire acquis ou de connaissances. Les capacités sont aussi bien spécifiques que plus générales.
 
Une des méthodes d’analyse statistique qui a le plus contribué à la progression des tests d’aptitudes intellectuelles est celle dite de 
l’analyse factorielle. Au début du siècle, cette méthode a conduit Spearman à mettre en relief l’existence d’un facteur commun à tous les tests de cette catégorie. C’est ce qu’il appelle le « facteur général » ou facteur « g ». Pour certains chercheurs, ce facteur sera considéré comme une propriété formelle du test ; pour d’autres, il sera la manifestation d’une organisation des aptitudes humaines, qu’ils dénommeront tantôt comme « énergie mentale », tantôt comme dynamisme général du fonctionnement psychique.
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Exemple de schéma descriptif du facteur « g » de Spearman


 
Des études statistiques répétées ont permis de mettre au point des tests fortement saturés en facteur g. Leur utilisation, sur le plan de l’analyse des capacités intellectuelles, est économique puisque les résultats à ces épreuves permettent de prévoir la réussite ou l’échec dans d’autres facteurs spécifiques. La détection des potentiels sur ce plan serait ainsi facilitée par l’utilisation de ce genre d’outil. Mais si l’on élargit la détection des potentiels à des activités de type managérial par exemple, bien évidemment d’autres facteurs interviennent tels que la motivation ou la personnalité.
 
Les tests de personnalité se présentent sous deux formes : les questionnaires et les tests projectifs.
 
Les questionnaires sont en quelque sorte une auto-évaluation faite par le candidat lui-même. Une grille de correction permet de situer les réponses sur un certain nombre de « facteurs » ou traits de personnalité généralement bipolaires. Un des questionnaires les plus connus est le Guilford Zimmerman dans lequel, à partir de 300 questions, les traits suivants sont appréhendés : 
 


 
	Activité générale
 
	Contrainte-pondération
 
	Ascendance
 
	Sociabilité
 
	Stabilité émotionnelle
 
	Objectivité
 
	Bienveillance
 
	Méditation-réflexion
 
	Relations personnelles - coopération
 
	Masculinité - expression des sentiments


 
L’objet de cette présentation n’est pas d’entreprendre une analyse détaillée de ces tests largement décrits dans les manuels d’utilisation. Il est clair que chaque trait suppose une définition que le titre seul résume maladroitement.
 
Un autre questionnaire très répandu, créé et développé en France, est l’épreuve d’auto-évaluation de M.-S. Lavoégie qui comporte les neuf échelles ou traits de comportement suivants : 


 
	Energie-dynamisme
 
	Sociabilité
 
	Ténacité
 
	Intelligence sociale
 
	Ambition-confiance en soi
 
	Réflexion-circonspection
 
	Optimisme
 
	Sincérité
 
	Pondération


 
Les tests projectifs se présentent sous forme de matériel très peu structuré. Ils ont une forme inachevée ou lacunaire qui va permettre au candidat de le percevoir et de l’organiser en fonction de son affectivité, de sa personnalité, de ses expériences. Ils permettent ainsi de révéler les structures personnelles en laissant le candidat structurer le « donné incomplet offert ».
 
Le plus connu de ces tests est sans doute le fameux test des taches d’encre de A. Rorschach. Un autre très connu également est celui de H. Murray dit « Thematic Aperception Test », composé d’une série de planches à partir desquelles une histoire est à raconter mettant en jeu les personnages représentés. Un autre est le test du « village » où il est demandé d’organiser dans l’espace un village dont on donne en vrac les composantes (la mairie, l’école, l’église, les maisons...).
 
 

 
2/Critique de cette approche
 
Les tests ont été largement critiqués depuis quinze ans, en France comme ailleurs. Nous reprendrons ici deux catégories de critiques : la première regroupe des auteurs qui vont pratiquement jusqu’à conseiller l’abandon total de cette pratique. Nous verrons ensuite si les solutions autres proposées par ces auteurs peuvent répondre correctement à l’approche du potentiel. La seconde catégorie 
de critiques est celle que font les spécialistes psychologues de leurs propres méthodes. Nous verrons en quoi les solutions qu’ils proposent peuvent permettre d’améliorer ces techniques.
 
Dans la première catégorie de critiques, nous citerons plus particulièrement le travail de J. Godet, Les tests démystifiés et celui de M. de Montmollin, Les psychopitres. Certaines critiques sont allées si loin, en France et ailleurs, qu’elles ont provoqué l’organisation d’une tricherie aux tests par des séances d’entraînement.
 
L’argumentation développée par la critique vise surtout la sélection, plus que la promotion, c’est-à-dire le choix d’un candidat parmi ceux qui se présentent de l’extérieur et non pas l’opération qui consiste à faire passer un candidat interne à un poste supérieur. Le contexte de la sélection et de la promotion est différent mais, dans l’approche traditionnelle, les techniques utilisées sont les mêmes. Le schéma théorique sur lequel repose la sélection du personnel est simple : on trace les profils des postes et ceux des individus. Les plus sérieux des professionnels du recrutement ne s’en tiennent pas là. « Il faut encore vérifier la qualité du choix. » C’est cette opération que l’on appelle validation. Nous reprendrons dans le chapitre II les différents types de validations et les étapes méthodologiques à suivre. Les tests permettent de tracer un portrait du candidat en termes métriques et la réussite ou l’échec à prévoir dans un poste sont exprimés en terme de probabilité. Mais voici le contenu des critiques adressées à l’utilisation des tests.
 
 

 
 
► Les profils de postes. — On liste les exigences auxquelles les candidats devront faire face et ces exigences sont traduites en termes d’aptitudes et de capacités. Il faut être dynamique, intelligent, avoir le sens des contacts, être diplomate, etc. Les psychologues ne feraient en sorte que reprendre ce vocabulaire courant sous des termes plus rigoureux et plus scientifiques. L’intelligence devient le « facteur G », la sociabilité devient l’extraversion, avec en plus un ensemble de notes. De ces critiques violentes, il faut certainement retenir le fait que les descriptions de fonction sont souvent faites trop rapidement et de façon trop superficielle.
 
 

 
 
► Les profils des candidats sont eux tracés sous l’angle des aptitudes et des capacités et de la comparaison des deux profils résulte le choix du meilleur candidat. Les tests mentaux, les tests de personnalité et le « sens clinique » du spécialiste sont là pour aider le décisionnaire à aller au-delà de son intuition et de son expérience.
 
 
► La validation de ces méthodes est faite à l’aide de statistiques qui utilisent des échantillons de la population plus large qui nous intéresse. Ainsi sont progressivement améliorés les outils utilisés en sélection ou en promotion. On abandonne ou on modifie les épreuves qui ne sont pas « valides », celles dont la corrélation avec la réussite est trop faible et on multiplie les autres. Par le jeu des pondérations, on atteint ainsi pour chaque poste ou chaque niveau de poste, l’outil de sélection le plus performant. De Montmollin concluait que le schéma théorique ne pose pas de problème. Il permet une amélioration « lente mais continue... ». La lenteur et la lourdeur de ce processus sont deux facteurs qui limitent les études de validation : nous aurons à revenir sur ces points lorsque nous aborderons la validité du Bilan Comportemental. Mais pour l’heure, les conclusions des critiques vont plutôt dans le sens d’un abandon pur et simple de ces techniques. Les outils de sélection ont été surtout validés pour les métiers manuels d’exécution. Rien de bien étonnant puisqu’il est justement plus facile de les décomposer en tâches successives et d’y faire correspondre des aptitudes. La fonction d’un cadre aura du mal à rentrer dans un moule où les définitions sont faites en terme de tâches plus que d’objectifs. L’apport des tests est plus difficile pour les cadres puisque la validation est moins facile. Mais de Montmollin conclut que les psychologues de la sélection se montrent incapables de faire la preuve de leur efficacité car il n’y a pratiquement pas de validité établie, ou si peu... Tous les spécialistes, chercheurs ou praticiens, ne partagent pas le point de vue de ces auteurs. Il faut pourtant reconnaître la force de l’argumentation de de Montmollin lorsqu’il écrit : « Ce sont toujours les mêmes tests et toujours les mêmes outils. »
 
La persistance de ces outils s’explique par les « scléroses sociales », c’est-à-dire la résistance au changement, la difficulté à créer des choses nouvelles, le confort donné par l’impression d’avoir des outils objectifs ; l’échec technique s’explique, selon de Montmollin, par les « faiblesses intestines ». En effet, le pronostic de réussite professionnelle nécessite de mettre en rapport le comportement actuel de l’homme et les caractéristiques de la tâche à accomplir. Or, il est vrai qu’en pratique cette tâche est souvent mal définie.
 
L’ensemble de ces techniques repose sur une théorie des aptitudes de plus en plus contestée par les psychologues du travail : les rapports de l’homme à sa fonction ne peuvent s’exprimer en terme de psychologie des aptitudes. On ne peut décomposer de façon satisfaisante 
un poste de cadre en temps et mouvements. L’analyse du travail est aussi importante que l’analyse des hommes. Or il est souvent vrai que l’on demande au « spécialiste » d’analyser l’intelligence et la personnalité sans que l’analyse du travail ait été faite de façon aussi méthodique. Valider la réussite ou l’échec est impossible. Sans doute ne sommes-nous pas prêts à suivre M. de Montmollin lorsqu’il conclut : « La sélection psychologique traditionnelle est une imposture. » Mais il faut bien admettre que la sélection par les outils traditionnels est dans une impasse...
 
Pour de Montmollin, ces méthodes restent utilisées malgré l’absence de validité sérieuse à cause de la force de l’habitude. Puisqu’il faut bien faire quelque chose, on utilise le psychologue comme on utiliserait un prêtre, en se fondant sur deux principes traditionnels. Le premier est un principe essentialiste : les hommes sont ce qu’ils sont. Ils ont ou n’ont pas certaines aptitudes et le psychologue a pour fonction de découvrir ce qui est caché au fond du commun des mortels comme si la personnalité, par exemple, était quelque chose de soigneusement enfoui quelque part à l’intérieur de nous-mêmes. Le deuxième principe responsable de cette inertie dans les méthodes est celui du right man at the right place. Or il y a longtemps que la croyance à des aptitudes spécifiques en fonction des postes a été ébranlée. D’autant plus que les « métiers » spécifiques disparaissent et que l’on ne peut parler que d’emploi ou de fonction, surtout pour les cadres. Pour sortir de cette impasse, de Montmollin propose quelques axes de développement dont l’essentiel est, avant tout, l’abandon des tests.
 
Une deuxième catégorie d’auteurs a repris ces critiques et, sans les faire leurs, ont précisé les conditions de construction et d’utilisation des tests. Pour eux, il ne s’agit pas de faire un procès qui abolirait les acquis mais de préciser les limites d’utilisation de ces méthodes. Citons, parmi les ouvrages sur cette question, le livre de R. Mucchielli, L’examen psychotechnique (ESF, réédition octobre 1981) et celui de P. Jardillier, La maîtrise de l’emploi (PUF, juin 1982).
 
L’objectif de ce livre n’est pas de préciser les conditions d’un examen psychologique valable. On se reportera à ces auteurs dont nous partageons tout à fait l’optique. Pour notre propos, nous insisterons sur les limites qu’ils tracent aux tests. R. Mucchielli écrit : « Lorsque vous voulez savoir si quelqu’un sait nager ou sait jouer du violon, la seule épreuve valable est de le regarder nager ou de l’écouter jouer du violon. » Il plaide déjà en faveur de l’embauche 
à l’essai... Mais les embauches à l’essai sont en pratique irréalisables dans la plupart des cas, pour des raisons économiques d’une part et pour des raisons humaines d’autre part, car remettre sur le marché du travail un candidat qui était en poste ailleurs, par exemple, serait très grave. Il nous faut donc soit nous en remettre au hasard, soit trouver un moyen de « simuler » le futur. C’est la voie que le Bilan Comportemental a choisie. Mucchielli précisait déjà, en 1981, « un test est une situation simulée » et par voie de conséquence limité à un travail qu’il miniaturise.
 
Dans l’histoire des tests, on est passé des tests analytiques aux tests synthétiques et enfin aux tests analogiques construits, eux, à partir de l’analyse structurale des situations. Sous réserve qu’ils correspondent à des critères de fidélité, de validité et d’étalonnage, les tests sont utilisables et permettent un diagnostic et un pronostic. Ils s’intéressent aux aptitudes, aux capacités. Leur limite est imposée par la limite de leur fidélité, de leur validité et de leur étalonnage... Ils restent des instruments et, en dernier, c’est bien un homme qui tranche, celui à qui revient la décision d’embaucher ou de promouvoir, qu’il s’appuie ou non sur un conseil ou sur des outils.
 
L’idée s’est développée aussi que les tests ne peuvent être séparés de l’interprétation qui en est faite ni de celui qui les interprète. On ne fait pas confiance à un outil en médecine mais bien au diagnostic du médecin. Mucchielli résume les limites de l’examen psychologique en les regroupant en :
 
 
	 — les limites dues à la personne ;
 
	 — les limites dues au travail.


 
a/Les limites dues à la personne. — Elles concernent les différents acteurs qui entrent en jeu. Le psychologue, lui, a comme limite celle de s’enfermer plus ou moins dans sa discipline. Des palliatifs seront à trouver pour reculer les frontières de sa spécialisation (on examinera, par exemple, l’intérêt d’une approche pluridisciplinaire).
 
La limite viendra aussi du candidat : toute passation d’un test nécessite la coopération et l’implication de celui qui le passe. Si le contexte culturel et sociologique est défavorable à cette méthode, la tâche est compliquée.
 
Le troisième type de limite vient de l’évolution — fort heureuse bien sûr — des personnes ainsi « examinées ». Chaque homme a un « projet existentiel », l’affirmation et le développement de soi permettent 
d’échapper au déterminisme, partiellement en tout cas et plus ou moins selon les individus. Les prédictions faites pourront ainsi porter sur un laps de temps assez court.
 
 

 
 
b/Les limites dues au travail. — R. Mucchielli insiste sur le fait que « les informations recueillies par les tests ne sont pas forcément celles qui sont opérantes dans la situation de travail ». Il rappelle que « le succès ou l’échec dans le travail est aussi fonction de variables psychosociales » telles que l’intégration.
 
Ces limites ne sont reprises par les auteurs que pour y pallier. « Car dans la vie professionnelle, conclut Mucchielli, il y a une tâche à exécuter et cette tâche a une structure définissable. Enfin, l’être humain n’est pas totalement le jouet des forces du milieu, il intervient aussi activement. »
 
Nous avons voulu reprendre ces deux types d’attitudes face aux tests, les unes visant à faire disparaître leur utilisation, les autres visant à les améliorer pour mieux situer une autre approche possible des potentiels, celle du Bilan Comportemental ; car avec ou sans la possibilité d’utiliser des outils plus ou moins sophistiqués, la nécessité d’un diagnostic et d’un pronostic reste entière.
 
On ne peut pas compter sur les tests ou l’on peut y compter de façon limitée, mais il faut de toute façon et chaque jour prendre des décisions.
 
 

 
3/Solutions proposées
 
a/L’abandon des tests. — Les critiques qui ont conduit à la proposition d’un abandon quasi total de la méthode des tests reconnaissent bien sûr que l’embauche est un problème auquel il faut bien s’attaquer. M. de Montmollin fait quelques propositions sur lesquelles, onze ans plus tard, il est intéressant de revenir :
 
 
	 — sélection pour la formation ;
 
	 — abandon des tests sauf pour l’examen des contre-indications (exemple des postes dits de « sécurité ») ;
 
	 — la « chasse de têtes » (executive search ou recherche directe).


 
► SÉLECTION POUR LA FORMATION. — M. de Montmollin écrivait : « Ce qui est possible, en revanche, c’est de considérer la sélection comme un prélude à la formation et de choisir les hommes non plus en fonction des tâches qu’ils auront à assumer mais en fonction de l’apprentissage de ces tâches. » Cette prééminence de la formation 
sur la sélection est devenue, treize ans plus tard, une nécessité. En 1983, les colloques se multiplient sur les thèmes « Où sont donc passés les candidats », les annonces se révèlent impropres à canaliser des candidatures qui correspondent à ce que l’on recherche, l’informatique n’a pas assez de « spécialistes » prêts à prendre leurs fonctions et la qualité des réponses est souvent extrêmement faible... Force nous est faite d’envisager les candidatures en termes de potentiel et, d’abord, de potentiel pour apprendre et s’adapter. C’est d’autant plus vrai que les fonctions n’arrêtent pas d’évoluer. Pouvoir mesurer le fossé qui sépare un candidat des compétences qu’on lui demande est un défi que le Bilan Comportemental devra relever.
 
 

 
 
► ABANDON DES TESTS sauf pour l’examen des contre-indications. — Même les détracteurs les plus virulents reconnaissent l’utilité des tests pour les postes de sécurité par exemple (un cariste doit avoir certaines aptitudes à la conduite). Nous n’essaierons pas de démontrer l’utilité des tests pour le dépistage des contre-indications majeures par rapport à un poste puisque personne ne la conteste. Mais le Bilan Comportemental, nous le verrons, n’est pas un outil suffisamment économique dans sa construction et son utilisation si on veut le limiter au dépistage des contre-indications.
 
 

 
 
► LES « CHASSEURS DE TÊTES » (executive search). — On utilise souvent le terme de recherche directe. Cette pratique va dans le sens d’un recrutement à partir de l’histoire professionnelle. M. de Montmollin écrit : « Ce n’est plus le candidat qui va à la recherche d’un emploi mais l’employeur (ou son mandant) qui vient solliciter à domicile celui qui a montré dans les faits qu’il connaissait son métier. » L’auteur affirme : « Cette solution ne concerne que les cadres supérieurs. » Ceci amène deux remarques : tout d’abord, qu’il y ait recherche directe de candidatures ou non, le problème de l’évaluation se pose de la même façon. Sans doute si l’on transpose poste pour poste un directeur commercial d’une société à une autre, peut-on baser le pronostic de réussite sur l’expérience passée ; mais il a bien fallu que quelqu’un, à un moment donné, accepte de courir le risque d’une « promotion » et que l’évaluation soit faite en terme de potentiel plus que de réalisations passées... Limitée à un rôle de transposition de poste à poste, la recherche directe est privée d’imagination. Vouloir la généraliser sur cette base aboutirait à une 
sécheresse complète des promotions possibles. Si elle consiste en une recherche de candidatures qui vont prendre des responsabilités accrues, elle ne peut faire abstraction de l’évaluation du potentiel.
 
La deuxième remarque concerne l’affirmation selon laquelle la recherche directe serait réservée aux « cadres supérieurs ». Depuis dix ans, on observe en France une évolution rapide ; bon nombre de structures de recherche directe ont créé leur filiale de recrutement par annonce et bon nombre de cabinets de recrutement par annonce ont développé leur activité de recherche directe : le choix de la méthode de recherche des candidatures (annonce ou contact direct) se fait de moins en moins en fonction du niveau de salaire et de plus en plus en fonction de la probabilité que l’on a de toucher les candidats par l’un ou l’autre moyen. Ainsi, des directeurs généraux ont été mis en contact avec leurs employeurs par annonce ou même par une agence officielle, alors que de bons analystes programmeurs ou des spécialistes très « pointus » ont dû être contactés directement. Mettre en rapport un candidat avec un employeur ne dispensera donc pas de la phase d’évaluation, indépendamment du mode de recrutement choisi.
 
 

 
 
b/Amélioration des tests et de leur usage. — Les critiques de la deuxième catégorie d’auteurs, ceux qui souhaitent affiner et améliorer les tests au fur et à mesure de leur utilisation nous conduisent aux remarques suivantes :
 
La lourdeur des procédures de validation est soulignée partout. Celle-ci explique effectivement que peu d’études nouvelles paraissent. On en est souvent à des traductions plus ou moins adaptées de tests américains. Dans le meilleur des cas des tests sont étalonnés sur des populations françaises mais rarement des études de validité sont faites de façon extensive. Quand bien même ces études sont entreprises, l’évolution de plus en plus rapide des postes nécessite de nouvelles validations. Tant et si bien qu’effectivement nous rejoignons l’un des arguments de M. de Montmollin pour qui souvent « le jeu n’en vaut pas la chandelle ». Mais d’un point de vue « scientifique », ceci n’est pas un argument. Ceux qui s’intéressent aux « potentiels » dans l’entreprise sont des praticiens avant d’être des chercheurs et les réalités de gestion pèsent sur eux comme sur les autres responsables. Les dépenses pour les études de validation ne peuvent être justifiées que si elles sont un investissement, c’est-à-dire si elles donnent une probabilité de gain en retour... Devant la lourdeur 
de cette approche, il doit y avoir place pour d’autres techniques. Lorsqu’on fait l’inventaire des tests existants en matière de détection de potentiels, on se rend compte effectivement que peu de types d’essai professionnel existent. Il y a bien les batteries (batterie Bonnardel par exemple) qui font un bilan synthétique de l’Intellect ou de la Personnalité, mais peu d’outils reconstituent l’essentiel d’un poste dans le « stimulus » lui-même. Seuls les jeux d’entreprise le font, mais qui oserait pour le moment les qualifier de tests puisqu’ils ne sont ni étalonnés ni validés. Pourtant ils sont construits, la plupart du temps, en suivant le processus d’analogie de structure et c’est sans doute dans cette voie qu’il nous faudra chercher... et si la qualification et la validation par les voies traditionnelles en sont impossibles, il faudra trouver autre chose sous peine de s’enfermer dans une impasse.
 
Détecter les potentiels dans l’entreprise ne peut donc actuellement se faire de façon méthodologiquement satisfaisante par la méthode des tests ou de l’examen psychologique, ce qui ne veut pas dire, dans l’esprit des auteurs, que ces tests ne sont d’aucune utilité. L’examen de ce qui se pratique actuellement dans les organisations nous conduit à envisager une autre possibilité, celle de l’appréciation périodique (annuelle par exemple) des collaborateurs par leur hiérarchique.

 
B. L’approche du potentiel par les systèmes d’appréciation du personnel
 
Les systèmes d’appréciation du personnel ont pour but d’évaluer les résultats dans une fonction donnée. Certains se font, de plus en plus rarement du reste, à l’insu des personnes évaluées. Ces évaluations aboutissent à des notes. D’autres systèmes prévoient un dialogue entre le collaborateur et son hiérarchique, une fois l’an ou à un rythme plus fréquent. A l’aide d’un guide d’entretien, le point sur la période passée est fait et de nouveaux objectifs sont fixés pour la période suivante. La formation à acquérir est envisagée.
 
Théoriquement l’appréciation du personnel pourrait être un des moyens de détection des potentiels. Ce n’est pas son premier but puisque les différents systèmes mis en place dans les entreprises visent à situer le personnel par rapport aux performances attendues dans une fonction. Tous ceux qui ont eu à faire une analyse critique de ces systèmes s’accordent à souligner leur échec dans leur aspect 
« gestion quantitative et prévisionnelle ». En effet, les formulaires remplis contiennent généralement des questions telles que :
 
 

 
 
Ce collaborateur est-il :
 
 
	 — au-dessus du poste ;
 
	 — dans les normes du poste ;
 
	 — en deçà des normes du poste ;


 
et faut-il prévoir une évolution :
 
 
	 — à court terme ;
 
	 — à moyen terme ;
 
	 — à long terme.


 
Toutes ces questions, de même que celles qui concernent la formation, devraient pouvoir servir de base à une gestion prévisionnelle. Or, les résultats obtenus ne sont pas fiables. Ils sont trop différents d’un hiérarchique à l’autre : certains ont des attentes élevées, d’autres faibles et il y a donc un problème d’homogénéité. Les systèmes basés sur le principe d’un dialogue entre l’évaluateur et l’évalué paraissent mieux fonctionner surtout lorsqu’il y a la possibilité de négocier les objectifs qui sont fixés pour une période donnée, alors que les questionnaires rassemblés par les services du personnel à partir des appréciations paraissent pratiquement inexploitables. Les résultats obtenus ne sont pas discriminants : sans doute la tâche demandée à ceux qui évaluent est-elle trop difficile, faute de pouvoir justifier sa position, faute d’entraînement à l’observation et au « feed-back », ils choisissent souvent la solution la plus facile : faire plaisir en évaluant positivement. La plupart de ceux qui ont écrit sur ce sujet de l’appréciation s’accordent pour souligner que son seul intérêt est dans le fait qu’il garantit un face à face minimum entre collaborateur et hiérarchique. La dynamique qui s’instaure entre les deux parties, évaluateur et évalué, au cours de l’entretien lui-même est le phénomène le plus intéressant.
 
Les problèmes posés par les systèmes d’appréciation sont résumés par McGregor dans son livre La dimension humaine dans l’entreprise. Il rapporte l’observation suivante faite dans une entreprise où on conservait les évaluations des hiérarchiques dans un fichier central. On constata qu’il y avait beaucoup de « bois mort » parmi le personnel. On annonça par la suite que les appréciations seraient utilisées à des fins administratives (c’est-à-dire qu’elles auraient une répercussion 
sur les salaires par exemple). McGregor constate que très rapidement le « bois mort » avait disparu des questionnaires mais non de l’organisation. Il n’est donc pas nécessaire d’insister davantage sur les limites des systèmes d’appréciation tels qu’ils sont pratiqués actuellement.
 
Et pourtant s’ils s’améliorent, ils peuvent servir de base à un premier « dégrossissage » dans le domaine de la détection des potentiels à l’intérieur de l’entreprise. C’est pourquoi, plutôt que d’en faire un procès supplémentaire, nous reprendrons ici les principes de McGregor qui souligne les bases à partir desquelles un système d’appréciation peut être valable. Pour qu’un système d’appréciation « marche », il faut que les salariés soient évalués par rapport aux critères importants dans leurs postes. Les évaluer dans des termes essentialistes, c’est se condamner d’année en année à retrouver les mêmes appréciations du style « pourrait être plus dynamique ». Enfin, pour que le système soit crédible, il faut que d’une façon ou d’une autre il ait un impact, c’est-à-dire qu’il ait un lien avec la suite de la vie du collaborateur dans l’entreprise et sa carrière. Il y a là un équilibre à trouver : si l’impact est trop fort (notation, salaire, par exemple), il pollue la qualité du dialogue possible et devient une négociation/justification ; si l’impact est nul et si l’évaluation ne laisse aucune trace, le risque est très important que rapidement tout le monde la considère comme une corvée.
 
Si les systèmes d’appréciation sont crédibles et qu’ils impliquent un jugement de la hiérarchie sur le potentiel de leurs collaborateurs, ils peuvent servir de base à la détection des potentiels. Mais ils ne peuvent être la base unique. Pour que cette utilisation soit possible il faut : 


 
	 — que les fonctions soient définies ;
 
	 — que la hiérarchie soit entraînée à l’observation ;
 
	 — qu’elle sache aussi assurer une information en retour au personnel apprécié.


 
Nous verrons dans le chapitre 4 quel peut être l’apport du Bilan Comportemental à l’appréciation.
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