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RESUME

Le but principal de cette monographie est de présenter les
phénoménes complexes de la sélection des cadres. Malgré le grand
nombre de publications sur le sujet, celle-ci demeure une activité
qui n’a pas encore produit des résultats satisfaisants aux yeux des
praticiens.

Nous définissons dans la premiére partie du texte un modéle
global du processus de ressourcement par lequel ies gens entrent,
opérent et sortent des organisations de travail. Dans le cas spécifi-
gue des cadres, nous présentons les différentes écoles de pensée
qui ont deéfini la tache et le rdle du cadre. Ce chapitre iilustre
'absence de consensus chez les théoriciens lorsqu’il s’agit de
préciser la nature de la fonction de cadre.

Dans le deuxieme chapitre, nous expliquons le concept de critére
en sélection, c’est-a-dire la mesure du succes. A cet égard, nous
dégageons de la littérature les éléments principaux de ce qui
constitue un comportement souhaitable du cadre, associé au
succés dans la fonction.

Le troisieme chapitre présente les caractéristiques et les habiletés
requises de l'individu, c’est-a-dire les traits personnels qui mon-
trent une relation avec I'efficacité du cadre dans différents contex-
tes de gestion. Suite a I'analyse de la fonction, de la notion de
succés et des habiletés, nous recensons les différents prédicteurs
utilisés pour identifier les sujets les plus susceptibles de réussir
dans la fonction. Les avantages et les faiblesses de chaque
prédicteur sont discutés. Nous insistons particuliérement sur les
prédicteurs situationnels et nous démontrons comment le proces-
sus de prédiction peut étre amélioré par V'utilisation d’une stratégie
qui combine plusieurs mesures, a la fois de type «statistique» et
«intuitif», '
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PREFACE

L’objectif premier de cette monographie est de décrire I'état
actuel des connaissances de la sélection des cadres. Elle est
publiée a l'intention des étudiants en gestion des ressources
humaines et des praticiens déja familiers avec les concepts psycho-
métriques de base du processus de sélection.

Parce que les difficultés reliées a la sélection des cadres sont
d’ordre général, nous ne décrivons pas les pratiques spécifiques
d’une organisation, d’'un secteur ou d’'un pays donnés; plutdt, nous
présentons les principaux éléments de ce phénoméne compliexe.

Méme si le texte utilise un langage technique, nous entretenons
Pespoir qu’il éveillera I'intérét du débutant pour cette matiére. Pour
ceux qui croient que la sélection des cadres est un «art», le
message constant dans ie texte sera que sa dimension scientifique
ne doit pas étre sous-estimée.

Nous espérons gue la monographie comblera un vide dans ce
secteur de la littérature frangaise et qu’elle sera utile en tant que
«manuel de recettes» aux pédagogues et aux praticiens intéresses
par ce sujet.
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INTRODUCTION

Un axiome sous-jacent au ressourcement est que les personnes
et les emplois différent. Par conséquent, énoncé sommairement,
tout objectif de sélection vise a obtenir les personnes les plus
susceptibles de satisfaire aux normes de rendement. Ainsi, non-
obstant les objectifs Iégaux et sociaux, le but ultime du processus
de sélection est de maximiser 'utilisation de la main-d’ceuvre en
affectant les personnes aux emplois.

La sélection est considérée comme une étape importante de
’embauchage permettant la prise de décisions quant aux chances
de succeés d’'une personne dans un emploi particulier. Pour gu’une
décision soit plus efficace, il est important pour le décisionnaire de
disposer des types suivants d’information:

1. informations sur les personnes

2. informations sur les exigences d’emploi et les normes de
rendement. Les variables situationnelles représentent, selon
Dunnette (1963), une part importante de ce type d'information.

Guion indiquait, en 1965, que la «sélection des cadres ne differe
pas en principe des autres problémes de sélection..., le fonde-
ment essentiel de tout effort de sélection est une relation,
démontrée ou supposée, entre les caractéristiques des person-
nes et I'environnement et les exigences de I'emploi. Le probléme
particulier a la sélection des cadres est que les variables cruciales
de la personne et de la situation sont si difficiles & identifier et a
mesurer» (p. 458).2

L’étude de la sélection des cadres implique deux problémes
majeurs qui seront discutés en profondeur dans cette monogra-
phie:

1. Les problémes du critére, lesquels sont particuliérement
difficiles. Méme si une énorme quantité de matériel a été publiée
sur la tache du cadre, il en résulte bien peu de connaissances.

1. Dunnette, M.D., «A modified Mode! for Test Validation and Selection

Research», Journal of Applied Psychology, 1963, 47 317-323.
2. Guion, R.M., Personnel Testing. New York. McGraw-Hill, 1965 (Traduction
des auteurs).
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Campbell et coll. concluent logiquement dans leur rapport extensif
que:

«... le cheveu dans la soupe est bien sir notre présente inhabileté
a définir et mesurer les exigences de la tache. La description du
comportement au travail du cadre demeure encore & un niveau
extrémement primitif. Le domaine du comportement du cadre
reste une masse essentiellement indifférenciée» (p. 476).3

2. Les difficultés & déterminer les traits prédicteurs. De nom-
breux modéles et techniques sont illustrés dans la littérature.
Chacun tendant & améliorer la prédiction du succés a I'emploi en
incorporant des prémisses de base et en rendant plus explicites les
relations entre les personnes et les emplois. |l appert cependant
que les divers prédicteurs de ces modéles n'ont pas fait Pobjet
d’efforts rigoureux de validation.

L'objectif de ce travail est de revoir la littérature traitant de ces
problémes. Nous soulignerons nommément les problémes plus en
détails et résumerons les propos de la littérature relative a chacun.

La présentation du texte sera faite dans I'ordre suivant. Tout
d’abord dans le chapitre 1 nous situons les problémes du critere et
du predicteur dans le systéme global du ressourcement. Les
différents parameétres de ce systéme seront illustrés en guise de
rappel au lecteur des principes de base de la sélection du person-
nel.

Les deux chapitres suivants (2 et 3) revisent la littérature sur la
nature du travail de cadre. L’évaluation de la tAche du gestionnaire,
les modes de comportement au travail et les sujets afférents sont
traités. La question importante de cette présentation est: qu’est-ce
qui constitue le succés du cadre?

Le chapitre 4 est une revue de la littérature sur le talent du cadre. La
question a répondre: existe-t-il quelques traits, mobiles, besoins
ou autres contribuant au succés du cadre?

Les chapitres 5 et 6 analysent dans la littérature les méthodes
utilisées comme prédicteurs dans la sélection des cadres. Les
problémes majeurs associés au processus de la prédiction sont
aussi décrits.

Etant donné la variété et I'étendue des sujets discutés, nous
présentons a la fin de chaque chapitre un bref résumé; cette fagon

3. Campbell, J., Dunnette, M.D., Lawler, E., Weick, K., Managerial Behavior,
Performance and Effectiveness. New York. McGraw-Hill, 1970 (Traduction des
auteurs).
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glimine le besoin d’un résumé global & la fin du texte. Plutbt, dans
un bref épilogue, les conclusions les plus «positives» auxquelles
les études ont conduit, seront énumérées, de maniére a ce que le
lecteur «conserve un optimisme de bon aloi» face a I'orientation que
pourra prendre la sélection des cadres.

Finalement, étant donné I’énorme quantité de publications sur le
sujet, il serait illusoire de croire que toutes les contributions
pertinentes auront été traitées ici. Malgre tout, nous espérons gue
méme cet effort limité pour assembler les piéces d’informations
améliorera la compréhension du sujet.






CHAPITRE1

LA SELECTION DANS LE SYSTEME INTEGRE
DU RESSOURCEMENT

1. Le ressourcement en tant que flot continu
d'intrants-extrants

2. La planification et les prévisions de main-d’ceuvre

3. L’analyse de 'emploi
3.1 Considérations sous-jacentes au ressourcement
3.2 Analyse du contenu de emploi
3.3 Analyse du contexte de Femploi

4. Le changement organisationnel comme technique
alternative de ressourcement

5. Le recrutement
5.1 Politique de recrutement
5.2 Recrutement externe

6. La sélection

7. Le placement
7.1 Placement différentiel
7.2 Intégration

8. En résumeé

Les problémes associés aux critéres et aux prédicteurs prennent
toute leur résonnance dans la perspective globale du ressource-
ment. C’est pourquoi nous consacrons la premiére partie du texte a
la présentation d’'un modéle du ressourcement, depuis la planifica-
tion des besoins en main-d'ceuvre jusqu’au départ des individus de
I'organisation. La structure de ce modéle est empruntée a Al-
bright. 4

4. Albright, L.E., «Staffing Policies and Strategies» dans YODER, D. et HENE-
MAN, H.G.. Jr. ads), ASPA Handbook of Personnel and Industrial Relations, val. |
— Staffing Policies and Strategies. Washington, D.C.. Bureau of National Affairs,
1974: 4/1—4/34.
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1. Le ressourcement en tant que flot continu d’intrants-extrants

Le «ressourcement» n’est pas purement synonyme de |'<cembau-
chage». Le ressourcement inclut toutes les méthodes qui permet-
tent de faire concorder les habiletés disponibles aux taches a
exécuter, tels 'embauchage, le placement, la promotion, la muta-
tion et la restructuration des postes ou de I'organisation. La
formation et le perfectionnement sont inextricablement liés au
ressourcement. L'embauche et la promotion, associées au place-
ment et a la vie dans I'entreprise, dépendent de la capacité a
recevoir la formation nécessaire & I'exécution des taches. Le
perfectionnement peut favoriser la complémentarité des habiletés
de Pindividu et des exigences de I'emploi. Conséquemment, la
formation et le perfectionnement dépendent de la justesse de
Panalyse de I’emploi et de I’évaluation des candidats.

Pour mieux comprendre le lien entre ces éléments, il est requis
de penser au ressourcement en tant que systéme intégré pour
déplacer les gens vers, & travers et, éventuellement, & I'extérieur
d'une organisation. Tous les éléments de ce systéme d’intrants-
extrants sont illustrés dans la figure 1.

Point de départ logique du diagramme, le ressourcement débute
(ou le devrait) par une stratégie de planification de la main-d’ceuvre,
incluant la prévision des besoins an personnel additionnel. Les
personnels prévus désignent et le nombre et le type d’'individus
pour un temps donné.

Sans juger les diverses composantes du systéme, P'un des
eléments cruciaux est sans doute 'analyse de I'emploi, au moment
de confier celui-ci au processus de ressourcement. L’analyse du
contenu et du contexte de I'emploi permet de déterminer les
criteres, c’est-a-dire les exigences de I’emploi qui sous-tendent la
prédiction du succés & P'emploi. Les critéres et les prédicteurs
constituent les principales préoccupations du présent texte. Les
critéres sont objets d'étude & I'analyse de I'emploi tandis que les
predicteurs sont abordés a la phase de la sélection des candidats.

Une bonne philosophie de la gestion des ressources humaines
exige que les besoins en main-d’ceuvre soient d’abord comblés &
Pintérieur de 'organisation par tous les mécanismes de réaffecta-
tion et de plans de carriére désignés par le «ressourcement vertical»
dans la figure et définis comme la vie de 'employé dans Porganisa-
tion. L'offre d’'emploi est ainsi soumise aux employés de 'organisa-
tion par le biais de mutations et de promotions favorisant le
developpement personnel et professionnel des membres de I'orga-
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nisation. Ceux-ci ont d’ailleurs Pavantage d’étre déja familiers avec

le caractére spécifique de Porganisation. Le terme «ressourcement
vertical» sous-entend adéquatement le caractére progressif que doit
avoir I'implication de I'individu dans Porganisation qui 'emploie.
On le définiera alors comme I'action de déplacer une personne
qualifiee vers un emploi plus responsable. Dans le but d’assortir les
habiletés de l'individu aux exigences du poste, il est plausible,
exceptionnellement il faut le croire, que la solution appropriée du
ressourcement vertical soit la rétrogradation.

L'inefficacité du ressourcement vertical autorise la recherche de
candidatures externes a I'organisation. Les éléments de cette
activité, le recrutement, la sélection et le placement, sont désignés
par le «ressourcement horizontal». Le terme est de Shaeffer 5 qui le
définit comme le processus «par lequel toutes les activités requises
pouramener des personnes d’une variété de sources d’approvision-
nement en main-d’ceuvre externe directement dans des emplois
specifiques... qu’elles peuvent exécuter... (d’une maniére) étroite-
ment interreliée pour former une chaine réguliere, ordonnée, appro-
priée, horizontale».

En dernier lieu, la séparation et le remplacement constituent
aboutissement logique du systéme intégré de ressourcement. La
séparation est le retrait permanent de I'employé, pour des raisons
personnelles et volontaires (démission, retraite volontaire) ou hors
de son contrdle (incapacité, mort) ou extérieures (licenciement,
congédiement, retraite obligatoire). Le poste ainsi libéré pourra étre
comblie par des personnes provenant ou de !intérieur ou de
I'extérieur de I'organisation. Le modéle étant dynamique, le rempla-
cement est eégalement le point de départ d’'un nouveau cycle du
ressourcement.

L'efficacité du ressourcement dépendra alors de la force d’antici-
pation de I'organisation, c’est-a-dire de la qualité de sa planification
et de ses prévisions en main-d’ceuvre. Pour maintenir un fiot
continu de personnes correspondants aux besoins en main-
d'ceuvre, il y a lieu d’agir avant le fait accompli du poste vacant. Les
ressourcements vertical et horizontal requiérent du temps pour étre
réalisés adéquatement. Le premier, par exemple, requiert le temps
de formation du nouveau titulaire et le deuxiéme requiert un délai
pour le recrutement et la sélection, temps qui se mesure en mois
pour les postes cadres. Dans un cas comme dans l'autre, il faut

5. Shaeffer, R.G. Staffing Systems: Managerial and Professional Jobs. New
York. The Conference Board, 1972, Report No 558, p. 9 (Traduction des auteurs).
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remettre & jour 'analyse de 'emploi, ce qui peut étre 'occasion
d’une restructuration du poste, voire du service concerné. Le
maintien méme du poste est & considérer.

Les paragraphes qui suivent visent a sensibiliser le lecteur de
fagon plus détaillée aux principales composantes du systéme
intégré de ressourcement.

2. Planification et prévisions de main-d’ceuvre

La planification de la main-d’ceuvre est défini comme «la planifi-
cation nécessaire pour assurer que Y’organisation aura les nombres
appropriés et les types de personnes appropriés quand et ou ils
seront requis pour exécuter un travail utile».8

Albright ajoute que la planification peut, forsqu’effectuée correc-
tement:

a) permettre & la direction d’anticiper les pénuries et les surplus
de personnel et d’établir des plans pour éviter toutes difficultés ou
les corriger avant que les problemes ne deviennent sérieux. Le
président de Casavant déclarait en entrevue qu’il fallait identifier
deux et trois ans 4 'avance les personnes aptes a developper les
compétences nécessaires & I'exercice du métier de facteur d’orgue.
Comme cette expertise ne peut étre satisfaite par les sources
externes de recrutement, I'entreprise doit prendre a sa charge la
formation de son personnel. La formation dans I'emploi deviendra
partie intégrante du processus de ressourcement.

b) permettre, grace aux donnees de P'étude de planification, la
prévision des besoins de recrutement. it faut d’ailleurs un temps
minimal pour procéder au recrutement; et ce temps est défini par la
période entre la prévision du poste a combler et la vacance effective
du poste. Un délai insuffisant handicape le processus de sélection;
la situation d’urgence au niveau du poste vacant fait souvent que les
entreprises préférent combler un poste rapidement plutdt que
d’attendre le candidat idéal. Sans planification, cette situation se
répéte régulierement et, a long terme, il est peu probable qu’elle
favorise une amélioration de la qualité de la main-d’ceuvre dans son
ensemble.

¢) aider a I'analyse des sources de main-d’ceuvre de maniére a
concentrer les efforts de recrutement sur celles les plus profitables.
Une économie de moyens pour une plus grande rentabilité.

6. Albright, op. cit., p. 4-21 (Traduction des auteurs).
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d) favoriser I'identification de substituts ou de «supports» aux

cadres clés actuels, ou de l'intérieur ou de I'extérieur de I'organisa-
tion. Les grandes corporations identifient et développent jusqu’a
dix ans en avance le potentiel de ceux qui constitueront les cadres
supérieurs. Les programmes de formation et de perfectionnement
seront alors fondés sur les caractéristiques connues des personnes
et sur les objectifs de 'organisation.

e) conjuguer les plans de main-d’ceuvre avec les plans financiers.
La nécessité de cet aspect apparaitra certes évidente aux gestion-
naires.

3. Analyse de I'emploi

3.1 Considérations sous-jacentes au ressourcement

La théorie du ressourcement est d’abord fondée sur 'observation
de différences individuelles chez les personnes. De méme, la
theorie du ressourcement s’appuie sur le fait que les différences
individuelles peuvent étre mesurées et sur le fait aussi, démontré
par la recherche empirique, que certaines de ces différencesindivi-
duelles, telles les habiletés, les intéréts, les capacités physiques et
d’autres attributs encore, déterminent en grande partie le succés
dans VP’emploi. Certaines personnes ont plus que d’autres les
habiietés et autres qualités requises pour exécuter adequatement
les fonctions d'un emploi spécifique. La variation dans le rende-
ment peut étre si substantielle qu’il fut démontré que les meilleurs
exécutants peuvent avoir un rendement au moins deux fois sSupé-
rieurs & celui des moins bons. Il n’est pas étonnant que les
employeurs cherchent & embaucher ou promouvoir ceux dont le
rendement sera le plus élevé et a rejeter ceux qui Seraient moins
efficaces. L’objectif du ressourcement est ainsi traditionnellement
pergu comme la recherche et 'obtention des individus «les plus
qualifiés» par rapport aux emplois disponibles.

Cet objectif commande une décision & un point donné d’affecter
une personne particuliere dans un poste spécifique. Cette décision,
pour étre la «<bonne», requiert des informations: sur la nature a) du
poste, b) de I'organisation et c) de I'individu. Décider, c'est alors
prédire la compatibilité entre I'individu et le contenu et le contexte
de 'emploi. L'information sur le contenu et le contexte du poste est
traitée a la suite tandis que I'information sur I'individu le sera sous
le titre «Sélectionn».
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3.2 Analyse du contenu de I’emploi

Pour le recrutement et la sélection, l'analyse de I'emploi est un
outil qui procure une importante information de base sur les
exigences de 'emploi telles que déterminées par une étude détail-
lée et une description des particularités de la fonction. Par infe-
rence, I'analyse de ’emploi peut aussi informer des caractéristiques
des personnes les plus susceptibles de réussir dans Pemploi. La
mécanique de I'analyse de I'emploi effectue d’abord une «analyse
des taches» qui sont consignées dans une «description de 'emploi»
(ou des taches) — essentiellement la liste des activités du poste et
son niveau de responsabilité. De ce document est produit un
énoncé des «exigences de I'emploi» (ou des spécifications de
'emploi ou des qualifications du travailleur).

Par référence aux informations du contexte d’emploi dont on
tirera des critéres «intangibles», les exigences de I'emploi sont
synonymes de «critéres tangibles». lis sont dits tangibles parce que
plus facilement apparents, plus objectifs. Ce sont le plus souvent la
scolarité, exprimée par le nombre d’années et la spécialisation
formelle, et 'expérience de travail, aussi déterminée en années et
en spécialisation. Par exemple, les exigences de I'emploi comman-
deront un baccalauréat en administration ou relations industrielles
et cing ans d’expérience en gestion des ressources humaines dont
deux & un poste de direction.

Ce type de spécifications oriente I'identification des sources de
recrutement et précise les facteurs d’évaluation des candidats ala
phase de la sélection. Plus exactement, ces criteres tangibles de
scolarisation et d’expérience servent & la «pré-sélection» de candi-
dats finalistes puisqu’ils sont en fait des exigences minimales
d’emploi. La sélection proprement dite ira plus loin en identifiant
parmi ces finalistes le candidat le plus qualifie. Selon nous, cette
sélection dépend plus alors des critéres intangibles relatifs au
contexte de 'emploi.

En sus de son utilité dans le recrutement et la sélection du
personnel, analyse de ’emploi joue un rble vital dans le developpe-
ment des programmes de formation, des processus d’évaluation du
rendement, des systémes de traitements et salaires et des prati-
ques de sécurité au travail. Finalement, toujours par rapport a notre
objet d’étude, I'information provenant de I'analyse de I'emploi est
essentielle pour I’établissement de la validité des différents outils

de slection. Avant Ia démonstration empirique, un prédictaur (test,
entrevue et autres) est choisi en fonction de sa validité de contenu,
c’est-a-dire de sa capacité & représenter l'univers des connaissan-
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ces, habiletés et comportements & évaluer. Cet univers est en

aranda partie le contenu de 'emplol, tel qu'illustré par I'analyse de
emploi. Ultérieurement, la démonstration empirique de la capacité
du prédicteur & mesurer ce qu’il est supposé mesurer est justement
nommee «validité associée au critére».

3.3 Analyse du contexte de I’emploi

It a été mentionné antérieurement que la sélection proprement
dite dépendait plus des critéres intangibles que des critéres tangi-
bles de scolarité et d’expérience (dans cette catégorie, on peut
aussi placer certaines aptitudes physiques étroitement relides a la
tache et facilement mesurables, telles la coordination visuo-
motrice et la dextérité manuelle). Il faut raffiner cette affirmation.
Plus I'emploi est prés du niveau d’exécution dans organisation
(expressément les emplois de production), moins les critéres
intangibles ou situationnels entrent en jeux. La réussite au travail
depend fortement des aptitudes de base et de la compeétence
technique du travailleur, il n’intervient que peu d’éléments sociaux
et de facteurs d’attitudes (du moins dans 'organisation tradition-
nelle). Plus on s’éloigne des centres de production pour se rappro-
cher des centres de décision, plus adaptation de l'individu au
«milieu de travail» prend de I'importance dans la réussite. La seule
competence technique du cadre est loin d’étre suffisante a prédire
son succeés dans I'emploi. Il lui faut de plus des attitudes, une
personnalité qui soient compatibles avec la «culture» propre de
'organisation, une «compétence interpersonnelle» qui soit a la
mesure des échanges interpersonnels que commande sa fonction.

Parce que moins objectifs, nous avons défini ces variables de
personnalité, de motivation, d’intéréts, de valeurs comme des
critéres intangibles. L’information qui sous-tend ces critéres est
elle-méme difficile & conceptualiser et quantifier. La connaissance
du contexte de I'emploi, de la «culture», du «climat organisationnel»
n'en demeure pas moins essentielle a I'efficacité du ressourcement,
particulierement dans la prédiction du succés des cadres.

4. Le changement organisationnel comme technique alternative
de ressourcement

Jusqu’ici les commentaires sur les éléments du ressourcement
laissent entendre que cette activité vise strictement a connaitre le
poste disponible pour le combler par la personne la plus qualifiee.
C’est la fagon la plus usuelle mais il en est une autre qui consiste 4
restructurer les emplois eux-mémes et & les réarranger dans 'orga-
nisation. Le changement organisationnel est alors une technique
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alternative au ressourcement. La structure organisationnelle peut
&tre modifiée pour essayer de la rendre plus compatible aux interac-
tions personne / emploi; de méme que les emplois, leurs devoirs,
feurs responsabilités et leurs éléments contextuels de maniére a
mieux convenir aux habiletés des titulaires de ces fonctions.

Nous avons déja souligné la nécessité de la compatibilité entre
Pindividu et 'emploi. Comme des raisons variées (ayant toute en
commun toutefois de favoriser I'adaptation de I'organisation a son
environnement) peuvent inciter une organisation a procéder a une
restructuration de ses postes ou des relations entre ies postes, une
de ces raisons peut justement étre de rendre les postes plus
compatibles aux caractéristiques des individus. Cette compatibilite
étant un facteur explicatif du succés a l'emploi, ce type de
changement organisationnel est aussi parfaitement en accord avec
Pobjectif d’adaptation de I'organisation a I'environnement.

Les méthodes innovatrices du travail, telles 'enrichissement des
taches et les groupes semi-autonomes de production, sont en
accord avec ce principe et, selon la science du comportement,
tiennent d’ailleurs plus compte des motivations des individus dont
les effets sont les plus probants sur le rendement et le succés dans
I'emploi.

5. Le recrutement

5.1 Politique de recrutement

Assumant que le poste vacant (ou plus correctement — prévu
comme devant I'étre dans un avenir rapproché) ne peut étre comble
de I'intérieur a 'organisation, ni qu’une restructuration des postes
peut convenir, il est alors confié aux soins d’un responsable du
recrutement. La tache de celui-ci est essentieliement d'attirer des
candidats qualifiés pour les postes désignés dans les prévisions de
besoins en main-d’ceuvre.

Il est & noter que de nombreuses entreprises, tout en privilégiant
les candidatures internes, procédent simultanément a la recherche
interne et externe de personnel. Ce procédé a sans doute I'avantage
d’écourter le temps du recrutement mais aussi l'inconvenient
d’imputer des colts superflus lorsque finalement le poste est
confié¢ & une personne de l'organisation. Ce dernier aspect est
cependant marginal pour les organisations dont les besoins en

main=d’ceuvre sont €leves; dans Ge cas, la recherche de candidats
qualifiés est un processus relativement continu.
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Privilégier les candidats internes a pour conséquence importante

de ne confier au recrutement axterne que des postas «d'antrées,
c’est-a-dire qu’on ne fait appel a des individus hors de I'organisa-
tion que pour combler les postes vacants au bas de la hiérarchie. En
réservant, autant que faire se peut, les postes de niveaux supérieurs
au personnel en place, l'organisation encourage les plans de
carriére des membres du personnel. Une telle politique nécessite un
systeme de planification de la main-d’ceuvre et un programme de
placement souvent sophistiqués mais l'avantage de la motivation
de fa main-d’ceuvre est trés important. L'impact de la progression
de carriére est alssi positif qu’il peut &tre au contraire négatif chez
P'individu qui se voit refuser une promotion au profit d’une personne
étrangere a I'organisation. |l devra d’ailleurs comprendre qu'il a
lui-méme pour seul recours d’aller chercher un avancement &
Pextérieur. Cette politique de progression de carriére a manifeste-
ment une influence sur le recrutement. La capacité a satisfaire aux
exigences des postes disponibles ne suffit pas aux candidats
recherchés; ils doivent en outre offrir un «potentiel de croissance»
au sein de la hiérarchie de I'organisation.

5.2 Recrutement externe

Sans négliger la qualité des candidats, le recrutement externe a
pour fonction de procurer autant de candidats que possible pour
chaque poste disponible. En insistant sur le nombre de candidats
recrutés, on présume que plus il y a de candidats, plus leschances
sont élevees qu’il y ait de bons candidats du nombre. Cette quantité
est exprimée par le «ratio de sélection» qui est défini comme:

nombre de postes vacants
nombre de candidats recrutés

Un ratio de sélection égal ou plus grand que 1.00 indique qu'il y a
plus de postes vacants que de candidats. Le marché étant a
lavantage de ceux-ci, il est futile de concevoir un systéme de
sélection rigoureux. Aucune sélection n’est possible et I'organisa-
tion se verra peut-étre forcée d’embaucher le ou les candidats sans
egard a leurs qualifications. Plus le ratio de sélection tend vers 0,
plus donc il y a de candidats pour les postes offerts, plus
Forganisation peut &tre sélective. Le principe considéré ici est que
lemployeur est plus en mesure d’exercer une sélection lorsqu’il
dispose d’un nombre raisonnable de candidats parmi lesquels
choisir.

Nous voudrions, en dernier lieu, apporter une distinction entre
«recrutement» et «recrutement sélectif». Le recrutement qui n’a pas
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la propriété d’étre sélectif n'exerce aucune discrimination dans la
recherche de personnes. A la limite, par exemple, les organismes a
but non lucratif accepteront dans leurs rangs tous les bénévoles qui
en manifesteront la volonté. Sauf pour certaines normes d’éthique
et de morale, il ne s’y exerce aucune sélection entre ies phases du
recrutement et de lintégration. La recherche de main-d’ceuvre
rémunérée est plus spécifique en ce qu'elle est fondée sur des
facteurs d’éligibilité. Les candidats rechercheés par le recrutement
sont ceux qui satisfont les critéres déterminés par 'analyse d’em-
ploi.

Alors que les prévisions de besoins en main-d’ceuvre (premier
¢lément du systéme de ressourcement) ont déterminé des objectifs
quantitatifs aux efforts de recrutement, des «gquotas de recrute-
ment», 'analyse d’emploi (deuxiéme élément du systéme) precise
des objectifs qualitatifs aux efforts de recrutement. La combinaison
de ces intrants — le nombre et le type de personnes requises —
sont habituellement transcrits dans une «requisition d’emploi», qui
précise I'objet du recrutement sélectif.

Ce recrutement ne s'adresse pas a la population générale, il n’est
pas confié au hasard d’une sollicitation publique. Il présuppose une
stratégie concertée ou des critéres sont déterminés a priori, les-
quels permettront d’identifier les groupes de la population possé-
dant les caractéristiques exigées. De cette analyse il sera possible
de déterminer les sources de recrutement qui seront les plus
susceptibles d’informer les clientéles visées des offres d’emplois.

Une telle stratégie est active par rapport au seul moyen «passif»
que représente une annonce dans un journal exclusivement. A notre
avis, de nombreuses autres sources qui permettront un contact
direct avec les personnes visées seront plus profitables. Un recrute-
ment actif est un recrutement qui prend tous les moyens disponi-
bles pour contacter toutes les personnes composant la population
pertinente. Ces moyens sont multiples et leur choix depend d'une
série de facteurs tels le type et le niveau d’emploi, la rareté de la
main-d’ceuvre, le temps disponible, les colts, etc.:

— banques internes de candidatures (personnes s’étant directe-
ment adressées a I'employeur sans référence directe a un
poste disponible),

— références (recommandations) du personnel et contacts per-
sonnels des cadres,

-— annonces,
e journaux, revues et périodiques professionnels (il existe
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méme des publications spécialisées en offres d’emploi).
e des annonces de «demande d'emplois proviennant aussi de

cette source.
o les média électroniques, radio et télévision, sont mainte-
nant utilisés a certaines occasions.

— institutions d’enseignement,
e écoles
instituts techniques et professionnels
colléges
grandes écoles
universités

— centres d’emploi gouvernementaux,

— services privés,
e agences de placement
e conseillers en recherche de cadres

— associations d’affaires et corporations professionnelles

— sollicitations directes auprés d’employés du secteur ou de
industrie (Par exemple, 'affichage des postes de professeurs
se fait librement entre les universités. |l se pose toutefois un
probléme d'éthique dans les entreprises concurrentes.)

— sources irrégulieres
e anciens employés
e employés i temps partiel, temporaires, occasionnels, con-
tractuels, stagiaires, pigiste
e bourses d’emploi et divers organismes de placement des
jeunes.

6. La sélection

Dans le prologue de Staffing Organizations, Schneider (1976),
illustre tout le systéeme du ressourcement par la directive suivante:
«Trouvez-moi une personne capable et désireuse d’effectuer le
travail correctement».?

Le ressourcement, c’est d’abord le systéme qui a ’exclusivité des
transactions avec les personnes. C’est un processus de recherche,
d’identification et d'évaluation qui trouve son point culminant a la
phase de la sélection. Les étapes antérieures du systéme ont
permis de cerner les données reliées a «effectuer le travail correcte-

7. Schneider, B., Staffing Organizations. Pacific Palisades, California. Good-
year Pub., 1976, chap. 1 (Traduction des auteurs).
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ment», ¢’est-a-dire les informations sur Pemploi (effectuer le travail)
et sur les niveaux de rendement adéquat (effectuer le travail
correctement). Forte de cette connaissance, la sélection cherche
chez les candidats les traits qui déterminent la capacité (capable) et
la motivation (désireuse) a effectuer le travail correctement.

Toute décision de sélectionner un candidat pour I'embauchage
ou pour une promotion implique une prédiction que lindividu
réussira s’il est placé dans emploi. Ainsi, a «sélection du person-
nel» est un processus de prise de décisions (prédictions) en
accordant les différences individuelles chez les gens aux différen-
ces dans les exigences des emplois. Les prédicteurs utilisés
(résultats aux tests, réponses en entrevue, historique de travail,
références d'anciens employeurs, etc.) mesurent des échantillons
de comportements au moment de la sélection, lesquels échantil-
lons permettent d’identifier certains traits chez les candidats. La
décision prise est une prédiction en ce sens gqu’elle extrapole les
comportements a venir sur la base des comportements passés et
présents.

L'appariement des personnes et des emplois n'est pas simple. La
difficulté de la sélection tient de plusieurs problémes compliexes;
lesquels sont 'objet de la présente monographie. Chez les cadres,
par exemple, il n'y a pas d’unanimité sur ila nature méme de
Femploi. Il est conséguemment difficile d’identifier ies niveaux de
rendement adéquat et les facteurs de réussite chez ies cadres. Un
autre probiéme d’importance est celui des limites méthodologiques
des moyens actuels d’évaluation des personnes.

Il faut souligner que les habiletés et les attitudes recherchées
chez les personnes ne correspondent pas a un portrait-robot étroit
et uniforme. On ne peut absolument pas croire qu’'un ensemble
invariable d’aptitudes et d’attitudes garantisse le succes et que tout
écart a cette norme pénalise la réussite. Un postulat plus judicieux
admettra que des types variés d’individus puissent apporter une
contribution originale dans un méme emploi et connaitre un
rendement apprécié.

Il en résulte, chez les cadres principalement, que les qualifica-
tions requises seront générales plutdt que spécifiques. Outre les
exigences minimales de I'emploi qui déterminent P'admissibilité
d’un candidat, les qualifications associees au succés seront des
«facteurs favorables» selon 'expression de Fear.8 En évaluant les

8. Fear, R.E., The Evaluation Interview (2iéme éd.). New York, McGraw-Hili,
1973, p. 39-40.
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candidats, il sera rare d’en identifier un qui satisfasse tous les
facteurs favorables, La decision d’embaucnage devra habituelle-

ment étre prise & l'avantage de celui qui posséde le plus les
qualifications par rapport & ses compétiteurs pour le poste, en
reconnaissant que les pomts forts du candidat sélectionné peuvent
compenser ses faiblesses. A posteriori & I'embauche, le poste devra
le plus souvent é&tre reaménagé pour convenir le mieux aux points
forts du titulaire et réduire d’autant I'impact de ses faiblesses.

7. Le placement

7.1 Placement différentiel

Le placement se situe dans le prolongement de la sélection. La
sélection proprement dite est le choix ou le rejet de candidats par
rapport & un emploi specifique. Le placement est un processus plus
large qui considére chaque candidat pour plus d’un seul emploi. Ce
«placement différentiel» (Stone et Ruch, 1974) ® compare les aptitu-
des, les habiletés, les intéréts et le tempérament de I'individu aux
exigences de plusieurs emplois pour déterminer celui dans lequel il
sera le mieux adapté. A cet égard Howell commente que la
selection est une fonction «centrée sur I'emploi» tandis que le
placement est «centré sur la personnen. 10

Le placement différentiel est plus fréquemment employé en
situation de rareté des ressources humaines, lorsque le ratio de
sélection désavantage 'employeur. Du point de vue social aussi, le
placement différentiel fait un meilleur usage des ressources humai-
nes.

L’'application d’'une stratégie de placement différentiel est fonc-
tion de la taille de I'organisation ou du nombre d’emplois disponi-
bles. Cette stratégie a I'avantage pour la grande entreprise de
réduire les codts de recrutement et de sélection et d’augmenter la
flexibilité de la main-d’ceuvre. A linstar d’autres éléments du
systéme de ressourcement, I'efficacité du systéme de placement
différentiel dépend aussi d'une planification détaillée de la main-
d’ceuvre et d’'une connaissance aussi exhaustive que possible des
emplois.

9. Stone, H., et Ruch, F.L., «Selection, Interviewing and Testing» dans Yoder,
D. et Heneman, H.G., Jr. (éds), ASPA Handbook of Personnel and Industrial
Relations, vol. |, Staffing Policies and Strategies. Washington, D.C.. Bureau of
National Affairs, 1974, chap. 4-4.

10. Howell, W.C., Essentials of Industrial and Organizational Psychology.
Homewood, Ill. Dorsey Press, 1976, p. 141.
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7.2 Intégration

Le placement, lorsque synonyme d’«intégration», d’«endoctrine-
ment», représente le processus d’initiation du candidat sélectionné
a son nouvel emploi. Le but visé est de favoriser 'adaptation de
individu a 'emploi et de développer chez lui un sentiment d’appar-
tenance vis-a-vis de I'organisation, de le faire «se sentir chez lui».
L’apparition de techniques formelles de placement résulte de la
préoccupation croissante des employeurs a ’égard des attitudes de
leur personnel, facteurs dont 'influence est dorénavant reconnue
sur {a stabilité d’emploi et le rendement. Ces techniques n’en sont
encore toutefois qu’a leurs premiers stades de développement.
Dans beaucoup d’organisations, le placement est fait informelle-
ment et est laissé a l'initiative du supérieur immédiat du nouvel
employé. Pourtant ia recherche a fait valoir 'existence d’anxiéte
chez 'employé face aux multiples inconnues de la situation nou-
velle: normes de Pemploi, us et coutumes de l'organisation,
structure informelle du groupe, etc.t1 Ces auteurs démontrérent
une réduction de la compétence, conduisant a I'insatisfaction au
travail et parfois au départ de 'employé. La phase du placement
dans le systéme intégré du ressourcement illustre le réle formel de
organisation dans la «familiarisation» et la «socialisation» (I'ajus-
tement social) du nouvel employé. Cette phase d’accuei! contribue
autant que les autres a 'adéquation entre les personnes et les
emplois.

8. En résumé
L’approche systémique soutient que:

a) Le ressourcement n’est pas simplement un processus statique
pour combler des empfois au moment ou ils deviennent vacants.

b) Le ressourcement implique un flot continu de gens se dépla-
cant vers, dans et a I’extérieur de I'organisation. 1l est défini comme
le processus impliquant I'identification, I’évaluation (des qualifica-
tions), 'intégration, la notation (du rendement) et le deéveloppement
des individus au travail.

c) Le ressourcement est a la fois horizontal (visant a amener les
gens dans P'organisation) et vertical (cherchant & combler les postes
de I'intérieur & 'organisation par la promotion et autres moyens). Le
ressourcement vertical a préséance sur le ressourcement horizon-

11. Gomersall, E.R., et Myers, M.S., «Breakthrough in On-The-Job Training»,
Harvard Business Review, 1964, 44, juillet/aolt, p. 62-71.
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tal. Le ressourcement n’est pas synonyme d’«embauchage», lequel
oct cpdcifique au ressourcement horizontal.

d) Les composantes du systéme de ressourcement sont en
interactions et sont compensatoires a un certain degré. L’interac-
tion est manifestée par I'influence qu’exerce chacun des éléments
sur la réussite des autres et de I'ensemble, teile la pertinence de
I'analyse de I'emploi sur 'efficacité des trois éléments du ressour-
cement horizontal. Les éiéments du systéme sont compensatocires
lorsque dans un marché de rareté de main-d’ceuvre, par exemple,
Porganisation compense la difficulté a recruter et sélectionner le
nombre suffisant de candidats qualifiés en développant un pro-
gramme de formation plus poussé de ceux moins qualifiés qui ont
été embauchés. De méme une mutation peut corriger I'erreur initiale
d’un placement insatisfaisant du nouvel employé. Globalement, les
ressourcements horizontal et vertical se compensent mutuelle-
ment.



CHAPITRE 2
LA NATURE DU TRAVAIL DE CADRE

1. Fonctions et dimensions de 'emploi de cadre

2. Vers le modelage du comportement au travail des cadres

1. Fonctions et dimensions de emploi de cadre

Le mot «management» a différentes significations seion les
personnes et, par consequent, le sens de ce mot demeure incertain.
Certaines personnes y voient une science dont la technique peut
étre définie, enseignée et étudiée. D’autres individus, faisant réfé-
rence au travail exécuté par les cadres, le considérent comme un
art. Finalement, il y a ceux gqui jugent le management en tant que
profession, sa pratique étant fondée sur un code déontologique.

Par une approche de type «Textbook», Mintzberg (1973) identifie
sept grandes écoles de pensée: 12 chacune tendant a se concentrer
sur certains aspects du travail de cadre a I'exclusion de tous les
autres. Résumons brievement les éléments principaux de chacune
de ces écoles:

L’école classique

Des gens comme Fayol et Gulick ont décrit le travail de cadre
comme un ensemble de fonctions, telles la planification, I'organi-
sation, la coordination, la direction et le contréle.

L’école de I'«esprit d’entreprise» 3

ici le cadre est exclusivement traité en tant qu’innovateur, reliant
ses innovations a certains critéres economiques.
L’école de la théorie décisionnelle

Des gens comme Simon, March et Cyrt sont considérés comme

les fondateurs de cette école. lls centrent leur réflexion sur le

12. Mintzberg, H., The Nature of Managerial Work. New York. Harper and Row,
1973.
13. de P'anglais «entrepreneurship».
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processus de prise de décision par les cadres comme facteur

pramiar da laur travail. lls proclament galament qua le processus
peut étre qualitativement enrichi si certains éléments sont définis et
si des données sont judicieusement colligées et évaluées. lls
argumentent que les cadres n'ont pas de systéme explicite de buts
ou de fonctions préférentielles. En conclusion, ces theoriciens
décrivent les cadres comme des preneurs de décisions non pro-
grammés qui programment le travail des autres.

L’école de 'efficacité du leader

Les tenants de cette école ne se sont pas vraiment centrés sur le
travail de cadre mais sur la personne dans le poste. lls cherchent &
mettre 'accent sur un ensemble de traits de personnalité (ou style
de gestion) qui conduisent a un rendement efficace. On retrouve
parmi eux des chercheurs comme McGregor, Likert, Argyris, etc.

L’école du pouvoir de leader

Les auteurs de cette école interrogent: dans quelles mesures le
leader peut-il contrdler son environnement? Pour répondre, les
personnes de cette école étudient I'habileté du leader a utiliser le
pouvoir pour susciter les réponses désirées des subordonnés et des
pairs. Le pouvoir du leader est étudié par Dalton (1959)14; Cart-
wright (1965)15; et d’autres. Le théme de base ici est la compréhen-
sion des sources de pouvoir utilisées par le leader dans son travail.
Ayant distingué cing sources différentes de pouvoir (de récom-
pense, de coercition, de référence, légitime et d’expertise), les
théoriciens indiquent que les cadres doivent essentiellement s’'ap-
puyer sur un pouvoir légitime et sur les pouvoirs de récompense et
de contrainte.

L’école du comportement de leadership

L'accent ici est placée sur le comportement des titulaires. Les
études faites a I’'Université d’'Etat de I'Ohio représentent 'examen le
plus ambitieux du comportement de cadre jamais encore entrepris.
Ces études en arrivérent & des catégories indiquant un nombre
d’éléments de base dans le contenu du travail de cadre. |l est a noter
que leurs conclusions sont basées sur les perceptions par les
cadres de leurs fonctions plutdt que sur les emplois eux-mémes.

14. Dalton, M., Men Who Manage. New York. Wiley, 1958.
15, Cartwright, D., dnfiuence Leadership and Control», dans March, J.G. (éd.),
Handbook of Organizations. Chicago. Rand McNally, 1965.
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L’école de 'activité du travail

Cette école analyse les activités du travail des cadres. Quelques-
uns des chercheurs de cette école ont congu des méthodes pour
analyser les agendas structurés des cadres. D’autres ont développé
des techniques d’observation. Le tableau 1 (tiré de Mintzberg)
résume guelques-unes des principales études de cette école.16

Les études sur les activités de travail fournirent un nombre
significatif de conclusions sur les caracteristiques du travail de
cadre mais & peu prés rien sur le contenu du travail. Etant donné la
varieté des approches pour I'étude du travail de cadre, Mintzberg
distingue trois dimensions a la description du travail de cadre, soit:
les caractéristiques du travail, les réles administratifs et les varia-
tions du travail. Mais pourtant, il y a dans ses conclusions une large
part de recoupement dans le contenu des diverses dimensions.

Un rble est défini comme un ensemble d’activités reliées ou
schémas de comportements qui comblent les attentes dans une
situation donnée. Les rbéles s’expriment par les comportements
anticipés dans les situations usuelles. il existe un nombre infini de
réles possibles pour le cadre et un nombre infini de comportements
dans ces rbles. Sonthoff (1964) attribue les expressions suivantes
aux cadres dans la mesure ou ils peuvent réfléchir sur eux-mémes
dans leurs rapports avec leur organisation: acteur, catalyseur,
gardien, ami, propriétaire et technicien.17 Ces roles sont philoso-
phiques en ce sens qu’ils expriment les attitudes intérieures
possibles des cadres et non les réles qui sont essentiellement de
nature gestionnaire tels la planification, I'organisation ou la direc-
tion.

On peut clairement constater les variations de rble selon les
différentes organisations. En dépit du fait que les rbles n'ont pas
été étudiés exhaustivement, le travail de Katzell et coll. (1968)
mérite d’étre mentionné.18 |ls étudiérent la relation entre neuf
dimensions du rble de cadre supérieur et divers éléments de la
situation organisationnelle. lis conclurent que les dimensions de
rble les plus susceptibles de varier en fonction de la situation sont
le ressourcement, le contrble et le temps passé en compagnie
d’autrui. Les cadres dont les réles mettent plus 'accent sur des

16. op. cit., 1973, p. 23.

17. Sonthoff, M., «What is the Manager?», Harvard Business Review, 1964,
4. 54.80.

18. Katzell, R.A., Barrett, R.S., Vann, D.H., Hogan, J.M., «Organizational
Correlates of Executive Roles», Journal of Applied Psychology, 1968, 52: 22-28.
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eléments administratifs plutét que techniques recurent, en moyen-

ne, une notation plus élevée du rendement de la part de leurs
supérieurs.

Les dimensions du travail de cadre ont souvent été envisagées
sous l'angle des responsabilités. Méme s’il est difficile et peut-étre
méme impossible de fournir une image compléte et précise des
devoirs et des responsabilités des cadres, on doit malgré tout tenter
d’indiquer en quelque sorte la «saveur» ou le «sens» de ce travail en
échantilionnant sélectivement le vaste domaine constitué par les
devoirs du cadre. Les listes suggérées par divers auteurs sont
particulierement similaires. Quelques-unes de ces listes les plus
importantes sont résumées dans les paragraphes suivants:

Ghiselli (1971) suggere I'’échantitlon suivant du large spectre des
devoirs administratifs:

«les cadres planifient. lls formulent des plans de toutes sortes, a
la fois des plans a court et a tong termes, des plans simples et
complexes. lls préeparent des regles opérationnelies, quelques-
unes sous forme de politique générale et d’autres sous forme de
procédure spécifique. Les cadres sont impliqués dans une variété
de fonctions financiéres. lls préparent des estimés budgétaires,
différentes sortes de colts, calculent des profits et ainsi de suite.
Hs sont impliqués dans le maintien des opérations, a la fois par
Papprovisionnement en matériaux et par la réparation de ’équipe-
ment. Quelquefois, leur travail implique des matiéres légales...
Le cadre individuel s’engage dans une grande quantité de coordi-
nation, a la fois dans l'intégration et I'organisation des activités
du personnel de son unité, aussi bien gque dans l'intégration des
activités de son unité avec les autres unités. Les cadres sont
continuellement appelés a évaluer les planset les propositions
formulées par d’autres... Les cadres exécutent un grand nombre
des difféerentes fonctions du personnel...» (p. 15).19

Guion (1953) réalisa une analyse factorielle sur soixante-trois (63)
items d’un inventaire descriptif du travail de supervision. Cing
facteurs émergérent: responsabilités 1) des relations de travail,
2) des méthodes et des indices de rendement, 3) du maintien des
dossiers, 4) de la sélection et du placement du personnel, 5)
d'«extinction des feux» en faisant face aux problémes organisation-
nets quotidiens.20 D’'autres listes de méme nature furent rapportées

19. Ghiselli, E.E., Explorations in Managerial Talent. California. Goodyear,
1971 (Traduction des auteurs).

20. Guion, R.M., «The Employee Load of First Line Supervisors», Personne!
Psychology, 1953, 6: 223-244.
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par Meyer (1959}, 21 Roach (1956)22 et les reputés études de I'Univer-
sité d’Etat de I'Ohio (Fleishman,1953).23

La plupart des listes de supervision se préoccupent plus du
comportement de supervision gque des responsabilités de la fonc-
tion. Une tentative d’élaboration d’un inventaire descriptif du poste
de cadre a été rapportée a deux reprises par Hemphill (1959, 1960). 24
It extraya 10 facteurs de 191 items définissant la responsabilité des
cadres. (Les 191 items furent choisis parmi 575 items dans I'édition
originale). Les facteurs sont:

1. Fournir un service aux personnes dans des secteurs non opeéra-
tionneils

Supervision du travail

Contrdle des affaires internes

Aspects techniques des produits et des marchés
Affaires humaines, communautaires et sociales
Planification a long terme

Exercice de lautorité au sens large

Réputation du milieu d’affaires

Demandes du personnel

Préservation des actifs

COXXNPOTE LN

—h

De la discussion qui précéde, il semble apparent qu’il existe des
différences frappantes entre les postes de cadres en termes de
contenu et de nature. La tache globale du cadre n’est pas seulement
complexe mais aussi vaste. La progression de la recherche conduit
a une nouvelle vision des responsabilités du cadre. Alors que les
premiers portraits décrivaient le cadre comme un émetteur d’ordres
dans ta chaine structurelle du commandement, les points de vue
actuels le considérent comme un élément cié dans un systéme
organisationnel complexe. Dans un sens, I'influence de Papproche
du systéme ouvert a placé 'attention sur la situation donnée, par
laquelle le cadre est une composante dynamique du systéme, son
créateur comme sa créature.

21. Meyer, H.H., «<A Comparison of Foremen and General Foreman Conceptions
of the Foreman’s Job Responsibilities», Personnel Psychology, 1959, 12: 445-452.
Hemphill, J.K., «Dimensions of Executive Positions: A Study of the Basic
Characteristics of the Positions of Ninety-three Business Executives», Bureau of
Business Research Monographs, Columbus. Ohio State University, 1960, no. 98.

22. Roach, D.E., «Factor Analysis of Rated Supervisor Behavior», Personnel
Psychology, 1956, 9, 487-498.

23. Fleishman, E.A., «The Description of Supervisory Behavior», Journal of
Applied Psychology, 1953, 37: 1-6.

24. Hemphill, J.K., «Why People Attempt to Lead», dans Petrullo L., Bass, B.M.
(éds), Leadership and Inter-personal Behavior. New York. Holt, Rinehart and
Winston, 1961: 201-215. )
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Dans l'esprit de Papproche systémique, la tdche du cadre en

davient une da prise de décisions et de capacitd & s'ajuster au
systéme social de I'organisation. Sayles (1962) suggéra a cet égard
que le travail de cadre soit organisationnellement classifié en trois
principales categories d’activités: a) le cadre en tant que participant
au flot externe de travail, consacrant son temps & interagir avec les
gens, ce qui lui permet de fournir les liens nécessaires entre son
sous-systéme et I'organisation. b) Le cadre en tant que leader — ici,
il initie et stimule autrui, habituellement les subordonnées, a
répondre aux besoins organisationnels. ¢) Le cadre en tant que
moniteur — ici, il observe le systéme, identifie les perturbations,
les problemes et conséquemment décide des actions correctrices.
Il maintient son effort dans ce sens jusqu’a ce qu’un équilibre percu
soit restauré. 25

Méme si la classification de Sayles n’est pas nécessairement la
meilleure, elle illustre les catégories de comportements qui sont
pertinentes et importantes aux responsabilités assumées par les
cadres.

L’'une des meilleures revues de la littérature sur le travail de cadre
est sans doute le rapport de Campbell, Dunnette, Lawler et
Weick26 1] tire les conclusions suivantes au sujet des études sur le
travail de cadre:

1. En dépit de la complexité des études sur les postes de cadres,
les similarités surpassent les différences. Néanmoins, «les
postes de cadres différent grandement de I'un a Pautre a la fois
en substance et en mode d’opérations» (p. 93).

2. Décrire les exigences des postes de cadres est particuliérement
ditficile parce que de tels emplois sont sujets a plusieurs chan-
gements.

3. Et finalement, les auteurs conclurent leur rapport par:

«La description du comportement au travail de cadre n'en est
encore qu’a un niveau primitif. Le domaine du comportement de
cadre demeure essentiel et indifférencié» (p. 476).

i\ partir de cette conclusion, nous pouvons seulement indiquer
qu’il n'y a sommairement que deux approches distinctes a I'étude
du travail de cadre:

25. Sayles, L.R., Managerial Behavior. New York. McGraw-Hill, 1964.
26. op. c¢it.,, 1970 (Traduction des auteurs).
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1. ce que les cadres devraient faire — c’est une version concep-
tuelle théorique. Des énoncés, dans plusieurs cas écrits (les
nombreuses descriptions de poste), expriment les devoirs des
cadres, leur secteur de responsabilités et ainsi de suite. ll est a
peu prés clair que ces points de vue ne sont pas nécessairement
des prescriptions valides de Pefficience du comportement de
cadre.

2. Ce que les cadres font effectivement — c'est le point de vue
empirique. Les activités des cadres sont en quelque sorte
abstraites et des fonctions réalistes sont élaborées.

Ayant souligné la difficulté de décrire les fonctions du cadre, son
succés peut seulement étre évalué par quelques critéres. La pro-
chaine rubrique examinera les suggestions alternatives pour définir
et mesurer ces critéres (voir chap. 3).

2. Vers le modelage du comportement au travail des cadres

Tout ce qui a été dit jusqu'a maintenant indique 'énorme
complexité du travail de cadre. Un reflet de cette complexité est
I'étendue et le poids des responsabilités des cadres. Une impor-
tante part du rendement des cadres est exprimée par des jugements
et des décisions quotidiennes. Les résultats pour lesquels le cadre
doit rendre des comptes ne sont pas toujours atteints par un effort
personnel direct. La question devient: gu'est-ce que et comment
définir le «succes de cadre»? Et de plus, comment le mesurer?

Pour débuter I'identification des principaux parametres d’effica-
cité dans les postes de cadres, les auteurs adoptent le modéle du
comportement du cadre proposé par Campbell et coll.27. Ceux-cCi
ont conceptualisé le comportement du cadre en suggeérant trois
paramétres d’efficacité: habileté, motivation et «opportunismen
(Figure 2).

Dunnette (1971) expliqua subséquemment ces parameétres de la
facon suivante28:

habileté — réfere aux caractéristiques individuelles telles que les
aptitudes, les capacités, les compétences a Pemploi, les connais-
sances spécialisées et les traits de personnalite.

motivation — référe a linteraction entre les préférences de la
personne pour différents buts et récompenses reliégs a 'emploi
27. bfd.

28. Dunnette, M.D., «Multiple Assessment Procedures in ldentifying and De-
veloping Managerial Talent», dans McReynolds, P. (éd), Advances in Psychological
Assessment. Vol. il. Palo Alto. Science and Behavior Books, 1971: 79-108.
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(e.g. argent, autonomie, éloge et reconnaissance, etc.) et ses
expectatives quant a la probabilité de les atteindre dans un emploi
particulier.

opportunisme — référe aux pratiques ou conditions organisation-
nelles qui peuvent ou faciliter ou nuire a une personne dans
'utilisation efficace de ses habiletés pour poursuivre des buts
associes au poste.

En résumé: Le modele illustre des facteurs qui doivent étre pris en
considération si 'on veut comprendre le comportement de cadre et
I'efficacité de cadre. |l souligne la complexité du comportement de
cadre en prenant en considération l'interaction entre les facteurs
basés sur les caractéristiques individuelles, les habiletés, la moti-
vation et les variables d’opportunisme. Pour cette raison, Bray
(1966) soutient que le comportement de cadre doit étre étudié dans
le contexte des interactions du cadre et de I'organisation et pas
«seulement» en relation avec les différences d’habiletés entre les
personnes.?9

Le cadre conceptuel de Vefficacité du cadre a des implications
sur le choix des mesures du potentiel et sur la prédiction du succes
a 'lemploi. Dunnette suggeére trois de ces implications portant sur
les procédures utilisées dans P'identification et le développement
des cadres.30

1. L'évaluation du talent de cadre ne doit pas étre restreinte a la
mesure des variables usuelles de différences individuelles. Les
attributs organisationnels pertinents aux facteurs de motivation
et d’'opportunisme doivent étre aussi considérés.

2. Dans I'évaluation, un accent particulier doit étre donne aux exi-
gences comportementales des postes de cadres. En d’autres
mots, les instruments de sélection doivent inclure les ingré-
dients de l'interaction entre le cadre et I'organisation.

3. L'évaluation de l'attitude du cadre vis-a-vis des différents types
de récompense organisationnelle doit étre consideérée dans le
processus de sélection.

29. Bray, D.W., «The Management Progress Study». GCommunication pIgeENIee
au 7iéme Congrés annuel de I’American Psychological Association. New York.
McGraw-Hill, septembre 1966.

30. op. cit., 1971.






CHAPITRE 3
CRITERES DE SUCCES DES CADRES

1. La notion du critére en psychométrie: définition et
problémes de mesure

2. Le critére de succés du cadre: deéfinition et
problémes de mesures
2.1 Mesure subjective du critere
2.2 Mesure objective du critére

3. Evaluation du cadre comme source du critére

1. La notion du critére en psychométrie:
définition et problémes de mesure

L e critére en psychométrie est une «norme d’évaluation qui peut
atre utilisée pour mesurer le rendement, les aptitudes, les mobiles,
etc. d’une personne» (Blum et Naylor).31 Le critere habituellement
utilisé est le niveau d’atteinte des résultats pré-établis, quoique ce
ne soit pas obligatoirement toujours le cas. Guion (1965), par
exemple, définit le critere par simplement «ce qui aide a prédire»
(p. 90).32 Une telle définition est pragmatique en regard des
objectifs de sélection. D’autres, tels Tiffin et McCormick (1965), ont
défini le critére simplement en termes de variables dépendantes. 33

England et Paterson (1960) se sont centrés sur l'interaction entre
une personne, un emploi et un milieu dans feur définition du critere.
Iis suggérent qu’«un critére est une mesure de interaction réussie
entre les dimensions d’une personne, d'un emploi et d'un milieu sur
une période de temps» (p. 49).34 Une illustration de leur schéma du
critere peut immédiatement mettre en jumiére les probiémes ma-
jeurs du critére reliés a la selection.

31. Blum, M.L., Naylor, J.C., Industrial Psychology. New York. Harper and
Row, 1968, p. 174.

32. op. cit., 1965.

33. Tiffin, J., McCormick, E.J., Industrial Psychology, (5iéme éd.). Englewood
Cliffs. Prentice-Hall, 1965.

4. England, G.W., Paterson, 0.G., «Selection and Placement — The Fast Ten
Years», dans Heneman, H. Jr. (éd), Employment Relations Research. New York,
1960.
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En fait, tout systéme d’évaluation possede ie potentiel de devenir
une mesure du critere. La seule exigence majeure est que la norme
soit suffisamment sensible pour discriminer entre les personnes.

Il 'y a deux principaux probléemes associés aux critéres: la
déficience du critére et la contamination du critere. La déficience du
critere est le degré auquel un critere empirique manque de la
variance nécessaire au critére théorique. La contamination est
qu’une variance dans le critére empirique n'est pas reliée au critere
théorique. Blum et Naylor tracent un diagramme de ces problemes
de la fagon suivante:

Figure 4
lllustration des problémes du critére

Critere
théorique

Déficience du critére

4\

A

Pertinence du critére

Critére « Contamination du critere
actuel

Tiré de Blum et Naylor, 1968, p. 177 (Traduction des auteurs).

Pour rendre plus compréhensible les problémes associés au
critére de cadre, analysons quelques biais communs du critere.

Le biais du critére, selon Brogden et Taylor (1950), est défini en
termes de «toutes variables, exceptées les erreurs de mesure et
d’échantillonnage, produisant une déviation des scores obtenus du
critére par rapport & un score hypothétique vrai du critére».35 Quatre
de ces biais sont spécifiés par Bium et Naylor:

35. Brogden, H.E., Taylor, E.K., «The Dollar Criterion: Applying The Cost
Accounting Concept to Criterion Constructions, Personnel Psychology, 1950, 3:
133-154.



48

1. Biais d’opportunité — Cette sorte de biais du critére référe aces

situations ou des facteurs autres que la personne influencent
considérablement I'extrant. L’age et la stabilité d’emploi peuvent
illustrer de tels facteurs.

2. Caractéristiques du groupe — La validité sera falsifice lorsqu’un
groupe de personnes non sélectionnées sera comparé a un
groupe de personnes qui ont subi une pré-sélection selon
certains critéres. De méme, une comparaison a un groupe qui,
pour une raison quelconque, limite artificiellement son rende-
ment ne sera pas valide.

3. Biais dans I'évaluation — L’effet de biais le plus souvent cité
vise les évaluateurs (e.g. effet d’Halo). Tout prédicteur qui a un
rapport important avec des évaluations biaisées par 'effet d’'Halo
peut étre simplement en corrélation avec la variable d’'Halo plutét
qu’avec la «véritable» compétence au travail.

4. Connaissance du prédicteur — Si I'évaluateur connait le score
réussi par les gens a la variable de prédiction, il est trés possible
que son jugement du critére puisse étre influencé par cette
connaissance.

Résumant les probiémes du critere, England et Paterson les
illustrent par la question suivante, en deux volets: qu’est-ce gu’une
interaction réussie et comment la mesurer? Dans leur opinion, la
littérature souligne fortement notre ignorance de la fagon de définir
Pinteraction réussie et des variables qui l'affectent. 36 Finalement et
etant donné les problémes discutés precédemment, ils arrivent a la
conclusion que I'on doit promouvoir Pusage de critéres multiples
plutdt gqu'un critére global ou ultime. Cest peut-étre la la direction a
suivre dans I'élimination de certains problémes associés au critére.

2. Le critére de succés du cadre

Il'y a des différences considérables dans les définitions du
concept de «succes du cadre». Campbell et coll. le définissent
ainsi:

«... tout ensemble d’actions du cadre gui sont optimales pour

identifier, assimiler et utiliser les ressources internes et externes

dans le but de soutenir le fonctionnement de 'unité pour laquelie

le cadre est responsable» (p. 105).37

36. op. cit., 1960.
37. op. cit., 1970. (Traduction des auteurs).
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Drucker (1967) le définit comme «une habitude, une serie de
pratiques qui conduit a la réalisation des choses correctes»
(p. 1).38 Reddin (1970) définit e concept comme le «degre auquel un
cadre réussit les exigences d’extrants de son poste — par ce gu’il
réussit plutdt que par ce qu'il fait» (p. 3).39

Il existe plusieurs autres définitions de l'efficacité du cadre,
toutes contenant des éléments clés: résultats, objectifs organisa-
tionnels et action gestionnaire. Deux concepts de base sont requis
dans toute définition de Pefficacité du cadre: ce que fait le cadre et
ce que produit le cadre. Tout effort pour mesurer le degré d’effica-
cité dépend de la définition claire et opérationnelle de ces deux
éléments. Ainsi, considérant la complexité d’établir une relation
directe entre le comportement du cadre et sa production, tous
n‘acceptent pas que I'efficacité puisse étre objectivement mesuree.
On ne doit pas oublier qu’en pratique on fait en tout temps des
gvaluations subjectives. Ces faits conduisent Kassem et Moursi
(1971) a la conclusion que, bien que I'on mesure les résultats ou
bien les déterminants des résultats, il semble clair que 'efficacité
n‘est pas entiérement sous le contrdle du cadre lui-méme ni qu'elle
soit confinée en un aspect spécifique des traits du cadre.40 Des
facteurs tels Penvironnement, la structure organisationnelle, le
systéme de récompenses et plusieurs autres se combinent aux
caractéristiques du cadre dans la détermination des resultats
ultimes.

Smith (1967) a présenté un schéma d'étude du succes du cadre
(Figure 5).41 Elle souligna la prolifération des criteres par différents
auteurs, critéres qui dans son opinion, sont dis aux différences
fondamentales relatives au but pour lequel ils furent développées.
Quant a elle, elle se préoccupe d’abord des jalons par lesquels les
décisions du cadre devraient étre évaluées.

En réponse a la présentation de Smith, Dunnette (1967) exprime
les deux commentaires suivants, qui référent a la variété des
questions associées a la mesure de tels criteres: 42

38. Drucker, P.F., The Effective Executive. New York. Harper and Row, 1967.

39. Reddin, W.J., Managerial Effectiveness. New York. McGraw-Hill, 1970.

40. Kassem, M.S., Moursi, M.A., «Managerial Effectiveness: A Book Review
Essay», Academy of Management Journal, 1971, 381-388.

41. Smith P.C., «Criteria for Evaluating Executive Effectiveness», dans Wickert,
R.F., McFarland, D.E. (éds), Measuring Executive Effectiveness. New York.

Appleton-Century, 1967, 79-92.

42. Dunnette, M.D., «Criteria for Evaluating Executive Effectiveness: A Cri-
tique», dans Wickert, R.F., McFarland, D.E. (éds), Measuring Executive Effec-
tiveness. New York. Appleton Century, 1967, 83-112.
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Figure 5

Critéres de l'efficacité des cadres

Long terme
Général <—$——> Spécifique
Court terme
Causes
Résuitats 10
9
Décisions )3
4
A 5 7 6
B F 8
2
C
D E

Tiré de Smith, 1967, ibid, p. 76 (Traduction des auteurs).

1. des mesures trop spécifiques mais trés prés de ce que fait le
cadre sont trés souvent déficientes a définir le comportement
total au travail. D'autre part, les dimensions trés générales
associees au rendement sont souvent contaminées parce
gu’elles incluent des effets possiblement basés sur des facteurs
autres que le comportement individuel.

2. Dunnette répete alors la plaidoirie déja énoncée par England et
Paterson sur I'usage de critéres multiples plutét que d’un critére
ultime pour mesurer le succés du cadre.

Comme on ne peut pas spécifier sans équivoque les fonctions
appropriées d’'un cadre et qu’en plus, il serait difficile d’obtenir des
mesures valides du degré auquel tout cadre remplit ces fonctions,
on a fait certaines inférences. Une classification des inférences les
plus communes apparaissant dans la littérature est discutée a la
suite.
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Quelques personnes distinguent les deux types d’inférences
suivantes: celles qui sont faites sur des mesures subjectives du
rendement et celles qui sont faites sur des mesures objectives du
rendement. Ghiselii (1971) exprime un point de vue sceptique sur
I'usage de mesures objectives dans Vappréciation du rendement du
cadre.43 Selon son opinion, les activités du cadre:

«... sont d’'une telle nature qu’elles ne peuvent étre complétement
évaluées d’une maniére objective. Les activités telles la planifica-
tion, linspection et I'organisation ne sont tout simplement pas
de nature a permettre ’évaluation par le moyen de quelque indice
objectif. La bonne qualité de ces activités est plutdt déterminee
en terme des opinions de ceux par qui ces activités sont influen-
cées et déterminées» (p. 23).44

De plus, il déclare que méme si certains aspects du rendement du
cadre peuvent étre mesurés objectivement, ils sont souvent de peu
d’importance parce qu’ils sont distordus par les circonstances. A
titre d’exemple, te nombre de personnes avec lesquelles les cadres
conférent chague jour ou le nombre de notes de service qu’ils
écrivent peuvent étre décrits précisément et objectivement mais ces
indices sont de peu de conséquences dans I'évaluation de I'effica-
cité du cadre. En outre, il est dit souvent que le succés du cadre
peut étre décrit en terme de la «profitabilité» de la portion de
Porganisation dont il a la responsabilité. Mais ici encore la «profita-
bilité» ne peut é&tre réflétée directement et immédiatement par
quelque mesure individuelle objective que ce soit. Finalement
Ghiselli en arrive a la conclusion suivante sur les mesures les plus
utiles du succés du cadre:

«... au moment présent, et avec des gens engagées dans des
fonctions d’encadrement compiexes et dans des postes qui sont
souvent imprécisément définis, les mesures objectives qui con-
duisent & des valeurs quantitatives précises sont difficiles a
réaliser et les évaluations qui sont subjectives de nature et
sommaires dans les distinctions qu’elles font parmi les individus
peuvent servir tout aussi bien, si ce n'est mieux» (p. 24).45

2.1. Mesure subjective du critére

Pour ceux qui dépendent d’un critére global simple, Guion (1965)
énonce que les évaluations générales sont les plus frequemment

43. op. cit., 1971.
44. Ibid (Traduction des auteurs).
45. |bid (Traduction des auteurs).
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utilisees.46 Une évaluation relativement stable est atteinte par

l'usage de méthodes d'évaluation variées, parmi celles-ci: la com-
paraison pairée, la mise en rangs alternés ou comparaison d’hom-
me & homme. Selon lui, la plupart des critéres d’évailuation du
succes continueront d’étre fortement subjectifs et il lui semble que
la tache doit plutdt étre de rendre les évaluations subjectives plus
pertinentes que ce qu’elles sont pour la plupart actuellement. Les
différentes méthodes subjectives de mesure du critére seront
elaborées en détail au chapitre 3.3.

2.2 Mesure objective du critére
Deux types de mesure sont discutés:

1. Ou des inférences sont faites sur des indices reliés a des codts
variés tels que: cofits dépargne, colts dopération d’unité
normalisée de travail, etc. Plusieurs indicateurs de travail peu-
vent aussi se traduire en colts: taux de roulement et d’absen-
téisme, quantité d’extrants organisationnels ou méme co(t a la
compagnie de I'emploi d’un cadre particulier (e.g. son salaire).

2. Ou des inférences sont faites sur des mesures indirectes résul-
tant de larecherche, de nature corrélationnelle. De telles indices
sont le leadership, le moral, la motivation, etc.

Brogdan et Taylor (1950) ont présenté une conception du critére
orientée sur les colts, lequel critére mesure le rendement dans
Pentreprise d’affaires. 47 Intitulé, «The Dollar Criterion — Applying
the Cost Accounting Concept to Criterion Construction», ils four-
nissent un rationnel pour évaluer Pefficacité en terme de colit en
argent pour la compagnie. lls énoncent:

«L'épargne d’argent étant I'objectif de I'organisation, elle est la
mesure fogique du degré auquel I'activité de travail d'un individu
contribue ou dévie de cet objectif global. Il semble apparent que
Pexamen de la contribution d’'un employé donné & I'efficacité
globale requiert que nous déterminions la fagon par laquelle ses
activites de travail produisent les objets ou les services en valeur
monétaire et les fagons par lesquelles ses erreurs, accidents,
gaspillage de matériel, etc. résultent en dépenses d’argent»
(p. 145).48

46. op. cit., 1965.

47. op. cit., 1950.

48. Le critere doliar — Appliquer le concept de la comptabilité de prix de revient
a la construction du critére. /bid (Traduction des auteurs).
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Iis réfutent que les aptitudes et les séquences de travail puissent
représenter des critéres logiques d’'évaluation du rendement. lis
affirment plus encore que ce qui distingue leurs methodes des
autres et rend le critére «dollar» logique est la nécessité d’identifier
la nature et 'importance de toute variable faisant partie du critere
(sous-critére) et ayant un effet sur I'efficacité.

Théoriquement, cette méthode peut étre adaptée au développe-
ment du critére d’évaluation du succés du cadre et un de ses plus
gros avantages est qu'elle combine les éléments du critere pour
donner une mesure globale de la contribution des cadres en terme
métrique unique — le dollar. En pratique seulement, il peut étre
difficile de fixer un prix & une grande partie du comportement au
travail du cadre, tels les colts des erreurs, la qualité d’'un produit
non fini, etc.

Le salaire recu par les cadres a fréguemment été utilisé comme
mesure de leur efficacité. Cette mesure indirecte assume que le
supérieur estime validement I'efficacité du cadre et, de plus, une
présomption est faite a I'effet que d’autres facteurs n’influencent
pas le salaire du cadre.

England et Lee (1974) utilisérent une telle mesure dans leur étude
comparative internationale du systéme de valeurs des cadres et de
leur succes. 49 His définissaient le succés comme «fa remunération
du cadre relative a I'&ge». Au sujet de cette mesure, ils commentent
gu’elle est suffisante pour une étude inter-organisationnelle mais
qu'elle n'est pas nécessairement bonne si une seule organisation
est étudiée, cette mesure n’étant pas identique a l'efficacité du
cadre.

Les autres mesures «quasi-objectives» du succés du cadre sont
dérivées d’études des corrélats du succés. Seuls quelques exem-
ples seront illustrés dans cette section puisqu’une discussion ex-
tensive sera fournie dans le contexte des talents du cadre (chap. 4).

Un concept majeur tente d’identifier un profil de personnalité
commun a tous les cadres ayant réussi. D’autres visent la décou-
verte de quelques styles de leadership. Dans tous ces cas, les
données sont mises en corrélation avec des jugements sur les
cadres ayant le mieux réussi dans I'espoir de découvrir un quelcon-
que profil. Toutes deux, les études de 'Ohio State et de Michigan,

49. England, G.W., Lee, R., «The Relationship Between Managerial Values and
Managerial Success in the U.S., Japan, India, and Australia», Journal of Applied
Psychology, 1974, 59(4): 411-419.
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ont identifié de tels facteurs. De plus, sur la base de ces constata-

tions, Blake et Mouton (1964) stipulent que les cadres peuvent étre
formés et développés pour un comportement au travail pius adé-
quat. 30

Katzell et Merrihue (1955) ont développé un indice des relations
avec les employés (Employment Relations Index — E.R.1.).51 lis
combinérent en un seul indice huit facteurs objectifs de I'efficacité
des relations avec les employés: taux d’absentéisme, taux de
séparation, visites au dispensaire, nombre de suggestions soumi-
ses, suspensions disciplinaires, taux de griefs, arréts de travail et
niveau de participation de I'employé au plan d’assurance. Appli-
quant cette mesure a la CGE, ils trouverent une relation significa-
tive entre les scores & I'E.R.l. et une estimation subjective de
efficacité du groupe, tel le niveau de motivation.

Mair et Mair (1957) montrérent que les groupes qui échafaudaient
par etape leur processus de solutions de problémes produisaient
des solutions de qualité supérieure.52 lls indiquent que le style de
leadership aide & la détection et a la délimitation des probiémes et
qu’il exerce un impact sur la qualité de la solution du probléme.
Indik, Georgopolis et Seashore (1961) montrérent une corrélation
entre une approche permissive de la supervision et la productivité
dans 27 postes de livraison United Parcel qu’ils ont investigués. 53
Turner (1960) utilisa 'analyse factorielle pour étudier la relation
entre 11 mesures objectives (e.g. griefs, accidents...) et I’évaluation
par rangs par le contremaitre général du rendement des contremai-
tres sur huit variables différentes (e.g. qualité, quantité, controle
des codts...). Il compara ses résultats dans deux usines. Aucune
relation importante ne fut trouvée.

En résumé: Alors que les mesures objectives offrérent initiale-
ment quelque espoir de mesures plus précises du rendement des
cadres, aucune de ces études ne conduisit & une indication
significative de son utilité dans la mesure de I'efficacité du cadre.
Campbell et coll. conclurent que les mesures objectives»... souf-
frent habituellement de déficience et de contamination» (p- 110).54

50. Blake, L.R., Mouton, J.S., The Managerial Grid. Huston Gulf, 1964.

51. Katzell, R.A., Merrihue, W.V., «ERI: Yardsticks of Employee Relations»,
Harvard Business Review, 1955, 33: 91-99.

52. Mair, N.R.F., Mair, A., «An Experimental Test of the Effects of Development
vs. Discussion on the Quality of Group Discussions», Journal of Applied Psycholo-
gy, 1957, 41: 320-323.

53. Indik, E.P., Georgopoulos, B.S., Seashore, S.E., «Superior-Subordinate
Relationships and Performance», Personnel Psychology, 1961, 14: 357-374.

54. op. cit., 1970.
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Conséquemment, la plupart des critéres de succés du cadre sont
hautement subjectifs (fondés sur des jugements). La principale
tache est alors de réduire les nombreux biais des mesures subjecti-
ves plutdét que d’utiliser des mesures objectives.

3. Evaluation du cadre comme source du critére

L’évaluation du rendement des cadres dans les organisations a
plusieurs objectifs. Dans cette revue, I'intérét porte sur les évalua-
tions qui peuvent servir a produire une mesure du critere.

Guion (1965) indique que la piupart des évaluations de cadre qui
sont faites, ne correspondent pas aux besoins de la mesure du
critére, principalement a cause de deux limites communes:55

1. La désapprobation des superviseurs pour faire des évaluations, a
y étre francs alors qu'ils doivent plus tard les discuter avec les
sujets évalues.

2. Le manque de pertinence des évaluations eilles-mémes. Le
manque d’adéquation est d dans la plupart des cas au fait que
quelque chose d’autre que le comportement pertinent est évalué.
Par exemple, une évaluation typique du rendement demande un
jugement sur des échelles telles que I'«attitude envers la supervi-
sion», la «fiabilité» ou les «attitudes personnelles». Guion con-
clut que dans la mesure ou de telles caractéristiques deviennent
les critéres du programme de sélection, I'entiere logique de la
prédiction du comportement devient erronge.

Méme quand les mesures sont orientées vers le comportement,
Campbell et coll. affirment que dans nombreux cas elles sont
déficientes en ce quelles incluent seulement quelques-uns des
gléments comportementaux fagonnant 'emploi.56 Par exemple: un
cadre peut étre jugé hautement efficace & planifier mais cette
mesure seule serait déficiente comme estimation représentative de
son habileté a bien utiliser toutes les ressources disponibles.

De maniére a éliminer ces problémes, ils suggerent que toute
mesure devrait étre a la fois basée sur une définition de I'ensemble
des responsabilités de I'emploi, et sur certains éléments de ses
aspects spécifiques, c’est-a-dire les comportements critiques con-
sidérés comme nécessaires a atteinte du succés dans I'emploi. #1
est & noter que ce succes est défini par une utilisation optimale des
ressources dont dispose le cadre dans sa fonction. De plus, il est

55. op. cit., 1965.
56. op. cit., 1970.
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essentiel que I'observateur (I'évaluateur) soit capable de juger

Pefficacité du cadre & faire face aux situations critiques de sa
fonction.

Tel gu’indiqué plus haut dans le texte, la plupart des mesures
utilisées communéement pour évaluer les cadres consistent en
classements (ou rangements) par les supérieurs hiérarchiques. Le
«ranging» de l'efficacité globale des cadres est rapporté comme un
procedé largement utilisé.57 Méme si de tels «rangings» ont le
merite de constituer un indice unique permettant une évaluation
globale du succes, ils peuvent ne pas pouvoir servir au développe-
ment de la mesure du critére. De plus, de tels jugements peuvent
aussi étre contaminés par des facteurs tels que {apparence,
I'instruction, I'expérience, les relations, etc. qui peuvent ne pas étre
pertinents au rendement actuel au critere.

Méme quand les évaluations ne sont pas aussi globales et
qu’elles sont centrées sur les comportements, il y a des problémes
associés aux observations et des problémes associés & I'évaluateur.
Les deux problemes ont des implications pouvant conduire a un
faux critére.

Campbell et coll. classifient comme suit les sources d’erreurs
d’observation: 58

1. Un échantillonnage inadéquat du domaine du comportement au
travail.

2. Laplusinsidieuse source d’erreurs dans I'évaluation du compor-
tement au travail et celle qui semble la plus facilement ignorée
par les gens qui élaborent les instruments d’évaluation est
'absence de connaissance et de compréhension des processus
utilisés par les observateurs. Plusieurs études ont montré I'exis-
tence de réponses stéréotypées (response set) et des tendances
a répondre au hasard (chance response). Nommément, les biais
suivants sont fréquemment mentionnés: tendances centrales et
halo.

3. Plusieurs études démontrent aussi que les évaluateurs différent
au niveau de leur perception et de leur évaluation. Ceci suggére
que plusieurs évaluateurs différent considérablement dans leurs

57. Voir: Dunnette, M.D., Kirchner, W.K., «Validation of Psychological Tests in
Industry», Personnel Administration, 1958, 21: 20-27: Laurent, H., The Validation
of Aids for the Identification of Management Potential. Son J., 1962; Mahoney,
T.A., Jerdee, T.H., Nash, A.N., «Predicting Managerial Effectiveness», Personne/
Psychology, 1960, 13; 147-163.

58. op. cit., 1970.
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habiletés a réaliser un travail efficace, fiable et valide d’'observa-
tion et d’enregistrement du comportement au travail d’autres
personnes.

4. Comme différents comportements peuvent étre requis a diffé-
rents temps, une erreur d’observation additionnelle, propre a
plusieurs méthodes d'évaluation, vient de la fréquence et de la
durée trop faibles des temps d’observation.

Il est apparant que pour améliorer I'évaluation des cadres, trois
éléments-clés impliqués dans I'évaluation doivent étre reduits.

1. Erreur due a I’évaluation du comportement au travail
2. Erreur due aux mesures
3. Erreur due a I'évaluateur

La premiére étape, bien sar, est de devenir plus systématique
dans la collecte des observations du comportement au travail;
Campbell et coll. proposent fortement Pusage de la methode de
retransmission développée par Smith et Kendall (1963). 59 L'idee est
de développer des formulaires normalisés d’évaluation du compor-
tement au travail qui seront complétés avec précision, méme par
des observateurs relativement peu formés ou avertis au sujet du
comportement au travail du cadre. La présomption de base dans le
développement de tels formulaires est que les erreurs peuvent étre
évitées seulement en «vendant» I'idée aux observateurs des avanta-
ges de compléter les évaluations du comportement au travail
honnétement et attentivement. Dunnette, Campbell et Hellervik
(1968) rapportent les résultats obtenus par 'utilisation d’'une mé-
thode modifiée de retransmission de Kendall auprés de cadres de
magasins départementaux.60 lls montrent comment chacune des
échelles est définie et ancrée en des points variés par des incidents
comportementaux dérivés d’anecdotes empruntées au vécu des
chefs de département. L’aspect le plus important de cette méthode
est que les comportements au travail sont définis dans le langage
des personnes qui seront appelées a l'utiliser, en enregistrant leurs
observations des différents profils de comportements au travail des
cadres départementaux.

On peut considérer cette méthode comme un cas particulier et
plus sophistiqué de l'analyse par incident critique. Guion (1965)

59. Smith, D.C., Kendall, L.M., «Retranslation of Expectations: An Approach to
the Construction of Unambiguous Anchors for Rating Scales», Journal of Applied

Psychology, 1083, 47, p. 140-155.
60. Dunnette, M.D., Campbell, J.P., Helervick, L.W., Job Behavior Scales for
Penny Company Department Managers. Minneapolis. Personnel Decisions, 1968.
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préconise un usage extensif des incidents critiques comme mé-
thode d’obtention de mesures fiables. |l dnonce:

«ll est suggéré que chaque superviseur compléte un dossier
d’anecdotes pour chaque cadre-subordonné a évaluer. A inter-
valle regulier, de fagon hebdomadaire si possible, il enregistrerait
au dossier une ou deux des meilleures choses faites par la
personne dans la semaine et un ou deux des incidents indésira-
bles... Pour étre néanmoins valide en tant que critére, une quanti-
fication est requise. La quantification des anecdotes peut facile-
ment étre faite en assemblant celles-ci et en ayant des juges
désignés des échelons supérieurs de I'organisation pour les trier
selon une échelle d’intervalles égaux... L'analyse des dimensions
peut étre appliquée a des mesures multiples du critére puisées
dans le champ» (p. 468-469). 61

Une telle mesure du succés du cadre, obtenue a partir d’'une
observation systématique d’incidents critiques, plus une évalua-
tion, servent a révéler plutdt qu’a masquer les bases comportemen-
tales du niveau relatif du succes de tout cadre particulier. C’est le
diagnostic comportemental du cadre.

Jusqu’a maintenant, nous avons traité du besoin de réduire
Perreur attribuable & I'obtention de mesures fiables. Pour réduire les
autres erreurs de jugement, il est suggéré de lier la description de
poste et la notation du rendement, tous deux par ecrit. L’évaiuateur
obtiendra un formulaire qui pourrait comporter une liste des
responsabilités du poste sur un cété de la feuille et une liste des
incidents enregistrés sur I'endos. Ceci illustrera comment la per-
sonne évaluée aura réussi ou échoué dans ses responsabilités.

Un point de départ pratique dans le developpement de normes
ecrites est la description d’emploi. Pour le personnel cadre, plu-
sieurs suggerent qu’on peut y gagner en faisant développer les
normes conjointement par la personne et son superieur.

Voici quelques exemples de normes de rendement de cadre. Il est
anoter qu’ils sont nécessairement exprimés en termes générauxs2:

a) Pour un contréleur: la maitrise des procédés comptables, la
promptitude avec laquelle le management est informé des
résultats opérationnels et financiers: la justesse des politiques
et procédures recommandées; la qualité, la quantité, la valeur

61. op. cit., 1965 (Traduction des auteurs).
62. Exemple tiré de Beach, D., Personnel: The Management of People at Work.
New York. McMillan Pub., 1975: 375-376.
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dans le temps des suggestions faites aux officiers corporatifs;
etc.

by Pour un directeur de production: le respect des cédules de
production dans sa division; les produits rencontrent les nor-
mes établies de qualité; la fréquence d’accidents est inferieure a
10.0 par million d’hommes-heure; le maintien des frais généraux
dans les limites des dépenses budgétées pour le niveau des
opérations; les bris d’équipement n’excédent pas 10% ; l'effica-
cité du travail direct est d’au moins 90% des normes établies; le
cadre crée et maintient un niveau de moral satisfaisant au sein
de la division: il fournit des assignations permettant la forma-
tion et le perfectionnement de son personnel; etc.

De maniére a réduire les erreurs associées a I'évaluateur, en plus
de la détermination des attributs comportementaux du rendement,
Pévaluateur devra étre spécifiquement formé a I'évaluation des
personnes.

Une autre approche est celle de Forehand (1963) qui suggere,
quand le rendement est tres complexe, que le meilleur procéde est
de se centrer sur un critére partiel plutdt que sur une évaluation
globales3. Il suggére en plus que ce probleme du critére complexe
posséde deux facettes.

a) Pévaluation du comportement particulier,

b) la détermination de la pertinence des comportements sélection-
nés par rapport au succés global du cadre. Dans son étude, il
utilisa différentes évaluations du comportement innovatif
comme mesure du critére partiel. Méme si une mesure a choix
forcé du comportement innovatif était en corrélation avec ie
jugement d’efficacité, il rapporte que le comportement innovatif
n’était généralement pas reli¢ a d’autres mesures plus directes
de l'efficacité généraie des cadres.

Une autre méthode pour développer le critére est la simulation,
méthode toutefois limitée. Blum et Naylor suggérent l'utilisation de
la simulation «in basket» de Frederiksen et coll. (1961) pour mesurer
le critére quand un rendement complexe est étudié.s4 Frederiksen
(1962) entreprit une étude extensive dans "intention de constater
quelles dimensions comportementales de base du rendement

63. Forehand, G.A., «<Assessments of Innovative Behavior: Practical Criteria for
the Assessment of Executive Performancen», Journal of Applied Psychology, 1963,

47: 906-242.
64. Frederiksen, N., Saunders, D.R., Ward, B., «The In-Basket Test», Psycho-
logical Monographs, 1962, 76, no. 22.
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étaient impliquées dans le rendement «in basket».65 Soixante-dix

categories différantag de comportemant «in basket» furent d'abord
réduites a quarante mesures plus fiables qui furent & leur tour
analysees factoriellement. Les trois dimensions trouvées sont:
1) la somme de travail, 2) la préparation a I’action et 3) la recherche
de conseils.

Méme si la simulation des activités de la tdche sauve temps et
argent comme méthode de développement du critére, elle est
sujette aux mémes critiques que tout autre type de simulation,
nommeément: comment le «in-basket» est-il représentatif de la
situation reelle? et deuxiémement: est-ce que la personne partici-
pant & la simulation répond de la méme maniére gu’elie le ferait au
méme élément en situation véritable? Blum et Naylor concluent que
le «in basket» requiert beaucoup de recherche avant de pouvoir étre
utilisé avec assurance comme critére de rendement du cadre. 66

D’autres méthodes de 'évaluation des cadres comprennent des
échelles non verbales. Selon I'opinion des auteurs, elles sont moins
pertinentes au développement du critére; elles seront définies
brievement. McGregor (1957) exprima ses préoccupations a propos
des méthodes traditionnelles d’évaluation et particulierement sur la
fagon dont elles étaient effectivement faites.8” Dans son article
intitulé «An Uneasy Look at Performance Appraisal», il critique les
nombreuses limites qu’impose I'évaluation et finalement emprunte
a Drucker la notion de GPO (Gestion par objectifs).®® Ici, les
résultats sont définis par le contrdle du comportement de P'individu.
Les buts sont définis par association au comportement individuel
des gens. La GPO rend les jugements sur la contribution plus
simples (la mesure est relativement plus facile) mais si 'on veux
comparer tout un groupe de personnes sur le méme continuum, la
GPO ne convient plus puisqu’un tel continuum n’existe pas.

Dans le méme ordre d’idées, Patton (1960) proposa que le
rendement des cadres soit évalué sur la base de ce qu’il a appelé
«rendement planifié».® Avec les objectifs organisationnels spéci-
fiés, le cadre peut développer des objectifs personnels spécifiques

65. Frederiksen, N., «Factors in In basket Performance», Psychological
Monographs, 1962, 76, no. 22.

66. op. cit., 1968.

67. McGregor, D., «An Uneasy Look at Performance Appraisal», Harvard Busi-
ness Review, 1960, 38: 63-70.

68. Drucker, P.F., The Effective Executive. New York. Harper and Row, 1967.

69. Patton A., «How to Appraise Executive Performance», Harvard Business
Review, 1960, 38: 63-70.
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pour une période de douze mois. Si les objectifs sont définis en
termes de cibles mesurables objectivement et seulement chez ceux
pour qui le succés peut étre juge, I'évaluation est faite par le niveau
d’atteinte des objectifs individuels & la fin de I'année.

On peut constater qu'au fil des années, un nombre considérable
de systémes d’évaluation ont été développés. On s’efforga conti-
nuellement de les rendre plus objectifs, plus valides et moins
dépendants des mobiles inavouables des évaluateurs.

La plupart des types majeurs de systémes d’évaluation ont éte
utilisés ou modifiés pour évaluer les cadres. Tous peuvent étre
appliqués, & des degrés divers, pour définir la norme du critére.
Parmi les méthodes d’évaluation les plus communes, il y a:

1. les échelies d’évaluation (les échelles d’évaluation continues
versus les échelles d’évaluation non continues).

2. les comparaisons d’employés: a) rangement b) distribution
forcee.

3. les inventaires: a) inventaires pondérés b) choix forcés.

4. les incidents critiques.

5. la gestion par objectifs (GPO).

En résumé: Pévaluation du rendement des cadres a été conside-
rée dans cette section comme une source plus systéematique
d’élaboration du critére. L’évaluation du rendement ne se preoccupe
pas de la description de la personne, son but est plutbt de décrire et
d’évaluer ce que la personne a fait. L’accent fut placeé sur le
comportement et ses résultats, non pas sur les traits; sur les
réussites passées et non sur le potentiel a venir.

Une évaluation adéquate du rendement est alors basee sur le
comportement actuel et seulement sur celui pertinent aux respon-
sabilités et aux fonctions de Vévalue.

Le tableau 2 résume I’évolution historique des tendances dans
Pévaluation du rendement. C'est une bonne illustration de la
tendance a partir de laquelle le critére devrait étre produit.

Les problémes potentiels associés a évaluation furent discutés
et plusieurs méthodes furent suggerées pour réduire les erreurs.
Pour autant quelle soit faite le plus objectivement possible,
Panalyse des données colligée de telles évaluations peut servir au
développement et & I'amélioration de I'évaluation du critere de
succeés du cadre.
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Tableau 2

Tendances en notation du rendement

items

Accent antérieur

Accent présent

Terminologie

But

Application

Facteurs
évalués

Techniques

Entrevue aprés
évaluation

Evaluation du mérite

Déterminer les
qualifications pour une
augmentation salariale,
un transfert, une
promotion, une mise-a-
pied.

Aux travailleurs payés a
taux horaire.

Fort accent sur les
traits personnels.

Echelles d’évaluation avec
accent sur les scores.
Manipuliation statistiques
des données a des fins de
comparaison.

Le supérieur communique
son évaluation & I'employé
et essaie de vendre son
évaluation, tente d’amener
’employé & accepter ses
points de vue.

Notation de 'employé
Notation du rendement

Développement de
I'individu; amélioration du
rendement dans I'emploi.

Aux employés techniciens,
professionnels et cadres.

Résultats, accomplissement
et rendement.

Gestion par objectifs,
établissement de buts
mutuels, incidents
critiques, évaluations du
groupe, normes d’évaluation
moins quantitatives.

Le supérieur stimule
'employé & s’auto-analyser
et établir ses propres
objectifs en fonction des
exigences d’emploi. Le
supérieur est un aide et un
conseiller.

Tiré de Beach, 1975, /bid, p. 336 (Traduction des auteurs).



CHAPITRE 4

APTITUDES DU CADRE ET THEORIES
RELIEES AU RENDEMENT

1. Pourquoi étudier les aptitudes du cadre?
Quels traits inclure?

2. Habiletés et succés du cadre
3. Traits de personnalité et succés du cadre

4. Motivation et succes du cadre

1. Pourquoi étudier les aptitudes du cadre?
Quels traits inclure?

Un rendement au travai! satisfaisant résulte d’une variété de
facteurs. Quelques-uns se trouvent dans le contexte de travail et
quelques-uns chez I'individu lui-méme. Parmi ceux-ci, les talents
de Pindividu forment 'un des principaux déterminants du rende-
ment au travail. De plus, comme I'énonce Ghiselli (1971):

«La nature de 'emploi fait peu de différences; gu’eile soitsimple
ou complexe, certaines habiletés et traits sont impliqués dans le
rendement et V'individu qui posséde ces traits et ces habiletées a
un degré élevé exécute mieux la tdche que celui qui les posséde a
des degrés inférieurs...» (p. 13).7°

ta définition et la mesure des traits humains sont obtenues
indirectement. De ce fait, des construits théoriques ont été déve-
loppés qui mesurent les manifestations des traits. Les construits
aident a conceptualiser le comportement humain mais non I'entite
réelle. Des tests sont alors élaborés pour mesurer {e construit et
c’est Pamélioration de la validité de tels tests qui est visée.

Il existe plusieurs listes des traits désirés chez les cadres. Ces
construits incluent, selon Campbell et coll., a peu prés toutes les
vertus humaines.”! Un bref résumé des traits considérés comme
nécessaires a P'efficacité du cadre est présenté a la suite: 72

70. 00. ¢it. {Traduction des auteurs).
71. op. cit., 1970.
72. Ibid, p. 7.
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— alerte
— ambitieux, orienté vers la réussite

— bonne santé mentale

— capable d’un bon jugement
— capable de supporter ia défaite
— competitif

— concret

— contrdle de soi

— craignant I'échec

— créatif

— décisif

— dynamique

— emotivement stable

— énergique

— extraverti

— honnéte

— intelligent

— loyat

— optimiste et confiant

— orienté vers la réalité

— orienté vers le groupe

— pragmatique

— prédictible

- seuil de tolérance & la frustration

Laquelle des listes est la plus pertinente pour I'étude des qualités
relatives a la réussite du cadre? Les jalons suivants ont aidé les
auteurs & sélectionner les traits pour examen:

1. Ces traits doivent étre classés en dimensions larges. Des
aspects généraux sont préférés aux traits spécifiques.

2. Seuls seront discutés les traits dont les liens avec les succés
des cadres auront été démontrés dans la littérature.

3. Les traits pergus comme importants seront mentionnés trés
brievement.

4. Suivant les paramétres présentés dans le modeéle du comporte-
ment de cadre, nous avons classé trois groupes de traits reliés a
la personne et & I'interaction personne-processus au travail:

Projection: Le but de ce chapitre est de résumer les études qui
ont mis en corrélation les différents traits (différentes facettes du
talent de cadre) avec I'efficacité au travail du cadre. Alors que dans
les chapitres précédents nous avons souligné linteraction com-
plexe entre les traits personnels du cadre, la motivation et les
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Tableau 3

Typologie des différentes facettes
du comportement des cadres

Contexte «Personne» Contexte «Personne-Processus»

Habiletés
Motivation

Personnalité

variables situationnelles, I'intérét ici porte essentiellement sur les
différents types de traits. Trois catégories majeures de tels traits
furent suggérées (Tableau 3) et 'accent est mis sur une tentative de
les analyser en vue de détecter des prédicteurs possibles de
'efficacité du cadre.

2. Habiletés et succeés du cadre

Ghiselli (1971) délimite trois classes de traits dans cette catégo-
rie: 'habileté a la supervision, lintelligence et l'initiative. Son
étude fournit une conclusion en deux volets sur ces traits:

«Nos résultats indiquent qu’en fait, le trois classes de traits sont
a des degrés pius ou moins grands reliés au succes aux postes de
cadre et en plus, ils différencient ies cadres des superviseurs du
premier niveau et ces derniers des travailleurs...» (p. 39).73

Les études sur le leadership constituent une fagon d’étudier les
trois traits ensemble. La gquestion «qu’est-ce qui permet & un cadre
d’avoir du succes?» englobe dans la plupart des études 'habileté a
la supervision, l'intelligence et l'initiative. L’approche que nous
avons choisie pour faire ressortir les conclusions spécifiques des
nombreuses études sur le leadership est de les regrouper par écoles
de pensée, telles qu’elies se sont dégagées a travers cet historique.

On crut d’abord que tous les leaders avaient en commun certains
traits dominants. Ceci donna naissance a I’école de «la théorie du
trait de leadership». Ces traits étaient réputés innés chez les

véritables leaders. Pour un temps, il fut trés populaire d’étudier les

73. op. cit.,, 1971 (Traduction des auteurs).
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leaders pour développer une liste précise des traits du leadership
qui conduisent & la sélection des cadres.

Mann (1959) revisa la littérature sur les traits du leadership et fit
ressortir, dans l'ensemble, que les leaders tendent & étre plus
dominants que les non-leaders.74 La réponse fa plus comprehen-
sive a la question «pourquoi les gens recherchent la direc-
tion de personnes?» vint de Hemphill (1961) qui trouva une variétéde
circonstances qui motivent Vindividu & exercer du leadership.’5 Les
caractéristiques les plus importantes selon ses observations furent
gue le leader croit qu’il posséde les habiletés requises ou la
compétence pour faire exécuter un travail correctement.

La théorie des traits innés fut de plus évaluée par des études
macro-sociologiques et anthropologiques. Domhoff (1967) par
exemple trouva que la plupart des leaders a travers le monde
viennent de «la bonne famille». 76 Warner et Abegglen (1955) rappor-
tent que 48% des cadres du milieu d’affaires américain viennent de
familles possédant une part substantielle des actions de la compa-
gnie.?7 Nous présumons que ces facteurs ont aujourd’hui perdu de
importance puisque des facteurs tels la loi, ’éducation, I'économi-
que et la politique facilitent Paccession a I'emploi.

Les théoriciens du trait affirment encore qu’il y a un nombre
défini de caractéristiques identifiables de traits chez les cadres qui
connaissent le succés. Stogdill (1948) revisa les études sur les traits
du leadership qui étaient relativement indépendantes de la situation
spécifique dans laquelle l'individu était observé.78 Les attributs
personnels pour lesquels il trouva une corrélation avec le succeés en
tant que cadre furent: Vintelligence, la hauteur, le poids, I'adapta-
tion personnelle, 'aplomb social et la dominance. Néanmoins, les
corrélations trouvées furent relativement faibles et il serait peu
pratique d’utiliser ces mesures pour prédire le leadership. La plus
importante conclusion qui émergea de ces études fut que les
habiletés, les aptitudes des leaders ou leurs antécédents avaient
tendance a étre reliés aux buts spécifiques que le groupe tentait
d’atteindre.

74. Mann, R.D., «<A Review of Relationship Between Personality and Perfor-
mance in Smail Groups», Psychological Bulletin, 1959, 56: 241-270.

75. op. cit., 1961.

76. Domhoff, G.W., Who Rules America?. Englewood Cliffs. Prentice Hall, 1967.

77. Warner, W.L., Abegglen, J.C., Big Business in America. New York. Harper
and Row, 1955,

78. Stogdill, R., «Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of the
Literature», Journal of Psychology, 1948, 25: 35-71.
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Nous citerons Fiedler et Chemers (1974) pour résumer ['état
actuel des connaissances sur la théorie des traits du leadership:

«ll est juste de dire que 'approche du trait de leadership n’est pas
un sujet d’actualité. Cette approche a eu une certaine importance
théorique & montrer des relations stables entre les divers attri-
buts de la personnalité et le statut de leader mais ces relations
sont faibles. Les attributs de personnalité apparaitront principa-
lement dans les situations ou toutes les autres variables impor-
tantes sont contrdiées; alors, ils prédiront correctement au sein
d’une organisation particuliére...» (p. 366).7°

La théorie courante du leadership s’intéresse a I'approche contin-
gente, qui implique et une classification des traits individuels des
cadres et une classification des situations de leadership. A cet
égard, les habiletés sont ce qui permet au cadre de faire face aux
demandes d'une situation donnée (discuté dans le chap. 4,3).

Ghiselli (1971) trouva une corrélation élevee entre ’habileté a la
supervision mesurée chez les cadres, leur intelligence et {"évalua-
tion globale de leur efficacité.80 La figure 6 résume ses constata-
tions.

Des résultats similaires avaient déja été rapportés dans une etude
conduite en 196381, Les observations conduisirent & la conclusion
que, parmi les trois traits, I'initiative est un mauvais prédicteur du
succes de cadre.82 La conclusion que lintelligence est un trait
important du succés du cadre corrobore les résultats de plusieurs
autres études corrélatives. Par exemple, Harrel (1961) trouva que les
scores moyens au test d’intelligence sont trés élevés chez ceux qui
occupent les postes des niveaux supérieurs et moyen de la hiérar-
chie, excédant les scores de preés de 96 pourcent de la population
étudiée.83

79. Fiedler, F.E., Chemers, M.M., «Leadership and Management», dans
McGuire, J.W. (éd), Contemporary Management: Issues and Viewpoints. Engle-
wood Cliffs. Prentice-Hall, 1974: 362-389 (Traduction des auteurs).

80. op. cit., 1971.

81. Ghiselli, E.E., «Managerial Talent», American Psychologist, 1963, 18:
631-642.

82. Korman (1968) désapprouve la conclusion de Ghiselli, principalement sur la
base que cette masure ne montre pas de validité prédictive.

83. Harrell, T.W., Manager's Performance and Personality. Cincinnati. South
Western Publishing Co., 1961.
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Figure 6

Relations entre les scores des cadres aux mesures
d’habiletés et leur succés dans 'emploi

Pourcentage de réussite

0 25 50 75 100
Score
Habileté a superviser
élevé
moyen
faible

Intelligence

élevé J
moyen ‘
faible

Initiative

élevé [
moyen |
faible

Tiré de Ghiselli, 1971, ibid, p. 155 (Traduction des auteurs).

3. Traits de personnalité et succés du cadre

Il'y a une bonne part de recoupement entre les traits de
personnalité et certains traits d’habiletés discutés a la derniére
section. Néanmoins, la recherche sur la personnalité et 'organisa-
tion place moins d’accent sur les traits que sur les concepts reliés a
la personnalité globale. Argyris (1957) 'énonce ainsi: «La personna-
lite est quelque chose de différent de la somme de ses parties: c’est
une organisation de ces parties» (p. 21).84

Il existe une autre distinction pratique entre la personnalité et la

84. Argyris, G., Personality and Organization. New York. Harper and Row, 1957
(Traduction des auteurs).
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theorie du trait. Alors que l'usage de la derniére est inadéquat a
prédire, & cause de 'absence d’accord entre les chercheurs sur des
traits universels, s'il en existe, et parce que la liste de traits
possibles n'a cessé d’allonger, un progrés est apparu dans la
mesure des caractéristiques de la personnalité des cadres.

Elaborant sur 'usage de la personnalité comme mesure typique
du comportement, Campbell et coll. expriment gu’'elle refiéte la
nature de I'adaptation d’une personne aux demandes interperson-
nelles et situationnelles de son environnement. 85

Guion et Gottier (1965) analysérent sur dix ans les resultats
obtenus par des mesures de personnalité. En regard des occupa-
tions de cadre, ils conclurent que les mesures de personnalité sont
peu valide & prédire I'efficacité du cadre. La legon principale de leur
conclusion est de ne pas utiliser de mesure de personnalité en
situation d’emploi. Leur raisonnement:

«... il est difficile, face a ce résumé, de défendre I'usage des
mesures de personnalité comme base de décision d’embauchage
dans la plupart des situations. |l semble clair que la seule raison
acceptable d’utiliser des mesures de personnalité comme instru-
ment de décision ne peut se justifier seulement gu’'apres une
recherche considérable sur la mesure dans la situation spécifique
et pour le but spécifique auquel elle devra étre employeée...»
(p. 160). 86

Il est intéressant de noter que Ghiselli arrive a une conclusion
plus décisive encore, moins discutable. 1l soutient que deux traits
de personnalité des cadres, «confiance en soi» et «esprit de
décision», sont d’importantes caractéristiques du succés des
cadres. Néanmoins, les indices de validité calculés pour ces deux
traits sont .19 et .22 respectivement. 87

Récemment, nombre de chercheurs ont tenté de predire le
leadership ou atteinte de postes de gestion dans des organisa-
tions spécifiques en évaluant les individus sur divers profils de
personnalité établis par test (Bray et Grant, 1966; Cattell, 1951;
Gough, 1969, Hunt et Larson, 1979).88 Ces études révélérent

85. op. cit., 1970.

86. Guion, R.M., Gottier, R.F., «Validity of Personalities Measures in Personnel
Selection», Personnel Psychology, 1965, 18: 135-164 (Traduction des auteurs).

87. op. cit., 1963.

88. Bray et Grant, op. c¢it.,, 1966; Cattell, op. cit.,, 1851; Gough, M.G., «A

{ eadership fndex on the California Psychological inventorys, Journal of Coungal-

ling Psychology, 1969, 16: 283-289; Hunt, J.D., Larson, L.L., Cross Currents in
Leadership. Carbondale. Southern Illinois University Press, 1979.
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d'intéressants résultats suggérant que I'évaluation de la personna-
lit€ a partir d'un nombre suffisamment large d'attribute conduira A
la mesure du succeés du cadre, sans égard aux facteurs organisa-
tionnels définissant 'emploi.

La relation entre le leadership efficace et les traits de personna-
lité a eté étudiée par des chercheurs du domaine de la théorie
organisationnelle et certains du secteur de la formation. Bass (1967)
trace un tableau a double entrée de I'organisation et du leadership
en relation avec les traits de personnalité anticipés chez Paspirant
leader.89 11 utilise la classification quadripartite des organisations
de Thompson et Tuden (1964).90 Les cases sont comblées par les
traits de personnalité requis:

Tableau 4

Classification de types de leadership
en fonction des traits de personnalité

Fins
Accord Désaccord
A d Habiletés Habiletés
ceor bureaucratiques a négocier
Moyens
Désaccord Expertise Charisme

Tiré de Bass, 1967, ibid, p. 118 ( Traduction des auteurs).

Les traits exigés par chaque catégorie sont expliqués de la
maniére suivante:

1. La persévérance, la méthode et la connaissance administrative
semblent les plus pertinents aux habilétés bureaucratiques.

2. L’intelligence et les habiletés intellectuelles sont les plus appro-
priees & la situation d’expertise.

89. Bass, op. cit., 1967.

90. Thompson, J.D., Tuden, A., «Strategies, Structures, and Processes of
Organizational Decision», dans Leavitt, H.J., Pondy, L.R., (éds), Reading in
Managerial Psychology. Chicago. University of Chicago Press, 1964.
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3. La dominance et le machiavélisme au négociateur.
4. Le statut et 'estime de soi au leader charismatique.

Bass conclut toutefois que les exigences particulieres de I'emploi
et la situation dans laquelle doit opérer le cadre doivent d’abord étre
précisées et qu’ensuite, les liens avec les attributs de personnalité
souhaitables peuvent étre recherchés de maniére a prédire le
leadership efficace.

Des conclusions absolument semblables, issues du secteur de la
formation, sont énoncées par Fiedler (1974).91 |l argumente en
critiquant les prémisses de la grille de gestion (Blake et Mouton,
1964).92 |l prétend qu’aucune étude empirique n'a démontré une
amélioration de la performance organisationnelle par Papproche 9,9
de la grille. Aucune recherche n'a pu identifier un style de ieader-
ship qui soit systématiquement meilleur que les autres styles. Le
méme leader peut étre trés efficace dans une situation et relative-
ment inefficace dans une autre.

Les constatations de la variabilité de I'efficacite du leadership
dans différentes taches aménent la conclusion que les traits de
personnalité associés au leadership ne prédisent pas 'efficacité.
Des études conduites par Fiedler (1955, 1966) ont montré que le
rendement d’un groupe ne peut étre principalement attribué au style
particulier du leader, ni a ses attitudes, ni méme a sa personna-
lité. 93 Les leaders ne peuvent étre formés a la «sensibilité» ou a la
«fexibilité» a faire face efficacement a chaque situation (Dunnette
et Campbell, 1968; House, 1967).94

Le courant actue! en leadership favorise une approche contin-
gente. Ce modele cherche a répondre a la question «quel type de
leadership est requis pour quel type de situation?». A la base, le
probléme consiste a: (1) classifier les attributs de leadership du
leader, (2) classifier les situations de leadership et (3) appareiller le
type particulier de leadership a la situation particuliére de leader-
ship.

91. op. cit., 1974.

92. op. cit., 1964.

93. Fiedler, F.E., «The Influence ot Leader — Keyman Relations on Combat
Crew Effectiveness», Journal of Abnormal and Social Psychology, 1955, 51:
207-235; Fiedler, F.E., «The Effect of Leadership and Cultural Heterogeneity on
Group Performance: A Test of the Contingency Model», Journal of Experimental
and Social Psychology, 1966, 2: 237-264.

94. Dunnette, M.D., Campbell, J.P., «Laboratory Education: Impact on People

and Organizations», Industrial Relations, 1068, 8: 1-44: House, R.J., «J-Group

Education and Leadership Effectiveness: A Review of the Empirical Literature and
Critical Evaluation», Personnel Psychology, 1967, 20: 1-32.
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Fiedler identifia deux profils de personnalité, étiquetés «motivé

par les ralationgs at «motivé par la tAche.. Il développa aussi
certaines mesures de ces traits: le LPC.9% Le LPC est élaboré en
évaluant de seize & vingt traits de personnalité. La somme des
échelles constitue le score individuel LPC. Un score relativement
élevé au LPC indique une personne oreintée vers les relations et
vice versa pour la personne orientée vers la tache. Il identifia
ensuite trois aspects majeurs de la situation qui accordent au
leader du pouvoir et de Pinfluence, qui lui rendent la situation
«favorable» ou «dévaforable». Ces trois aspects sont: relations
entre le leader et les membres, structure de la tache et position de
pouvoir des leaders. Finalement, Fiedler présente un schéma
tridimentionnel produisant huit combinaisons de styles de leader-
ship selon les situations. La question critique demeure: «quel profil
de personnalité convient au leader pour quelle sorte de situation?»
Les groupes furent catégorisés dans un octant particulier selon le
caractere favorable de la situation.

La validité et la capacité & prédire du modele sont étudides depuis
quelques années. Des études ont été effectudes en situations
réelles (Hill, 1969; Hunt, 1967, Hunt et Larson, 1979)9% et en
situations expérimentales (Fiedler, 1966; Mitchell, 1970).97 Les
resultats indiquent que la théorie prédit relativement bien.

Le tableau 5 résume les corrélations médianes obtenues dans
les études de validation originelles de Fiedler comparées aux autres
études.

On trouvera dans Fiedler (1971) plus d’explications du modele et
une information détaillée du contenu de chaque octant. 98 Pour nos
besoins, les données suggérent fortement, en conclusion, que les
deux types de cadres, motivés par la tache aussi bien que motivés
par les relations, peuvent étre des types de leader efficaces lorsque

95. de I'anglais «Least Preferred Co-Worker».

96. Voir: Hunt, J.G., «Fiedlers Leadership Contingency Model: An Empirical
Test in Three Organizations», Organizational Behavior and Human Performance,
1967, 2: 290-308; Hill, W., «The Validation and Extention of Fiedler's Theory of
Leadership Effectivenessn, Academy of Management Journal, 1969, 12: 33-47;
Hunt et Larson, op. cit., 1979.

97. Fiedler, F.E., «The Effect of Leadership and Cultural Heterogeneity on
Group Performance: A Test of the Contingency Model» Journal of Experimental
and Social Psychology, 1966, 2: 237-264; Mitcheli, T.R., «Leader Complexity and
Leadership Style», Journal of Personality and Social Psychology, 1970, 16:
166-174.

98. Fiedler, F.E., «Validation and Extention of the Contingency Model of
Leadership Effectiveness: A Review of Empirical Findings», Psychological Bulle-
tin, 1971, 76: 128-148.



73

Tableau 5

Corrélations meédianes obtenues dans les divers octants
du modéle de Fiedler

Octants
1 2 3 4 5 6 7 8

Etudes originales .52 -58 -.33 .47 42 — .05 -.43
Validation .64 17 -22 .38 .22 10 .26 ~-.45
Etudes sur le

terrain -57 -21 -29 23 .21 -24 .30 -.35
Etudes en

laboratoire -72 24 -16 .38 .16 .13 .08 -.33

Tiré de Fiedler, 1974, jbid, p. 378 (Traduction des auteurs).

la situation est appropriée. Conséquemment, on peut parler d'un
leader qui sera efficace dans une situation mais inefficace dans une
autre.

Vroom (1974) rapporte une étude & laquelle il a collaboré avec
Yetton au début des années 1970, étude qui suggére une alternative
a la conceptualisation de Fiedler sur le comportement du leader.99
Plutot que de tenter de classifier les leaders par une seule variable
de personnalité telle le LPC, ils relierent les différences entre les
leaders aux programmes ou régles décisionnelles employés par
ceux-ci dans leurs efforts pour adapter leurs actions aux situations
variées auxquelles ils font face. lls recommandent en conséquence
d’inclure dans les programmes de sélection et de placement des
cadres une mesure de comparaison entre les régles décisionnelles
employées par un individu et celles requises par son role.

Finalement, on ne peut terminer aucune approChe sur le leader-
ship et la personnalité sans faire référence aux études biens
connues de I'Université d'Etat de 'Ohio. Les auteurs ont développe
des échelles de personnalité mesurant des facteurs qu’ils nomme-
rent «considération» et «structure initiatrice»*. Ces mesures ont
deux formes principales:

* Ces concepts sont comparables aux dimensions «intérét pour les subordon-
nés» (considération) et «intérét pour la production» (structure initiatrice) de la grille

de gestion de Blake et Mouton.

99. Vroom, V.H., «The Search for a Theory of Leadership», dans McGuire, J.W.,
(éd), Contemporary Management. Englewood Cliffs. Prentice-Hall, 1974: 396-399.
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1. Le «Leader Opinion Questionnaire» (LOQ), qui utilise des échelles

complétees par le titulaire lui-méme. Présumément, la mesure
indique a travers le profil de ses propres attitudes et opinions
jusqu’a quel point le cadre est un leader axé sur la considération,
Pinitiation de structures ou les deux.

2. Le «Leader Behavior Description Questionnaire» (LBDQ) a un
contenu similaire au LOQ mais est congu pour étre complété par
d’autres, habituellement les subordonnés.

Comme ces mesures proviennent d’analyses factorielles des
comportements réels des cadres, on s’attend a ce qu’elles condui-
sent a une plus grande validité par rapport aux exigences réelles des
postes de cadres. Korman (1966), dans sa revision de la littérature,
demontra clairement que ce n’est pas le cas.100 La valeur médiane
de 30 coefficients de validité dans 7 études différentes utilisant le
LOQ fut .02. L'utilité prédictive de ces mesures de personnalité
nous laisse pessimiste.

En résumé: Dans I'ensemble, la littérature suggére que les
mesures normalisees de la personnalité ne peuvent pas étre consi-
dérées comme de bons outils universellement prédicteurs de I'effi-
cacite des cadres. Néanmoins, les échelles de personnalité peuvent
étre employées dans des situations organisationnelles particulié-
res.

4. Motivation et succés des cadres

Tel qu’indiqué dans Pintroduction de ce chapitre, la motivation
inclut les traits appartenant au contexte de la personne et des
processus. L'environnement organisationnel définit les objectifs
desirés, les résultats organisationnels généraux et aussi, plus
indirectement, les types de comportements au travail anticipés
chez le cadre. L'organisation établit des procédés de retro-action
pour informer Pindividu du résultat de ses efforts et établit des
incitatifs (tels des compensations financiéres, du défi dans I'em-
ploi, 'opportunité d’amélioration du statut, la réussite, la sécurité,
etc.).

Etant donné ce contexte motivant, I'’hypothése fondamentale est
que plus une organisation fournit d'occasions de satisfaire les
préférences, les besoins, les attentes de 'individu, plus elle
éveillera et dirigera le comportement motivé de ce dernier. Alors,

100. Korman, A.K., «Consideration, Initiating Structure and Organizationai
Criteria: A Review», Personnel Psychology, 1966, 19 349-363.
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comme les traits motivationnels nous informent des buts et objec-
tifs des individus, une bonne analyse de ces traits peut étre tres
utile a prédire le comportement dans 'emploi, spécialement quand
les récompenses organisationnelies sont connues ou peuvent étre
estimées par quiconque prend la décision d’embauchage. Nomme-
ment, celui-ci peut voir si les conditions d’emploi sont susceptibles
de stimuler le profil motivationnel du candidat.

Les traits motivationnels sont définis dans cette présentation en
termes de besoins, préférences, attentes et valeurs acquises. De
maniéres a comprendre certains profils de ce que les cadres
considerent étre des résultats attrayants (leur «valence du résultat»,
selon la terminologie de la théorie des attentes (Expectative Theory)
en motivation, il existe un trés grand nombre de théories des
besoins spécifiques a la population des cadres. Les découvertes
principales, puisées largement du travail de Maslow et de McClel-
land, sont rapportées dans les prochains paragraphes.

Les données suggerent des differences considérables entre les
cadres et les non-cadres par leurs besoins respectifs. La recherche
sur les attitudes des cadres suggere qu’ils sont fortement préeoccu-
pés d’autonomie, de défis et de développement personnel et sont
beaucoup moins préoccupés de socialisation au travail et de
sécurité d’emploi (Porter, 1963).101

Ghiselli (1971) délimite cing groupes de besoins chez les cadres
dans son étude.102 Il conclut que les besoins de réussite occupa-
tionnelle et d’actualisation jouent un role important dans le succes
des cadres. Par ailleurs, seule 'absence du besoin de sécurité
d’emploi montra une correlation avec le groupe des cadres ayant le
mieux réussi. Finalement, le besoin de pouvoir sur les autres et le
besoin de compensation financiére slevée ne furent pas des déter-
minants significatifs de V'efficacité des cadres. Les relations entre
les scores de succés des cadres et les mesures de motivation dans
étude de Ghiselli sont illustrées dans la figure 7.

McClelland (1961) s’est implique, depuis les années 40, dans la
recherche sur le besoin de réussite chez les gens.103 Ses études
firent ressortir certains éléments importants au sujet des gens
orientés vers la réussite. Utilisant une mesure projective de la
personnalité appeléee le « Test d’aperception thématique», ilarriva ala

101. Porter, LW., «Job Attitudes in Management: | — Perceived importance of
Needs as a Function of Job Level», Journal of Applied Psychology, 1963, 47:
141-148.

102. op. cit., 1971.

103. McCletiand, D.C., The Achieving Society. Princeton, 1961.
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Tiré de Ghiselli, 1971, ibid, p. 163 (Traduction des auteurs).
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conclusion que pour celui qui vise la réussite 194 'accomplissement
est souvent une fin en soi. Les mobiles suivants caractérisent
individu orienté vers la réussite; celui-ci croit en la «prise de
risques modérés», il prend seulement des «risques calculés». i
tend aussi a étre aggressif dans la poursuite du succes. 1l est
persévérant dans l'effort a long terme. Et finalement, il revendique
un feed-back concret sur le niveau de réussite de son action.

McClelland fit ressortir aussi la corrélation entre les valeurs
sociétales entourant la personne et sa propension a vouloir réus-
sir. 19% || trouva un coefficient de corrélation positif de .53 entre les
scores de réussite dérivés de la littérature de vingt-deux nations et
leurs taux de croissance économique subseéquents (McClelland,
1962).108

Etant donné le niveau actuel de développement du testing
psychologique, le TAT (Test d’aperception thématique) ne peut étre
utilisé fidélement et validement pour prédire le succeés des cadres.
Toutefois, Beach (1975) suggeére que:

«Les spécialistes en personnel peuvent faire des prédictions
générales en évaluant toutes les données disponibles sur les
candidats a 'emploi. Les réussites antérieures constituent un
guide raisonnable du rendement futur si 'on sait réetlement
comment interpréter cette évidence» (p. 469).107

Les relations entre les valeurs des cadres et leurs succés ont eté
studiées sur une bonne période de temps par England. Récemment,
England et Lee (1974) mesurerent le systéme de valeurs des cadres
dans quatre pays: aux Etats-Unis, au Japon, en Inde et en
Australie. 108 Utilisant la mesure des valeurs développée par En-
gland (1967),199 ils arriverent aux conclusions suivantes:

1. Il'y aune relation étroite entre le niveau de succeés atteint par les
cadres et leurs valeurs personnelles. Les corrélations significati-
ves trouvées sont respectivement: .32 chez les cadres Améri-
cains, .47 chez les cadres Australiens, .35 chez les cadres
Indiens et .26 chez les cadres Japonais.

104. «achiever».

105. Traduction de «acquired achievement drive».

106. McClelland, D.C., «Business Drive and National Achievement», Harvard
Business Review, 1962, 40, juillet-aodt.

107. op. cit., 1975 (Traduction des auteurs).

108. op. cit., 1974.
109. England, G.W., «Personal Values System of American Managers», Acade-
my of Management Journal, 1967, 10: 53-68.
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2. lls recommandent I'usage de profils de valeurs comme prédic-
toura du sueeds des cadres en contexte de sélection.

3. Le profil général émergeant de leur étude est que les cadres qui
réeussissent le mieux semblent favoriser le pragmatisme, le
dynamisme, les valeurs orientées vers la réussite alors que ceux
qui réussissent le moins bien préférent des valeurs plus stati-
ques et passives.

Cette derniére découverte est similaire a celle trouvée par Maho-
ney et coll. (1961), ou les cadres qui réussissent le mieux tendent a
montrer un profil «a vie» de réussite élevée, de pouvoir et de
motivation économique. 0 lis trouvérent aussi que les cadres qui
réussissent le mieux sont plus dominants et ils tendent a exprimer
des résultats plus élevés aux échelles «politique» et «économique»
du test Allport-Vernon-Lindzey.

En résumé: Méme s’il existe plusieurs autres études trajtant des
besoins des cadres par rapport a ceux des non-cadres et des
differents besoins possédés par les cadres opérant dans les diffé-
rents secteurs fonctionnels aussi bien qu’aux différents niveaux
hierarchiques, cette revue de la littérature a mis I'accent sur les
besoins qui différencient les cadres efficaces de ceux moins
efficaces.

L'aspect le plus frappant des différences entre les cadres effica-
ces et ceux moins efficaces, selon Campbell et coll. (1970):

«... est la similarité des résultats de la comparaison entre les
cadres et les non-cadres et de |a comparaison entre fes différents
niveaux hiérarchiques. Les mobiles de réussite, de pouvoir et de
statut, économiques et d’avancement tendent a apparaitre régu-
lierement comme la source majeure des différences» (p. 361-
362).111

Ainsi, la question demeure: qu’est-ce qui est responsable de ces
différences? Peut-étre que les personnes orientées vers la réussite
connaissent plus de succés que les personnes orientées vers une
faible réussite. Mais comment cela aide-t-il dans le ‘processus de
sélection? Si on ne peut trouver la cause de la différence de mobiles
chez les personnes mais qu’on peut la mesurer, cela peut malgré
tout étre utile. La validité de la mesure est le seul probiéme qui
devrait nous préoccuper. Malheureusement, la plupart des études
indiquent qu’elle est relativement faible.

110. Mahoney, T.A., Jerdee, T.A., Nash, A., The Identification of Management
Potential. Dubuque, lowa. W.C. Brown, 1961.
111. op. cit., 1970 (Traduction des auteurs).



CHAPITRE 5

LE PROCESSUS DE SELECTION:
QUELQUES ASPECTS DES PROBLEMES

-

ET DES PROCEDES

1. Prédicteur simple et critére simple
2 Prédicteurs multiples et criteres multiples

3. La controverse entre la «stratégie statistique» et la
«stratégie intuitive» dans 1a sélection des cadres.

1. Prédicteur simple et critére simple

L'objectif du processus de sélection est d'éliminer ceux qui n‘ont
pas les qualifications jugées nécessaires pour combler les exigen-
ces d’emploi. C'est I'existence de différences individuelles qui
justifie le processus de sélection et de placement.

Le modele traditionnel de sélection vise a associer les predic-
teurs (mesures diverses des différences individuelles) directement
aux critéres (mesures variees du succes au travail) par un indice
simple de relations, soit le coefficient de corrélation. Blum et
Naylor (1968) ont identifié les étapes suivantes dans le développe-
ment d’'un processus de sélection (Figure 8): 112

Etapel: Analyse de 'emploi — ou l'on doit comprendre les
aspects importants de ’'emploi (obtenue habituellement
par la description de taches).

Etapell:  Sélection des critéres et du prédicteur. Les critéres ont
&té discutés dans le chapitre 3. Le prédicteur est une
mesure spécifique utilisée pour prédire le succes d’'un
individu dans la tache a accomplir (c’est outil de
sélection).

Etape lll: Mesure de rendement. Une fois que le critere et le
prédicteur ont &té choisis, il est nécessaire d’obtenir
des mesures des deux facteurs a partir d’un échantilion
des personnes qui occupent emploi.

112. op. cit., 1968.
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Figure 8
Modele de base de la sélection
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Répéter périodiquement les
etapes 145, sur un nouvel
échantillon pour contréler
lavalidité de I'instrument

Essayer un nouvel
instrument de sélection

Tiré de Blum et Naylor, 1968, ibid, p. 27 (Traduction des auteurs).
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Etape IV: Etablir le rapport entre prédicteur et critére. Ceci aide a
déterminer s’il existe une relation vraie et valable entre
les scores individuels au prédicteur et au critere. Une
telle relation est désignée par la validité du predicteur.

EtapeV: Evaluation de I'utilité du moyen de selection. En plus de
la validité, il existe d’autres éléments dont on devrait
tenir compte, tels que: le nombre de postulants, le
nombre de postes ouverts et la proportion du nombre
actuel d’employés qui réussissent au travail (ceci s’ap-
pelle le «base rate»).

Etape Vl: Réévaluation — spécialement en regard de la dynami-
que de la situation de I'empioi.

Il y a deux exigences importantes que tout prédicteur doit
remplir. Ce sont: la fidélité et la validite. Les textes font souvent
référence aux caractéristiques psychométriques de la fidélite et a
trois types de validité, selon leur usage particulier: 113 |a validite
prédictive, concomittante et de contenu.

La fidélité référe a l'uniformité des mesures. C'est l'une des
caractéristiques les plus importantes du prédicteur, parce qu’inde-
pendamment de ce qui est mesure, elle exprime le degré de stabilité
de Poutil de mesure. La fidélité est mesurée statistiquement par le
coefficient de corrélation.

Un nombre considérable de facteurs peuvent déterminer un
coefficient faible de fidélité d’'une mesure. Ainsi par exemple, la
fidélité du test (la mesure) aura tendance a étre faible, lorsqu’il n’est
pas administré dans les conditions de référence. It en sera de méme
d’un test qui sera trop bref ou mal défini. De plus, les atouts
physique et mental d’'une personne varient dans le temps, ce qui
affectent aussi la fidélité des résuitats.

Validité prédictive

Le but de 'utilisateur est de se servir de son outil de mesure pour
prédire le rendement futur des individus en fonction de quelque
autre mesure du critére. La validité prédictive est établie statistique-
ment par corrélation et régression simple. Les scores au prédicteur
sont obtenus chez des individus 4 un moment donné et les scores

au critére sont obtenus & une date ultérieure (e.g. obtenir les scores
au moment de 'embauche et la mesure aprés 6 mois dans 'emploi).

113. Le résumé suivant s’inspire largement de I'excellent travail de Blum et
Naylor (1968, ibid).
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Validité concomittante

Le but est d’estimer, & partir des résultats aux prédicteurs, le
rendement actuel des employés mesuré par un critére. Cette
validite, comme la précédente, est obtenue par corréiation et
régression mais il n'y a pas, dans ce cas, de délai entre 'obtention
des resultats au prédicteur et au critére. On cherche & prédire le
statut actuel des personnes et non leur statut futur.

Validité de contenu

Cette validité est attribuée par le spécialiste lorsqu’il assume
subjectivement que son prédicteur est représentatif d’une certaine
classe de situations. La validité n’est pas mesurée par des moyens
quantitatifs.

D’autres types de validité sont utilisés en sélection, mais a des
degrés moindres, il suffira de les mentionner; validité de construit,
validité synthétique et validité apparente.

Etant donné les nombreux déterminants du modeéle de la sélec-
tion, ou et comment établir le «point de démarcation» au prédic-
teur, 14 de maniére & minimiser les erreurs de décisions. |l est a
noter que le modele a critére simple vise essentiellement a rejeter
les individus non qualifiés. Les scores de démarcation entre les
candidats acceptés et les candidats retranchés sont établis de
fagon a ce qu'il y ait une présomption raisonnable a savoir que tous
les individus qui se situent en dega de ce score seraient tout
probablement incompétents dans presque toutes les activités du
systeme. Horst (1961) en conclut: «Le modeéle a critére simple
devrait étre considéré comme un mode de rejets plutot qu’'un mode
de sélection» (p. 267).115

Les premiers travaux décrivant ce que sera le pourcentage
d’embauchage qui sera satisfaisant, selon des conditions données
de validité et du ratio de sélection, sont illustrés dans les tableaux
de Taylor-Russel (1939).16 Le score de démarcation dans le modéle
traditionnel est établi selon les mémes régles statistiques, en
employant les mémes paramétres.

114. de V'anglais «cutting score».

115. Horst, P., «The Logic of Personnel Selection and Classification», dans
Gange, R.M. (éd): Psychological Principles of System Development. New York,
1962,

116. Taylor, M.C., Russell, J.T., «The Relationship of Validity Coefficients of
the Practical Effectiveness of Tests in Selection: Discussion and Tables», Journal
of Applied Psychology, 1939, 23: 565-578.



83

2. Prédicteurs multiples et critéres multiples

La situation plus courante dans le processus de sélection est de
considérer simultanément plusieurs predicteurs potentiels en vue
d’augmenter le succés dans 'emploi. En paralléle, on parle souvent
de la mesure de plusieurs critéres qui peuvent prédire le succés
dans emploi. Ce chapitre examine quelques-uns des problemes
rencontrés dans ce contexte lorsque nous employons ces procéedes.

Dunnette (1963) a critiqué le modele traditionnel de sélection en
le disant beaucoup trop simplifié. 117 Il souligne les nombreuses
complexités de la prédiction du comportement humain. En plus des
prédicteurs multiples et des criteres multiples, son modéle met en
évidence 'importance des variables modératrices, nommément les
variables de situation. Il énonce:

«Le modele de prédiction attire I'attention sur la forte probabilite
d’interactions complexes entre les groupements de prédicteurs,
les types ou les groupes d’individus, les profils de comporte-
ments dans lemploi et les conségquences organisationnelles
définies en termes généraux. De plus le modele rend explicite la
nécessité de pouvoir prédire le comportement dans Pemploi et de
I'étudier dans le contexte de diverses situations d’emploi, au lieu
de simplement comparer des groupes formés sur la base de
résultats organisationnels globaux» (p. 106).118

Comme les complexités du comportement dans emploi par
rapport aux critéres de succés des cadres ont déja été discutees,
nous résumons a la suite les problémes majeurs reliés a Putilisation
de prédicteurs multiples.

Les prédicteurs multiples font habituellement référence a l'utili-
sation du modele de régression multiple. En assumant un monde
linéaire dans le contexte de la sélection, le modéle permet d’ajuster
les données d’un ensemble de critéres sur une ligne de régression.
Cette ligne est compilée par les résultats des individus aux préedic-
teurs. L'utilisation de plusieurs régressions dans la sélection est
fondée sur deux postulats, qui seront discutés dans la prochaine
section:

1. Tous les traits du prédicteur (X1, X2, X3,... Xn) ont un rapport
linéaire avec le rendement au critére.

117. Dunnette, M.D., «A Modified Model for Test Validation and Selection
Research», Journal of Applied Psychology, 1963, 47: 317-323.
118. op. c¢it., 1966 (Traduction des auteurs).
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2. Posséder «beaucoup» d’un trait compense pour avoir seulement
un «peu» d'un second.

Le plus grand avantage d’'un tel modele, si I'on accepte le
postulat, est qu’il minimise les erreurs de prédictions. La plus
grande polémidue, telle que déja indiquée, concerne '«interchan-
geabilité» ou non des traits.

Une fagon de surmonter le probléme de compensation, inhérent
au modele de régression, est d’établir ce qu'on appelle une méthode
de démarcation mulitiple, 119 signifiant que le point de démarcation
est déterminé séparément pour chaque prédicteur. A moins qu’une
personne ait un résultat supérieur a la valeur minimale acceptable,
elle n’obtiendra pas I'emploi.

La plupart des programmes de sélection sont basés sur ce que
I'on appelle la technique des étapes successives.120 Ce qui veut dire
gue pour étre embauché, un candidat doit réussir a tous et chacun
des outils de sélection. En créant un procedé de sélection seion la
méthode des étapes successives, I'instrument de sélection qui ale
plus haut degré de validité (la plus forte corrélation avec le succes
dans I'emploi) devrait étre placé en premier lieu et ainsi de suite.
Les postulants qui ont le moins de chances de réussir au travail
sont éliminés au premier obstacle.

En résumé. il existe deux approches fondamentales dans I'utili-
sation de prédicteurs multiples; I'une est la méthode de régression
multiple gui est un modeéle compensatoire. Cette méthode postule
qu’un déficit dans un facteur peut &tre contrebalancé par un excés
dans un autre. La seconde est Papproche par étapes successives
qui elimine les candidats qui ne réussissent pas au premier et par
conséquent, au meilleur prédicteur et ainsi de suite. La question
qui en découle: quelle approche utiliser? Cela dépend des besoins
particuliers de Porganisation. Neéanmoins, il existe tout de méme un
certain nombre de facteurs qui devraient étre pris en considération
par l'organisation, en fonction de groupes spéciaux d’employés
(tels les cadres), lorsqu’elle décide du modéle a utiliser:

1. Quel serait le coQt d’'une mauvaise sélection?
2. Quelle est la longueur de la période de probation, s’il y a lieu?
3.

Quelles sont les contraintes de temps associées a I'utilisation
d’une approche plutdt qu'une autre?

119. de I'anglais «multiple cutoff method».
120. de l'anglais «successive hurdles».
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Il est maintenant approprié d’examiner plus en détail quelques-
uns des problémes majeurs associes a 'identification et a 'assem-
blage des prédicteurs de refficacité des cadres. La question est
maintenant explicite: devrions-nous faire confiance uniguement
aux statistiques ou autres procedeés mécaniques ou devrions-nous
utiliser notre jugement dans le processus de prédiction?

3. La controverse entre la «stratégie statistique» et la
«stratégie intuitive» dans la sélection des cadres

Les points qui sont touchés par ce sujet ont nécessairement
subit 'influence de Meeh! (1954) et plus tard de Sawyer (1966).121 iis
ont examiné les deux grandes stratégies en sélection, «statistique»
et «intuitive», chacune référant a une facon particuliére de recueillir
et combiner information dans le but de prédire I'efficacite.

II existe plusieurs méthodes pour recueiltir et combiner des
données. Si ceci est fait selon des regles pré-établies, la méthode
est qualifiée de strategie statistique. Et si la collecte des données
est exécutée d’une facon plus flexible, plus individualisée, a la
discrétion du clinicien, elle est appelee stratégie intuitive. Les
termes «mécanique» ou «actuariel» sont souvent synonymes du mot
«statistique». 1l existe en fait une controverse dans la littérature
traitant de la sélection des cadres; controverse qui concerne la
stratégie a utiliser pour la prédiction du succeés au travail des
individus. Ce chapitre se doit d’élaborer sur ce sujet et de resumer
les recherches pertinentes.

L’approche intuitive soutient que chaque individu présente une
structure ou un profil unique de comportement. Ce profil est une
combinaison de traits, d’aptitudes, de motivations, etc. Pour
pouvoir décrire adéquatement cet individu et pour prédire son
comportement, le premier objectif est de développer des techni-
ques d’observation qui respectent I'individualité et qui nous condui-
sent a une bonne compréhension de Pindividu. Conséguemment,
des procédés doivent étre développés pour étudier ce profil unigue
tel qu'il ressort et considérer empathie et I'intuition clinique pour
rendre possible toute prediction.

Les tenants de I'approche statistique, d’autre part, affirment gque
limpression de compréhension tient essentieliement de l'illusion,
d'un effet subjectif qui est plus le but d’un artiste que d'un

121. Meehl, P.E., Clinical Versus Statistical Prediction, Minneapolis. University
of Minnesota Press, 1954; et Sawyer, J., «Measurement and Prediction, Clinical
and Statistical», Psychological Builetin, 1966, 66: 178-200.
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scientifique. Ils admettent que Iintuition clinique joue un rdle

important dans I'’émission d’hypotheéses et dans I'identification des
variables comportementales mais ils insistent pour que ceiles-ci
soient soumises a une vérification empirique directe avant qu’elles
ne deviennent scientifiquement applicables. Les tenants de cette
methode affirment que les dimensions du comportement sont
communes a tous les individus, quoiqu’a des degrés variés.

En pratique, 'approche statistique en sélection des cadres fut
discutée selon les regles statistiques appliquées a la fois aux
modeéles de sélection «traditionnel» et «multiple». En premier lieu,
des mesures des différences individuelles doivent étre obtenues,
puis des mesures du rendement de cadres du méme échantilion
d’individus et enfin Ies relations entre les deux mesures doivent étre
établies (habituellement par le coefficient de corrélation). Si la
validité est confirmée, le test sera retenu dans la batterie de
selection. Si non, le test sera rejeteé. Une fois que la validité est
établie, ce test de sélection sera administré a chaque nouveau
candidat, les résultats seront compilés et on leur attribuera une
pondeération relative pré-déterminée. La prediction sera basée sur le
score global pondéré, connu pour sa relation au succes du cadre.

L’application de la méthode intuitive consiste a obtenir 'informa-
tion par I'interview clinique, I'historique de travail et d’autres outils
projectifs. Ensuite, le jugement clinique utilisera I'information
colligée pour tenter de dégager les traits dominants ou les caracté-
ristiques essentielles de la personnalité du candidat puis prédira le
rendement du cadre dans le poste concerné. Le nombre et le type de
caractéristiques essentielies ainsi que les fagons de les combiner
sont présumés variables chez chacun des candidats.

Le plaidoyer en faveur de I'utilisation de Ia methode intuitive dans
la sélection des cadres vient de ceux qui croient que le rendement
du cadre est trop complexe pour étre étudié, compris et structuré
pour en deduire des régies statistiques de prédiction. Le second
argument habituellement énoncé est que les méthodes intuitives
sont plus précises parce qu'elles seules sont appropriées a la
prédiction dans des cas individuels. Elles fournissent des échantil-
tons plus riches d’informations comportementales. Une troisiéme
raison souvent citée par les cliniciens est que ieurs méthodes se
sont avérées supérieures a détecter les pathologies comportemen-
tales.

Les données empiriques servant a évaluer la capacité de prédic-
tion de ces deux méthodes viennent de Pouvrage de Meehl et
Sawyer. Meehl recensa quelque vingt-deux études dans lesquelles
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les prédictions selon les deux méthodes furent comparées. Dans
les résultats de son étude, il conclut:

«affirmation dogmatique, suffisante, quelquefois émise par les
cliniciens que, «naturellement», la prédiction intuitive basée sur
une «compréhension réelle» est supérieure, n’est tout simple-
ment pas justifiée par les faits recueillis a ce jour. Dans pres de la
moitié des études, les deux méthodes se sont avérées égales;
dans la seconde moiti¢, la méthode intuitive est nettement
inférieure. Aucune étude complétement acceptable et parfaite-
ment interprétable ne place le clinicien en téte» (p. 119).122

Sawyer (1966) compara non seulement les approches intuitive et
statistique mais aussi leurs combinaisons variées de cueillette et
d’assemblage des données. Dans ses études, il compara les paires
de cases indiquées a la suite dans le tableau 6.

Tableau 6

Classification des méthodes de prédiction*
Mode Mode d’assemblage des données
de cueillette
des données Intuitif Statistique
Intuitif Intuitif pur 20% |Evaluation des traits 43%
Statistique Interprétation du profil  38% Statistique pur 63%
Les deux Composé intuitif 26% |Composé statistique 75%
L'unou
les deux Synthése intuitive 50% |Synthése statistique 75%

*Note: Les noms inscrits dans les cellules sont choisis pour suggérer une
illustration-typique de chacune des méthodes.

Tiré de Sawyer, 1966, ibid, p. 181 (Traduction des auteurs).

Le profil des constatations de Sawyer supportent la plupart des
conclusions de Meehl. Sawyer conclut que le mode statistique de
combinaison des prédicteurs est supeérieur au mode intuitif, peu
importe la méthode utilisée pour recueillir I'information du predic-

teur. Les données empiriques sont irrésistiblement en faveur des

122. Ibid (Traduction des auteurs).
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procedes stricts et systématiques impliqués dans le mode mécani-

que de combinaisons statistiques. Néanmoins, ces observations
concluent que la meilleure stratégie de toutes est celle qui com-
pléte la cueillette statistique de données par la cueillette intuitive de
donnees, dont I'étendue est présumée plus large, mais ceci en
protégeant les données des inférences potentiellement fausses des
cliniciens en les incorporant dans un «composé de prédiction»123
par un ensemble de régles communes développées statistique-
ment.

Cette stratégie combinée semble constituer la fagon la plus
efficace de traiter les multiples complexités de la prédiction de la
réussite des cadres. Parmi les études les plus remarquables
utilisant les stratégies actuarietles, Campbell et coll. énumerent:
(1) I'étude faite a la Standard Oil Company of New Jersey qui teste
les inventaires biographiques sur des mesures d’efficacité des
cadres. 24| eur mesure fut nommeée EIMP — «ldentification précoce
du potentiel de cadre».125 (2) L'étude du «Minnesota Industrial
Relations Center» qui utilisa une batterie de tests incluant le test
pour le personnel Wonderlic, «The Empathy Test» (non adapté en
frangais), le Test de préférences pour les professions Strong, le
Questionnaire psychologique C.P.I. et un questionnaire biographi-
que. 126 Ces mesures ont été comparees au critére d’efficacité des
cadres obtenues par le classement de la compeétence administrative
globale par les dirigeants de la compagnie. (3) Les études Sears qui
utilisérent: I'«American Council of Education Test» (ACE) (non
adapte en francais), le «Guilford-Martin Inventories» (non adapté en
frangais), 'Echelle de gouts professionnels Kuder, le questionnaire
Aiport, Vernon, Shevenell. 127 (4) Les études de 'AT&T.

Dans toutes ces études, les mesures d’efficacité du cadre ont été
soit des inventaires de carriére (du statut de I'avancement ou du
salaire), soit des évaluations globales du succés d’ensemble. Le but
premier de ces études était de trouver des corrélations d’efficacité
generale des cadres plutdt que des corrélations d’efficacité spécifi-
ques a certains groupes ou situations.

La conclusion générale que ’on peut tirer de ces études: 30% a
50% de la variance d’estimation de I'efficacité globale des cadres

123. de Panglais «predictive compositen.

124. op. cit., 1970.

125. de I'anglais «Early ldentification of Management Potential».

126. de 'anglais «Wonderlic Personel test, Strong Vocational Interest Blank
(SVIB), California Psychological Inventory».

127. de Panglais «Kuder Preference Record, Aliport-Vernon Survey of Values».
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peut 8tre attribuée aux qualités personnelles. Ces résultats, comme
ceux d'autres études de validation, telles qu’Harrell (1961),128
Owens (1961)129 et Spitzer et Macnamara (1967),130 revélerent que
quelques-uns des corrélatifs du succés des cadres peuvent étre
mesurés objectivement et combinés a des fins de prédiction.
Harrel! a revisé un nombre d’études ol des tests d’intelligence et
certaines dimensions de la personnalité furent mis en correlation
avec le rendement. Owens souligna l'utilisation des données bio-
graphiques dans la prédiction du succes des cadres. Spitzer et
Macnamara utilisérent a la fois des tests d’intelligence et des
données biographiques pondérées.

La difficulté majeure concernant ces études vient des limites de
la généralisation des résultats dues au fait que leur validité est
restreinte a une situation particuliére de sélection et & aucune autre.
Une fagon d'accroitre la généralisation des reésultats serait d'une
part d’étre plus attentif et systématique dans le développement du
critére et plus attentif dans I'analyse de la batterie et, d’autre part,
d’accroitre la taille de 'échantillon étudié pour établir une validité
plus grande.

A ce jour, en ce qui concerne les methodes actuarielles de
prédiction, Campbell et coll. présentent la liste suivante d’etudes
qui méritent une mention au sujet de la prédiction intuitive de
l'efficacité des cadres.131

1. Les études de Western Reserve
2. L’étude Dunnette et Kirchner (1958)132
3. Les études a 'AT&T

Les auteurs présentent en détail les différentes étapes et la
méthodologie employées par les cliniciens dans chacune de ces
études. |l nous semble important de citer les caractéristiques
communes de ces études cliniques:

«Elles tendent a étre des investigations prédictives plutdt que
concomittantes. Plusieurs sont sensibles & une contamination

128. Harrell, T.V., Manager's Performance and Personality. Cincinnati. South-
Western Publishing Co., 1961.

129. Owens, W.A., «The Prediction of Research Competence and Creativity
from Personal History», Journal of Applied Psychology, 1961, 19: 59-62.

130. Spitzer, M.E., McNamara, W.J., «A Managerial Selection Study», Person-
nel Psychology, 1964, 17: 19-40.

131. op. cit., 1970.

132. Dunnette, M.D., Kirchner, W.K., «Validation of Psychological Tests in
Industry», Personnel Administration, 1958, 21: 20-27.
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possible du critére parce que les rapports cliniques ont pu étre

accessibles aux personnes ulterieurement responsables de la
description des profils de comportement au travail des cadres. Et
meéme si les validités ont été modérément élevées, les rapports de
recherche ne spécifient que rarement les étapes suivies par les
psychologues dans le développement de leurs jugements et de
leurs prédictions intuitives. A tout le moins, il est clair qu’a partir
de ces investigations, les cliniciens peuvent apparemment dési-
gner avec une précision équitable les types de tendances com-
portementales anticipées chez une personne aprés qu’elle ait
occupé une fonction de cadre un certain temps» (p. 232).133

En résumé: on peut conclure que pour effectuer une meilleure
prediction du succés des cadres, la méthode intuitive devrait étre
utilisée pour compléter la méthode statistique dans la cueillette de
linformation sur les cadres. En ce qui concerne I'assemblage de
Pinformation, la controverse persiste. Nous ne pouvons arriver a
aucune conclusion claire et précise. |l existe deux conclusions
contradictoires présentées par Campbell et coll. (1970)134 et Scott
(1970).135 Campbell et coll. concluent que les procédés statistiques
devraient étre utilisés pour formuler des prédictions individuelles
optimales. Scott, d’autre part, stipule au nom d’un compromis entre
la perfection actuarielle et les possibilités opérationnelles, «nous
continuerons a nous fier a toutes données psychométriques vali-
dées qui seront disponibles et aux données provenant d’entrevues
et toute information sera assemblée cliniquement ou intuitivement
par celui qui prend ia décision» (p. 107).136

133. Campbell et coll., op. cit., 1970 (Traduction des auteurs).

134. Ibid.

135. Scott, W.E. Jr., «The Actuarial — Clinical Controversy in Managerial
Selection», dans Wortman, M.S. (éd), Creative Personnel Management-Readings
in Industrial Relations. Boston. Allyn et Bacon, 4iéme éd., 1970: 96-109.

136. op. cit., 1970 (Traduction des auteurs).



CHAPITRE 6
PREDICTEURS DU RENDEMENT DES CADRES

1. Introduction

2. Les prédicteurs non-échantitllonnés
2.1 Les tests psychologiques
2.2 L'entrevue d’'embauchage, les simulations

3. Les prédicteurs échantillonnés
3.1 Les tests d’échantillon de taches, les données
biographiques, les lettres de références,
les périodes de probation
3.2 Les formulaires de demande d’emploi

4. Les procédés d’évaluations multiples

1. Introduction

Maintenant qu’ont été soulignées les nombreuses difficultés
associées a I'identification d’un critére satisfaisant en sélection des
cadres, il y a lieu de présenter les méthodes les plus usuelles
d’évatuation des candidats. Comme il a été dit dans le dernier
chapitre, les stratégies statistique et intuitive sont employées dans
la cueillette et Passemblage des données. On y retrouvera la gamme
compléte des outils traditionnels de sélection, utilisés comme
prédicteurs potentiels des emplois de cadres. Parmi ces outils de
sélection, nous retrouvons: les tests individuels et coilectifs, des
schémas d’entrevue pour Pévaluation intuitive et une variéte de
données biographiques et d’expérience de travail.

On peut distinguer, en termes généraux, deux types de prédic-
teurs: les prédicteurs peuvent étre un échantillon de comportement
au critére, ou ils peuvent faire partie du comportement. Si un
échantillon est démontré valide et fidéle, il devrait fournir une
meilleure prédiction.

Les prédicteurs les plus usueis d’échantillon de comportements
sont: (1) 'expérience acquise, (2) les périodes de probation et (3) les
simulations d’emploi. Les prédicteurs qui font partie du comporte-

ment sont surtout: (1) les tests psychologiques et (2) les entravues

d’embauchage. Le tableau 6 présente une classification en deux
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dimensions des principaux moyens de sélection: selon I'orientation
statistique par rapport a I'orientation intuitive et selon le comporte-

ment échantillonné par rapport au comportement non-échantilionné.
Comme toute classification, ces dimensions ne sont pas mutuelle-
ment exclusives. Néanmoins, nous considérons que ces catégories
sont utiles pour présenter systématiquement les nombreux prédic-
teurs employés dans la sélection des cadres.

Tableau 7
Classification des principaux outils de sélection*
Comportement
Méthode Echantillonné Non-échantilionné
Statistique Test d’échantilion du Tests psychologiques
travait
Formule de demande
d’emploi
Intuitive Donnée biographiques |Entrevues de sélections
Lettres de références Simulations
Périodes probatoires
Statistique/ Intuitive Procedés d’évaluations multiples

"Note: Aucune distinction ne différencie les stratégies de cueillette et d’assem-
blage des informations. Les outils de sélection furent classifiés selon la
caractéristique globale (statistique vs intuitive) plutét que selon leurs
particularites.

Dans les chapitres qui suivent, nous analyserons les stratégies
classifiées dans les cing cases du tableau 7. Les caractéristiques
des méthodes seront décrites pour chaque stratégie et certains
avantages et inconvénients seront soulignés. Seules les méthodes
employées dans la sélection des cadres seront élaborées et les
études pertinentes révélant des résultats significatifs lors de I'utili-
sation de ces méthodes seront abordées. On doit reconnaitre, en
dernier lieu, que dans piusieurs stratégies, certains outils de
sélection sont réunis en batterie et sont utilisés simultanément. De
maniére & simplifier la présentation, nous les introduirons un a la
fois.
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2. Les prédicteurs non-échantilionnés

2.1 Les tests psychologiques

L’idée du testage psychologique pour sélectionner les cadres fut
a V'origine d’'un débat animé parmi les praticiens et les universitai-
res. W.F. White (1954) a fortement critiqué I'utilisation des tests
psychologiques en ce qui concerne les cadres.137 [l prétend que de
tels tests sont non scientifiques, qu’ils ne possédent aucune
validité prédictive et ne constituent pas une methode honorable de
sélection des cadres.

La sélection des cadres pose plusieurs problemes gui ne se
retrouvent pas dans le testage plus traditionnel. Gellerman (1958)
liste ce qu'il considére les «sept péchés capitaux» de la sélection
des cadres:138 :

le traitement négligent des candidats,

la dépendance excessive a I'opinion de I'expert,

la méconnaissance des exigences d’emploi,

faire des affectations de type «bouche-trou»,

avoir une idée précongue des candidats prospectifs,
ne pas tenir compte de la culture de la compagnie,
négliger la compatibilité de la personne avec le milieu.

N W=

Dans 'ensemble, Gellerman affirme qu’un mauvais usage a éte
fait des tests. De nombreuses personnes, autant psychologues que
profanes, ont acclamé le concept du «testing» comme le moyen
ultime de Vefficacité en sélection. Ceci aura conduit & la conception
erronée que le score au test est prépondérant et doit étre le seul
facteur utilisé dans le processus de sélection. Une autre erreur
trouve son origine dans la tendance «conservatrice» du décision-
naire, ol certaines personnes seront rejetées alors gu’en fait elles
auraient pu réussir.

Une part du probléme de 'utilisation des tests psychologiques en
sélection des cadres vient de ce que ces tests ne tiennent pas
compte des facteurs situationnels de I'emploi, lesquels peuvent
varier d’un emploi a l'autre. En d’autres mots, le probléeme majeur
dans la prédiction du succeés des cadres est d’établir un critére
valide de ce succés. Les tentatives d'utiliser les tests dans la
prédiction du succes, a la suite d’'une définition arbitraire du succés
a des fins de recherche, ont échoué.

137. White, W.F., «The Falacies of Personality Testing», Fortune, 1954, septem-

bre: 117-118.

138. Gellerman, S.W., «Seven Deadly Sins of Executive Placement», Manage-
ment Review, 1958, 47: 4-9.
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Les tests peuvent étre classés de plusieurs fagons. Une classifi-
gation familigre st basée sur le type de comportement mesure:

1. Aptitudes

a) habileté mentale générale ou intelligence

b) aptitudes spéciales telles I'aptitude mécanique, la dextérité
digitale, la perception, etc.

Intéréts

Personnalité

. Tests situationnels.

AR

Les tests d’aptitudes mesurent I’habileté latente ou potentielle a
faire quelque chose, considérant que cette habileté sera actualisée
par une formation appropriée. Les tests de rendement, aussi
appelés tests de compétence, mesurent une habileté acquise ou
une connaissance. En plus des capacités de base appropriées a un
emploi donne, le succés ou I'échec des gens au travail est forte-
ment déterminé par leur personnalité et par leur mode d’interactions
interpersonnelles. Les tests de personnalité cherchent & évaluer des
caracteristiques telles fa stabilité émotionnelle, la sociabilité,
'ascendant, la responsabilité, la conformité, les symptémes ner-
veux et I'objectivité.

Les tests situationnels sont en réalité des combinaisons de tests
représentant des éléments de tous les tests qui sont mentionnés
ci-haut. Etant donné qu’ils sont sensiblement différents des tests
objectifs «papier et crayon», ils seront discutés sous le théme
«simulation» dans le chapitre 6,2.2.

Tests d’intelligence

Il existe bon nombre de tests d'intelligence utilisés dans la
selection des cadres. La fonction premiére de la plupart de ces tests
est de servir d’outil de tamisage préliminaire nécessitant un mini-
mum de temps. |l existe une variété de définitions, quelquefois
conflictuelles, au construit de I'intelligence, lequel fut introduit par
le médecin frangais Alfred Binet. Thurstone (1948) isola les types
suivants d’habileté mentale, la plupart mesurés par des tests:
compréhension verbale, fluidité verbale, mémoire, raisonnement
inductif, facilite numérique, rapidité de perception et visualisation
spatiale. 139

139. Thurston, L.L., Primary Mental Abilities. The Psychometric Laboratory,
The University of Chicago, 1948, no. 50.
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Les tests suivants constituents les tests les plus fréequemment
utilisés dans le cadre de la sélection:

Tests collectifs d’habileté mentale — non-verbaux

Advanced Progressive Matrices — 1962 Revised

Non Language Multi-mental Test (Epreuve multi-mentale non-
verbale)

SRA Non-Verbal

Subsumed Abilities Test

Tests collectifs d’habileté mentale — verbaux

Otis Self Administrating Test of Mental Ability (Otis-Ottawa. Test
d’intelligence générale)

Personnel Tests for Industries (Test pour le personnel dans
industrie)

Thurstone Test of Mental Alertness

Watson-Glaser Critical Thinking Appraisal

Wessman Personnel Classification Tests

Wonderlic Personnel Test (Wonlerlic — Test pour le personnel)

Tests individuels d’habileté mentale

Epreuve individuelle d’intelligence générale de VInstitut de psy-
chologie de I'Université de Montréal: Barbeau-Pinard

Tests différentiels d’intelligence — Pinard, Barbeau, Lauren-
deau, Parant

Weschler Adult Intelligence Scale (Echelle d’intelligence Wesch-
ler pour adultes)

La variété de ces tests répond aux différents niveaux d’instruction
des gens. Les tests non-verbaux, par exemple, éliminent 'influence
du niveau de scolarisation sur la mesure de Pinteiligence et
minimise impact des différences culturelles chez les candidats.
On reproche incidemment aux tests collectifs verbaux de moins
mesurer l'intelligence générale que la «scolaptitude», c’est-a-dire
Phabileté a réussir dans les programmes scolaires. D’autre part, il
est aussi reconnu que les tests verbaux ont une plus grande validite
de contenu par rapport aux emplois de bureau et aux fonctions de
cadres. Les tests collectifs offrent 'avantage d’étre complétes par
un groupe de candidats en moins de trente minutes habituelle-
ment; c’est un avantage non négligeable lorsque le but est de
tamiser les candidats dans une stratégie de sélection «étape par

étaper. Les tests individuels, qui requiérent entre une et trois
heures pour étre administrés, sont par ailleurs des mesures plus
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puissantes et plus raffinées de I'intelligence. Composés de plu-

Sieurs soug-tactg, ila raspectent plus le earactére multi-dimension-
nel de I'intelligence. Les trois tests cités, par exemple, produisent
outre un score global exprimé en quotient intellectuel, des scores
verbaux et non-verbaux (d’intelligence abstraite et d’intelligence
concrete). Les «Tests différentiels d’intelligence» déterminent de
plus un profil des modes de fonctionnement intellectuel, soit le
logique, linventif et le perceptuel. Toutefois, aucun des tests
existants n’est encore capable de mesurer toutes les dimensions de
la structure de l'intellect si 'on s’en tient expressément a la théorie
de Guilford (1966) qui identifie cent vingt variables.140 Il y a lieu
alors de choisir le test d’intelligence en fonction de Ia pertinence de
son contenu & mesurer spécifiquement les dimensions intellectuel-
les correspondant aux exigences de i'emploi. Dans ies fonctions de
cadre, ce seront notamment la fluidité verbale, le raisonnement
deductif et inductif, I'habileté numérique, ’intelligence sociale ou
la compétence interpersonnelle, etc.

Tests d’aptitudes spéciales

Ces tests sont congus pour mesurer la capacite d'apprentissage
de taches particuliéres.

Les tests d’aptitude mécanique, par exemple, peuvent étre divi-
sés, selon Blum et Naylor (1968), en deux sous-groupes; des
mesures de raisonnement ou de connaissances meécaniques et des
mesures de relations spatiales. 141 Ces tests sont moins pertinents
a la sélection des cadres. Les tests de cette categorie qui sont e
plus en usage proviennent de I'Université du Minnesota: The
Minnesota Spatial Relations Test»; «Revised Minnesota Paper
Form Board Tests»; «Minnesota Mechanical Assembly Test». Les
autres tests de compréhension mécanique sont: «The Bennett
Mechanical Comprehension Test» (Test de compréhension mécani-
que-Bennett); «Purdue Mechanical Adaptability Test», etc.

Une autre classe de tests d’aptitudes mesure les habiletés
sensori-motrices, telles la dextérité manuelle, digitale, la coordina-
tion visuo-motrice, etc. Les tests de ce type sont principalement
importants pour sélectionner des travailleurs semi-spécialisés
executant des opérations répétitives. Les tests les plus connus sont
énumérés a la suite:

140. Guilford, J.P., Hoepfner, R.H., «Structure of Intellect Factors and Their
Tests» (Studies of Aptitudes of High-Level Personnel), Psychological Laboratory
Reports, University of Southern California, juin 1966.

141. op. cit., 1968.
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Test de dextérité main-outil, Bennett

Test de dextérité avec piéces minuscules, Crawford (Crawford
Smalls Parts Dexterity Test)

Minnesota Rate of Manipulation Test — Edition 1969

Test de dextérité Stromberg

MacQuarrie Test for Mechanical Ability

Purdue Pegboard

Tests d’intéréts

Le rationne! sous-jacent aux tests d’intéréts est que la probabilité
de succés d'une personne dans une occupation qui lintéresse
devrait étre plus grande que la probabilité de succés dans une
occupation pour laquelle elle ne se sent pas d’affinites.

Cette catégorie est composée des tests suivants, entre autres:

Test de préférences professionnelles de Strong-Campbell —
adaptation du Test de préférences pour les professions, Strong
(Strong-Campbell Vocational Interest Blank)

Echelle de goits professionnels Kuder CH-F (Kuder Preference
Record-Vocational)

Echelle de golts professionnels Kuder AH-F (Kuder Preference
Record-Personal)

Inventaire de préférences Thurstone (Thurstone Preference Sche-
dule)

Relevé des préférences professionnelies Minnesota (Minnesota
Vocational Interest Inventory)

Inventaire 200

Le Strong-Campbeli (ou le Strong) et les Kuder sont les plus
utilisés.

Ce type de questionnaire est habituellement composé d’un grand
nombre d’items; le Strong-Campbel! (SCIl) par exemple en com-
porte 325. Le profil d’intéréts d’un candidat est obtenu a partir de la
comparaison de ses réponses avec celles du plus grand nombre
possible d’échantillons composés de groupes homogenes de pro-
fessionnels qui réussissent dans leurs fonctions. Le Strong-
Campbell, par exemple, considére plus de 100 professions dans le
profil d’interprétation, en distinguant le plus souvent la population
masculine et la population féminine; tous ces profils sont regrou-
pés dans 23 échelles d’intéréts de base, tels les arts, la science, les
ventes, la gestion des affaires, etc. et, ultimement, dans cing

thémes occupationnels généraux, soient réaliste, conventionnel,
entreprenant, investigateur, artistique et social.
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Plusieurs auteurs contre-indiquent 'usage de ces tests en sélec-

tion parce qu'il est relativement facile pour un candidat & la
recherche d’un emploi de fausser ses réponses dans le sens de ce
qu’il considére désirable dans 'emploi recherché. Ces tests sont
assurément plus utile dans le cadre de V'orientation vocationnelle
individuelie.

Tests de personnalité

La controverse sur 'usage des mesures de personnalité comme
prédicteur souléve un important deébat. La validité de ces instru-
ments est relativement faible. De plus, la plupart de ces instru-
ments souffrent d'un faible indice de fidélité, d’'un manque de
pertinence au contexte et de la facilité a les falsifier. Néanmoins,
pour les postes les plus élevés de la hiérarchie, la «personnalité»
contribue significativement a déeterminer e succés dans I'emploi de
nombreux individus. Par contre, la réussite d’une évaluation de la
personnalité dans un emploi spécifique est plus une exception que
la regle.

Il existe deux types de tests de personnalité: 1) le questionnaire
«papier-crayon», complété par le sujet. C'est un inventaire objectif
de la personnalité et 2) les mesures projectives de la personnalité,
lesquelles demandent au sujet de projeter sa propre perception
d’'images qui lui sont présentées et qui servent de stimuli normali-
sées. Les réponses du sujet sont fortement subjectives et leur
interprétation est réservée au clinicien puisqu’il n’existe pas de
correction quantitative pour ces tests.

La plupart des études rapportent que les tests de personnalité, a
la fois objectif et projectif, n'ont pas un niveau de developpement
suffisamment avancé pour obtenir des predictions adéequatement
précises du succés (Cronbach, 1960; Guion et Gottier, 1965).142

Tests objectifs de personnalité

Inventaire de personnalité d’Eysenck (Eysenck Personality Inven-

tory)
Deux échelles: introversion / extraversion et stabilité/
névrosisme

inventaire de personnalité — Profil de personnalité, Gordon

(Gordon Personal Profile — Inventory)
fnventaire: indices de prudence, d’originalité de la pensée,

142. Cronbach, L.J., Essential’s of Psychological Testing. New York. Harper
and Row, 1960, 2ieme éd, Guion, R.M., Gottier, R.F. «Validity of Personalities
Measures in Personnel Selection», Personnel Psychology, 1965, 18: 135-164.
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de relations personnelles et d’endurance dynamique
Profil: indices d’ascendance, de responsabilité, de stabilité
émotionnelle et de sociabilité.

Inventaire de tempérament, Guillord-Zimmerman (Guillord-Zim-

merman Temperament Survey)
Dix traits de la personnalité: activité génerale, contrainte,
ascendance, sociabilité, stabilité émotionnelle, objectivité,
bienveillance, tendance a la réfiexion, relations personnel-
les, masculinité.

inventaire multiphasique de la personnalité, Minnesota (Minne-

sota Multiphasic Personality Inventory)
Dix caractéristiques de la personnalité ayant un effet sur
I'adaptation personnelle et sociale (anomalies psychologi-
ques d'invalidité): hypochondrie, dépression, hystérie, dé-
viation psychopathique, masculinité-féminité, paranoia,
psychasthénie, schizophrénie, hypomanie et introversion
sociale. 143 Comprenant 566 items, c’est I'un des question-
naires les plus élabores.

Questionnaire de la personnalité, Bernreuter-Ottawa ( Bernreuter

Personality Inventory)
Six traits de la personnalité: 1. la stabilité émotionnelle et
I'adaptation aux circonstances de lavie, 2. I'indépendance et
le besoin de conseil et d’encouragement, 3. la tendance a
I'introversion et a 'extraversion, 4. la tendance a la domina-
tion et a la soumission, 5. la confiance en soi et 6. la
sociabilité.

Questionnaire psychologique C.P.l. (California Psychological

Inventory)
Dix-huit échelles appartenant aux catégories suivantes:
{(a) équilibre, ascendance, confiance en soi (y compris certai-
nes mesures de domination, capacité a acquérir un statut,
sociabilité, présence sociale, acceptation de soi et sentiment
de bien-étre); (b) socialisation, maturité et responsabilite (y
compris certaines mesures de responsabilité, socialisation,
maitrise de soi, tolérance, bonne impression, esprit de
groupe); (c) potentiel de réussite et efficience intellectuelle
(y compris certaines mesures de réussite par adaptation,
reussite par exploitation de ses ressources personnelles et
puissance intellectuelle; (d) modes d'étre (y compris le

143, Le lecteur trouvera un excellent guide de {'usager dans: Gilberstadt, H.,
Duker, J., A Handbook for Clinical and Actuarial MMP! Interpretation. Philadel-
phia. W.B. Saunders Co., 1965.
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caractére psychologique, la souplesse, la féminité). Selon

l'auteur, Harrison G. Gough, ce test met en lumiere les
tendances universelles du comportement de sorte qu’il est
applicable aux populations adolescente et adulte, notam-
ment lorsqu’il s’agit d’identifier les aspects positifs de la
personnalité.

Test de tendances personnelles, Gauthier (Edwards Personal

Preference Schedule)
Quinze facteurs groupés en trois themes: A. activité (ordre,
accomplissement de soi, persévérance, changement, ascen-
dance), B. altruisme (déference, bienveillance, extrospection,
sociabilité, hétérosexualité), C. égocentrisme (individua-
lisme, inferiorité, dépendance, agressivité, exhibitionnisme).

Test 16 P.F. (Catell 16 P.F.)
Seize facteurs dichotomiques: 1. sizothymie-affectothymie
(reserve-ouvert), 2. intelligence inférieure-intelligence supé-
rieure, 3. force du moi (émotif-stabilité émotive), 4. soumis-
sion-domination ou ascendance, 5. expansivité (posé-insou-
ciant), 6. force du surmoi {(opportuniste-consciencieux), 7.
threctia-parmia (timide-audacieux), 8. harria-premsia (dur et
réaliste-tendre), 9. alaxia-protension (confiant-soupcon-
neux), 10. praxernia-autia {pratique-imaginatif), 11. naiveté-
clairvoyance, 12. confiance caime-méfiance inquiéte, 13.
conservatisme-radicalisme, 14. dépendance-indépendance,
15. intégration (incontrdlé-contrdlé), 16. tension énergétique
{(detendu-tendu).

Tests projectifs de personnalité

Test Rorschach
Composé d'une série de dix taches d’encre.

Test d’aperception thématique
Composé d'une série de vingt images. Lors de la passation
du test, le clinicien les sélectionne en fonction du sexe et de
'age du sujet.

Considérons maintenant les principales observations a propos de
utilisation des tests psychologiques au niveau de la sélection des
cadres.

En débutant par une vue d’ensemble, la source {a plus significa-
tive ou puiser est sans aucun doute les études successives présen-
tées par Ghiselli au fil des années (Ghiselli et Brown, 1955;
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Ghiselli, 1966; 1973).144 Ghiselli résume, compare et contraste la
validité des mesures psychologiques utilisées en sélection depuis
aussi loin que les années '20. Dans son dernier rapport (1973), il
classifia deux groupes d’occupations administratives: les cadres
supérieurs ou les administrateurs et les contremaitres. De méme,
les tests furent classifiés en cing catégories majeures (habiletés
intellectuelles, habiletés spatiales et mécaniques, précision per-
ceptive, habiletés motrices et traits de la personnalité).

Utilisant ces catégories d’occupations et de tests, il colligea tous
les coefficients de validité entre les scores aux tests et certains
critéres. De plus, il compara deux types de critéres: 1) les mesures
globales du succes et 2) les scores a des critéres de formation.

Le tableau 8, tiré du texte de Ghiselli, indique qu’en général
les prédictions aux critéres de formation sont meilieurs auprés des
contremaitres qu’auprés des cadres supérieurs et des administra-
teurs tandis que l'inverse est vrai pour les critéres de compétence &
'empioi. Pour les deux types de critéres, les tests d’habiletés
intellectuelles, d’habiletés mécaniques et spatiales et de précision
perceptuelle ont tendance a étre d’'une validité modérée aux deux
types d’occupations administratives. LLes mesures de la personna-
lite et des intéréts ont aussi une valeur modérée de prédiction de la
compétence des cadres et des administrateurs mais elles sont
beaucoup moins utiles auprés des contremaitres.

Les tests de sélection: en résumeé

Nous avons déja souligné la valeur des tests comme outils
pouvant améliorer la précision de I'évaluation du cadre. De méme, il
fut indiqué que les tests ne devraient pas étre utilisés comme le
moyen unique et qu’ils devraient étre utilisés seulement par ceux
qui ont les qualifications nécessaires en psychomeétrie.

Le résumé de Ghiselli démontre que les tests d’intelligence
generale ont une validité supérieure aux autres types de tests,
incluant les mesures de la personnalité.

Il semble que les conclusions auxquelles England et Paterson
(1960) sont arrivées dans les années ’60 sont encore valides

144. Ghiselli, E.E., Brown, C.W., Personnel/ and Industrial Psychology. New
York. McGraw-Hill, 1955 Ghiselli, E.E., The Validity of Occupational Aptitude

Tests. New York. Wiley, 1966; Ghiselli, E.E., «The Validity of Aptitude Tests»,
Personnel Psychology, 1973, 76: 461-477.
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aujourd’hui, ce qui indique que les tests n'ont pas tellement évolué
depuis. 145 ils concluérent que:

«Tous les tests semblent avoir certaines indices de validité
générale et étre utiles a des fins de prédiction associée & un large
éventail d’emploi. Un bon nombre de tests ont une validité
substantiellement pius élevée aux critéres de formation alors
qu’aux critéres de compétence a I'’emploi, le niveau de validité
générale est faible» (p. 61).146

Un litige considérable est apparu aux Etats-Unis a propos de
'usage des tests dans I'embauchage, litige fondé sur I'article Vil du
«Equal Employment Opportunity», du «Civil Rights Act» (1964). Les
directives du EEOC et les ordonnances de la Cour Supréme
imposent aux compagnies de valider leurs tests utilisés en sélec-
tion. Les critéres de sélection doivent étre reliés a 'emploi. Les
programmes de testing doivent étre congus professionnellement et
fondés sur une base empirique. De maniére a éliminer la discrimina-
tion iliégale, il est plus important de savoir comment les personnes
des groupes minoritaires se comportent dans I'emploi plutét que
guels sont leurs scores a des tests dont le score de démarcation est
habituellement basé sur le groupe critére des américains de race
blanche et de classe sociale moyenne. 147

Cette réglementation a eu deux effets sur 'utilisation des tests:

1. Il semble y avoir eu une réduction substantielle de I'utilisation
des tests par les compagnies. Fort probablement, les indications
du début des années 60, selon lesquelles 60-70% entreprises de
plus de 250 personnes utilisaient les tests a des fins de sélec-
tion,148 doivent étre révisées drastiquement en fonction de cette
réduction. 149

2. Les concepteurs de test visent aujourd’hui & élaborer des outils
de sélection «sans apport culturel» (culture free) ou «a apport
culturel équitable» (culture fair). Mais les progres s’avérent lents.

145. op. cit., 1960.

146. Ibid. (Traduction des auteurs).

147. Le lecteur trouvera une excellente revue de ce point dans Arvey, R.D.,
Fairness in Selecting Employees. Reading, Mass. Addison-Wesley Publishing
Co., 1979.

148. Voir pour des résultats d’enquéte: The National Conference Board, 1965,
p. 1415, et Ward, L.B., «Putting Executives to the Test, Harvard Business
Review, 1969, 38: juillet / ao(t.

149. Voir «Employee Testing and Selection Procedures — Where are they
Headed?», Prentice-Hall Survey. Englewood-Cliffs, N.J. Prentice-Hall, 1975.
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2.2 L’entrevue d’'embauchage, les simulations

Selon de nombreuses sources, I'entrevue d’embauchage est le
moyen de sélection le plus largement utilisé dans l'industrie
ameéricaine (Belilows et Estep, 1954; Dunnette et Bass, 1963; Scott
et coll., 1961; Ulrich et Trumbo, 1965; Wright, 1969).150 L’entrevue
est aussi le prédicteur le plus problématique a cause de plusieurs
difficultés que nous énumérons a fa suite. L'entrevue est un outil
populaire de sélection pour les occupations peu et semi-spéciali-
sées. En ce qui concerne les cadres et les professionnels, on
posséde une indication indirecte a partir de I'usage extensif d’entre-
vues faites sur les campus universitaires, par lesquelles les nou-
veaux professionnels sont recrutés.

Les entrevues d’embauchage sont définies comme étant une
interaction verbale, une conversation intentionnelle qui se déroule
normalement entre deux personnes. L'entrevue est un processus
extrémement complexe d’échange d’informations. Dans I'entrevue,
la méthode de notation de I'information et la méthode de prédiction
sont largement assujetties a I'évaluation intuitive.

Les entrevues different par leur forme. Les quatre types les plus
fréquemment signalés dans la littérature sont:

1. L'entrevue planifiée — qui présente les caractéristiques sui-
vantes: l'interviewer détermine a priori les domaines qu'il deésire
explorer.

2. L'entrevue structurée — il utilise comme base un question-
naire extrémement détaillé. Le «McMurray Patterned Interview
Formn» 151 et le «Diagnostic Interviewers Guide», développé par E.F.
Wonderlic, constituent les deux procédés les plus connus d’entre-
vue structuree.

3. L'entrevue non-structurée — I'entrevue non-structurée impli-
que un minimum de préparation. L.’avantage dominant de ce type de
liberté est de permettre & l'interviewer de s’adapter a la situation.
C’est la spontanéité qui caractérise cette approche; cependant, il
peut en resulter des digressions, un mangue de continuité et méme
de la frustation chez l'interviewé.

150. Bellows, R.M., Estep, M.F., Employment Psychology: The Interview. New
York. Holit, Reinerhart, 1954; Dunnette, M.D., Bass, B.M., «Behavioral Scientists
and Personnel Management», Industrial Relations, 1963, 2: 115-130; Scott, W.D.,
Clothier, R.C., Sprigel, W.R., Personnel Management. New York. McGraw-Hill,
1961, (6ieme ed.); Ulrich, L., Trumbo, D., «The Selection Interview Since 1949»,
Psychological Bulletin, 1965, 63: 100-116; Wright, O.R. Jr., «Summary of Research
on the Selection Interview Since 1964», Personnel Psychology, 1969, 22: 391-413.

151. Publié par The Dartnell Corporation, Chicago.
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4. L'entrevue stresseur — ou l'interviewer assume un role d’hos-
tilité envers le sujet. L’objet d’une telle entrevue est de discerner les
personnes capables de maintenir un controle de leur comportement
lorsque provoguées émotivement.

Problémes et biais des interviewers.

il y a une grande variété de procédés d’entrevue. lls varient depuis
la discussion complétement non-structurée jusqu’au jury d’entre-
vue trés structurée dans leque! un groupe d’interviewers posent une
série de questions prédéterminées a un candidat unique.

De ce fait, il est irréaliste de déterminer les problemes communs
a tous ces types d’entrevues. Néanmoins, la littérature réfere aux
problémes suivants, existant & des degrés plus ou moins grands
dans chaque entrevue.

De trés nombreuses recherches ont démontré que les opinions et
les biais de I'interviewer ont une forte influence sur les décisions
prises. Une erreur courante est la tendance a stéréotyper les gens
(Rusmore, 1968; Webster, 1964; Schmitt, 1976).152 Un autre biais
est lié aux fagons de formuler les questions. Les questions qui sont
biaisées peuvent produire des données non fiables. Parfois la
question peut suggérer la réponse que l'interviewer veut entendre
(Magee, 1962) et de ce fait produire des données non valides.153
D’autre part, Scott (1970) observa que les informations non favora-
bles ont plus d’influence sur le jugement des interviewers que les
informations favorables.154 Ils ont tendance a chercher l'informa-
tion négative. Finalement, Mayfield (1964; Mayfield et coll., 1980)
détermina que les interviewers ont tendance a tirer leurs conclu-
sions d’acceptation ou de rejet relativement t6t dans le déroulement
de Pentrevue non-structurée. 155

Un autre ensemble de problémes est attribué a I'interviewé. L’un
de ces problémes se rattache a la motivation de ce dernier. La

152. Rusmore, J.T., «Tests, interviews and Fair Employment», Personnel Ad-
ministration, 1968, 31: 50-55; Webster, E.C., Decision Making in the Employment
Interview. Montreal. Industrial Relations Center, McGill University, 1964; Schmitt,
N., «Social and Situational Determinants of Interview Decisions», Personnel
Psychology, 1976, 29: 79-101.

153. Magee, R.H., «The Employment Interview — Techniques of Questionning»,
Personnel Journal, 1962, 41: 241-245.

154, op. cit., 1970.

159, Mayfisld, E.G., «The Selection Interview: A Re-evaluation of Published
Research», Personnel Psychology,1964,17: 239-260; Mayfield, E.C., Brown, S.H.,
Hamstra, B.W., «Selection Interview in the Life Insurance Industry: An Update of
Research and Practice», Personnel Psychology, 1980, 33: 725-740.
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motivation du candidat a fournir des explications complétes et a

oYprimar 8as axpériences, ses buts et ses attitudes est fortement
influencée par la personnalité et le comportement de 'interviewer.

Mandell (1952), identifia les nombreux problémes qui se manifes-
tent lors d’'une entrevue: «La fagon dont I'entrevue est habituelle-
ment conduite implique des inférences trés poussées a partir de
données limitées, obtenues dans des situations artificielles par des
observateurs non qualifiés.» 156

La fidélité de I’entrevue

II'y a eu quelques recherches effectuées sur la fidélité de
entrevue. Une recherche réalisée a la «U.S. Coast Guard» a démon-
tré que 'entrevue peut étre trés fidéle lorsque conduite par des
interviewers adéquatement formés et travaillant dans des condi-
tions soigneusement définies (Newman et coll., 1946).157 La fidélité
semble varier selon I'habileté et la formation des interviewers.
McMurry (1947), en résumant les premiéres recherches sur la
fidelité de P'entrevue, conclut qu’elie s'est avérée faible, en regle
générale, dans toutes les études a cause de I'absence de formation
des interviewers.'58 Un excellent exemple qui illustre bien ce point
fut fourni par Weiss et coll. (1961) et par Rothstein et Jackson
(1980). 158 lIs observérent la trés faible fidélité des données de
historique de travail recueillies par entrevue.

Ulrich et Trumbo (1965) recensérent les articles de recherche sur
entrevue publiés & partir de 1949.160 {Is indiquent, en résumé des
données sur la fidélité de I'entrevue, que les coefficients de fidélité
par rapport aux evaluations du critére ne sont a4 peu prés jamais
signalés tandis que ceux fournis sont inférieurs a ce qui est
habituellement acceptable pour des outils servant a la prédiction
individuelle.

On peut aussi croire que le degré de structuration est un facteur

156. Mandeil, M.M., «The Group Oral Performance Test», Personnel Administra-
tion, 1952, 15(6) (Traduction des auteurs).

157. Newman, S., Bobbitt, I., Cameron, D., «The Reliability of the Interview
Method in an Officer Candidate Program», The American Psychologist, 1946, 1.
109 et suivantes.

158. McMurry, R.N., «Validating the Patterned Interview», Personnel, 1947, 23:
263-272.

159. Weiss, D.J., Dawis, R.V., England, G.W., Lobguist, L.V., «Validity of Work
Histories Obtained by Interview», Minnesota Studies in Vocational Rehabilitation,
XIl, Mpls. Industrial Relations Center, 1961. Rothstein, M., Jackson, D.N.,
«Decision Making in the Employment Interview: An experimental Approach»,
Journal of Applied Psychology, 1980, 65: 271-283.

160. op. cit., 1965.



107

important dans la détermination de la fidélité de l'entrevue d’em-
bauchage. |l n’y a pas encore suffisamment de données systemati-
ques qui supportent cette hypothése.

La validité de 'entrevue

Ayant recensé la littérature, England et Paterson (1960) concluent
que le peu de recherches realisees a conduit & un bon nombre de
contradictions. 161 Soulignant la nécessité de recherches supplé-
mentaires, ces auteurs recommandent «... un moratoire sur les
livres, les articles et autres textes traitant de I'’entrevue, ce que I'on
peut faire ou ne pas faire en entrevue, ainsi de suite... jusqu’'a ce
qu’il y ait de plus nombreuses et de meilleures recherches» (p. 62).

Bium et Naylor (1968) affirment que les contradictions que l'on
trouve par rapport aux coefficients de validité pourraient étre
attribuées & deux raisons: 162

1. Le «paradoxe d’atténuation» — qui refere au probiéme par
lequel 'accroissement de la fidélité d’un test peut résulter en une
modification de la validité de cet instrument de mesure.

2. la deuxiéme raison de 'ambiguité des rapports sur la validite
de I'entrevue concerne le critére utilisé, spécifiquement, ce que
les entrevues visaient a prédire. Ulrich et Trumbo (1965)163 ainsi
que Mayfield (1964)164 soulignent que la variété des critéres selon
les études peut étre 'une des raisons majeures de ’absence
d’entente.

Les recherches entreprises démontrent que I'entrevue structurée
produit les plus hauts coefficients de la validité. McMurry (1947)
reléve des coefficients de corrélation de .43 et .61 dans deux
études.165 Les scores de validité de 'entrevue structurée varientde
.48 jusqu’a .99 (Yonge, 1956; Schwab et Heneman, 1969; Carlson,
1971; Mayfield et coli., 1080).186 Ghiselli (1966) a trouvé une
corrélation de .51 entre des évaluations faites apres une heure

161. op. cit., 1960. (Traduction des auteurs).

162. op. cit., 1968.

163. op. cit., 1965.

164. op. cit., 1964.

165. op. cit., 1947.

166. Yonge, K.A., «The Value of the Interview : The Orientation and Pilot Study»,
Journal of Applied Psychology, 1965, 40: 75-91: Schwab, D.P., Heneman H.G.,
I, «Relationship between Interview Structure and Interviewer Reliability in an
Employment Situation», Journal of Applied Psychology, 1969, 53: 214-217;
Carison, R.E., «Effect of Interview Information in Altering Valid Impressions»,
Journal of Applied Psychology, 1971, 55: 66-72; Mayfied et coll., op. cit., 1980.
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d’entrevue structurée et la stabilité d’emploi dans une agence de
courtage. 167

En résumé

A ce point, il semble évident que I'entrevue demeure le moyen le
plus utilisé pour obtenir I'information associée a la décision
d’embauchage. Le processus d’entrevue est contaminé par plu-
sieurs biais: certains reliés a I'interviewer, certains a V'interviewé et
d'autres au processus lui-méme. Peu de recherches, s’il en est,
suggeérent que les problémes de I'entrevue différent pour la sélec-
tion des cadres. Les résultats sur la fidélité et la validité sont
contradictoires, mais ils semblent tous étre assez bas. Présente-
ment, I'entrevue structurée est reconnue comme la plus valide.

Simulations

La simulation de taches impose des effets situationnels au
comportement des individus. Les variables situationnelles ont
prouvé, avec consistance, gu’elles sont un facteur-clé dans la
détermination du succés des cadres. De ce fait, les simulations
sont congues pour inclure des éléments situationnels dans le
processus de sélection. Ceci n’est pas le cas des mesures «papier-
crayon» deja discutées, et ce n'est pas le cas non plus des
entrevues d’embauchage. En plus d'observer le comportement
actuel en réponse a une situation, plusieurs auteurs prétendent que
la personnalité et d’autres mesures de construit théorique peuvent
étre inférées par une situation de simulation.

Le «in-basket» et la «discussion sans meneur» constituent les
deux formes les plus récentes et les plus fargement utilisées de
simulation; d’autres comprennent une variété de jeux d’entreprises
et de jeux de rbles.

Le «in-basket» — comme son nom indique — est un test
situationnel qui tente de simuler des aspects importants de I'emploi
d’un cadre. Dans sa forme typique, ce test est compose de lettres,
de notes de service, d’appels téléphoniques et d’autres éléments
qui pourraient étre censément accumulés sur le bureau d’un cadre
hypothétique. Les informations sur la fidélité et la validité de ce
type de mesures n’ont pas encore été soumises a la rigueur de la
recherche. Le «in basket» semble promis a un bon avenir mais la
question est de savoir si ce test est représentatif d’'une situation de
travail réelle?

167. Ghiselli, E.E., «The Validity of a Personal Interview», Personnel Psycholo-
gy, 1966, 19: 389-394.
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La discussion sans meneur

Ce type de mesure vise & observer 'émergence d’un leader dans
un groupe de candidats, & I'intérieur d’une certaine limite de temps.
La compétence interpersonnelle des candidats est aussi evaluee.
Les observateurs disposant d’une liste de controle des observations
parviennent relativement a un consensus au sujet du comportement
des candidats (Bass, 1967).168 La discussion sans meneur est un
moyen limité de prédiction du succés. Elle pourrait étre utilisée
dans les situations qui requiérent des leaders un haut niveau
d’habileté en relations interpersonnelles.

3. Les prédicteurs échantillonnés

3.1 Les tests d’échantillon de taches, les donnés biographiques,
les lettres de références, les périodes de probation

Les échantillons de comportement au travail semblent avoir,
comme prédicteur, des avantages sur les «signes», parce qu'ils
peuvent refiéter certains aspects du comportement reel alors que
les signes portent seulement sur la prédisposition a se comporter
d’une certaine fagon dans 'emploi. Un autre avantage a échantillon-
ner le comportement au travail, selon Wernimont et Campbell
(1968), est de réduire la possibilité de fausser les résultats. 169

En termes de prédiction, plusieurs investigations favorisent la
vieille intuition qui dit que «le meilleur prédicteur du travail futur est
je rendement antérieur au travail». Asher (1972) conclut que l'infor-
mation biographique a montré une validité prédictive substantielle-
ment supérieure, lorsque la compétence & l'emploi servait de
critére, par rapport a d’autres prédicteurs tels les mesures obtenues
par différents tests.170 Asher et Sciarrino (1974) reconnurent, a
partir de leur revue de tests d’échantillons réels de travail, que
'information historique sur les candidats est le meilleur predicteur
du rendement futur dans des emplois spécifiques.?7t Selon eux, un
échantillon réaliste du travail comme critére pourrait étre compare
point par point aux données biographiques ou aux tests d’échantil-
lon de travail et devrait conduire & la plus haute validité.

168. Bass., B., «Effective Executive Leadership Styles», dans Wickert, F.R.,
McFarland, D.E. (éds), Measuring Executive Effectiveness. New York. Appleton
Century, 1967.

169. Wernimont, P.E., Campbell, J., «Signs, Samples, and Criteria», Journal of
Applied Psychology, 1968, 512: 372-376.

170. Asher, J.J., «The Biographical Item: Can it be Improved?» Personnel

Psychology, 1079, 25: 054.260.

171. Asher, J.J., Sciarrino, J.A., «Realistic Work Sample Tests: A Review»,
Personnel Psychology, 1974, 27: 519-533.
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Etant donné la nouveauté des concepts, nous voudrions distin-

guer tests d'échantillons de travail et données biographiques. Les
tests d’échantillons de travail devraient étre considérés a tous les
égards comme des tests par lesquels 'information est colligée et
combinée de fagon actuarielle. Néanmoins, c’est bien le comporte-
ment factuel qui est échantillonné et non pas une prédisposition a
se comporter d'une certaine maniére. L'étude de I'histoire person-
nelle est mise en corrélation avec le succés a emploi; malheureu-
sement, ce moyen est moins soumis a I'assemblage statistique des
informations. La prémisse logique a I'étude de I'histoire de travail
est que le comportement individuel tend & se répéter dans les
situations similaires. La meilleure revue de l'utilité des données
biographiques fut effectuée par Owens.172 || révéle que plusieurs
problemes subsistent par rapport aux prédictions fondées sur les
données biographiques et que la situation est beaucoup plus
complexe qu’il n'en parait au premier abord. Les points suivants
iltustrent certaines de ses conclusions sur 'utilisation des données
biographiques:

1. Des variables modératrices importantes devraient étre consi-
derées dans l'utilisation des données biographiques dans la
prédiction. Par exemple, les habiletés mentales changent en
fonction des groupes d’age. De sorte que si les caractéristiques
biographiques peuvent refléter certains changements intellec-
tuels, elles pourraient étre utilisées pour identifier les candidats
qui connaitront, une fois sélectionnés, la plus forte croissance
intellectuelle ou la moins grande détérioration.

2. Il a éte démontreé que les données biographiques sont d’excel-
lents prédicteurs des intéréts mesurés, de stabilité d’emploi et du
choix de comportements.

3. Les eléments des données biographiques devraient étre sou-
mis & une analyse factorielle pour s’assurer d’intercorrélations
faibles, de maniére a ce que les différentes échelles puissent
avoir une validité élevée lorsqu’elles sont utilisées ensemble.

Les données biographiques ont été utilisées pour predire le
succés des cadres (différents critéres a tout le moins) et les
résultats sont semblables a ceux d’autres occupations. L’histoire
antérieure (ou les données biographiques) peut étre obtenue a partir
de plusieurs sources: les formules de demande d’emploi procurant
I'information autobiographique, les reférences, les entrevues, etc.

172. Owens, W.A., «Backbround Data» dans Dunnette, M.D. (éd), Handbook of
Organizational and Industrial Psychology. Chicago. Rand McNaliey, 1976.
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Les formules de demande d’emploi seront discutées séparement.
Quelques recherches aussi sur les lettres de références valent d’étre
mentionnées.

Dans les lettres de références, il faut se fier aux employeurs
antérieurs et a d’autres personnes qui connaissent le candidat. Les
difficultés d’utilisation des références comme guides a la prédiction
du comportement a 'emploi sont multiples. On doit toujours étre
sensible a la précision des descriptions.

L'imprécision peut résulter des points majeurs suivants:

1. La recommandation provient des gens qui nont gu’une
connaissance limitée du candidat.

2. Est-ce que celui qui recommande posséde les qualités requi-
ses pour évaluer le candidat? Dans la vaste majorité des cas, la
réponse est négative.

3. Est-ce que cette méme personne posséde 'habileté a commu-
niquer par écrit sa description du candidat?

4. Jusqu'a quel point celui qui fait la recommandation se
soucie-t-il et veut-il s’appliquer a produire une description
réaliste? Dans plusieurs cas, la tendance est d’étre sympathique
a Pemployé qui quitte.

A cause de ces problémes, le sentiment général est de n’attribuer
gu’'une faible validiteé a ce type de recommandations. Mosel et
Goheen (1959) trouvérent que la plupart des recommandations
valables proviennent de superviseurs et de connaissances.173
D'autre part, les recommandations d’officiers de personnel n’a-
vaient aucune validité et celles de parents étaient inversement
reliées au succes.

Les périodes de probation sont aussi un échantillon de comporte-
ment. Le succes initial a 'emploi est utilisé pour prédire le succes
futur. Alors qu’'on considére généralement ces périodes comme des
prédicteurs efficaces, elles sont aussi considérées comme le plus
dispendieux prédicteur. Les périodes probatoires sont tout de
méme utilisées pour 'embauchage dans les postes supérieurs, ol
les colits de sélection d’'un mauvais titulaire excédent de loin ceux
du tamisage probatoire.

173. Mosel, J.N., Goheen, H.W., «Prediction of Department Store Sales Per-
tormance rom Personal Datay, Journal of Applied Psychology, 1962, 36 810,
Voir aussi Kessler, C.C., Gibbs, G.J., «Getling the Most from Application Blanks
and References», Personnel, 1975, 52: 53-62.
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3.2 Les formulaires de demande d’emploi

Le formulaire de demande d’emploi est au deuxiéme rang des
outils de sélection les plus utilisés (Stone et Rush, 1974).174 e
formulaire de demande d’emploi posséde virtuellement deux princi-
paux usages: il sert au tamisage préléminaire (pré-sélection) et
c’est un instrument de prédiction. Dans ce texte, nous prévilégions
le deuxiéme usage.

Ditférentes formes s’appliquent aux différentes classes de candi-
dats. Habituellement, le formulaire de demande d’emploi est concu
sur place en fonction des besoins de chaque employeur et ce par
famille spécifique d'emplois. Les éléments du formulaire doivent
étre pertinents aux exigences d’emploi.

Le formulaire le plus utilisé dans la prédiction est le formulaire
pondéré de demande d’emploi. La pondération des différents
elements est issue de la détermination de leur valeur respective a
prédire le succés. Ultimement, lors de la décision d’embauchage
subséquente, on accorde une plus grande importance aux meilleurs
eléments.

Un certain nombre d’études ont ey pour objet, depuis cinquante
ans, de déterminer la validité des formulaires de demande d’emploi
et de l'accroitre. Le portrait genéral qui s’en dégage est que ce peut
étre un outil valable de prédiction pour certains types d’'emplois.
Ceux de cadres n’en sont pas.

Les premiéres études tentérent de prédire le succés dans les
emplois de ventes & partir d’éléments variés du formulaire de
demande d’emploi (Goldsmith, 1952; Spencer, 1959).175 Les études
du formulaire de demande d’emploi démontrérent une efficacite
acceptable a prédire la stabilité d’emploi et le rendement des
commis aux ventes en magasins départementaux (Mosel et Go-
heen, 1952).176 D’autres études des methodes de pondération des
formulaires révélérent leur utilité a predire le rendement du person-
nel (Flieshman et Berninger, 1960).177

174. Stone, C.S., Ruch, F.L., «Selection, [nterviewing, and Testing», dans
Heneman, H., Yoder, D. (éds), ASPA Handbooks of Personnel and Industrial
Relations, Vol. 1. Washington. BNA Inc., 1974, 4: 117-158.

175. Goldsmith, D.B., «The Use of Personnel History Blanks as a Salesmanship
Test», Journal of Applied Psychology, 1952, 2: 149-155; Spencer, G.J., «The
Application Form Revisited», Personnel, 1959, 36: 20-30.

176. op. cit., 1952,

177. Fleishman, E.A., Berninger, J., «One Way to Reduce Office Turnovern,
Personnel, 1960, 37: 63-69.
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La validité des formulaires de demande d’emploi

Puisés de I'étude de England et Paterson178 et fondes sur des
rapports d’études de validation croisée allant jusqu’aux années '60,
les coefficients de validité des formulaires de demande d’emploi
couvrent toute la gamme de .21 jusqu’a .41179_ 1] fut aussi noté que
si les éléments importants sont analysés systématiquement par la
recherche, ils deviennent uniformement d’'une plus grande validite
prédictive. Il existe tout de méme un probiéme avec ces eléments
puisqu’ils doivent étre révisés periodiquement a cause de leur
tendance a devenir rapidement désuets. Une étude de Dunnette et
coll. (1957) confirme le fléchissement dans le temps de la validité de
tels éléments. Utilisant un coefficient de corrélation tétrachorique,
ils notérent une réduction de .74 a4 .38 en deux ans.

En résumé

Suffisamment de données ont été accumulees pour indiquer que
les études sur la validite du formulaire de demande d’emploi dans
chaque organisation peuvent résulter en une amélioration de la
cueiliette des données et en une meilleure prédiction du succés. Le
formulaire ne peut cependant pas étre le seul moyen de prediction
du succes dans quelque occupation que ce soit, particuliérement
celle de cadre. |l sera bénéfique aux organisations qui considére-
ront les informations du formulaire de demande d’emploi conjointe-
ment a d'autres outils. Finalement, en termes généraux, le formu-
laire pondéré de demande d’emploi issu d’'une recherche soignee
posséde une bien meilleure validité prédictive que celle de formu-
laire régulier de demande d’emploi ou les éléments sont sélection-
nés sur la base de leur validité apparente.

4. LES PROCEDES D’EVALUATIONS MULTIPLES

Les procédés d’évaluations multiples sont essentiellement con-
cus pour identifier et développer le potentiel du cadre par une
batterie de tests individuels et collectifs et des exercices sur une
période tres concentrée, tout en étant evalué aussi systématique-
ment que possible par un groupe d'évaluateurs. Un énonceé intro-
ductif suggére que: la validité prédictive des «programmes d’éva-
luations multiples et actuarielles» 180 est trés prometteuse dans le

178. op. cit., 1960.

179. Pour le développement et 'emploi du formulaire de demande d’'emploi, voir
I“excellent résumé de Eng_land, G.W:, «Deve!ppment and Usg of Weighted Applica-
tion Blankss, Minneapolis. Industrial Relations Center. Univarsity of Minnasota,
1969.

180. de l'anglais «Assessment centers».
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cas des emplois de cadre.

Le programme d’évaluations multiples et actuarielles fut utilise
pour la premiére fois par 'armée aliemande (OSS). Puis, ce type de
programme fut adopté par la Grande-Bretagne et enfin par les
Etats-Unis lors de ia deuxiéme guerre mondiale. La premiére
utilisation industrielle de ces programmes est généralement attri-
buée a P'AT&T (Bray et Grant, 1966).181 De nombreux autres
programmes se sont largement inspirés du modéle des program-
mes de 'AT&T. L'organisation typique d’un programme d’évalua-
tions multiples et actuarielles suit un ensemble prescrit d’étapes.

Dunnette (1971) décrit le procédé normatif de I'évaluation multi-
ple selon le profil suivant: 182

1. La premiére étape est de sélectionner et de définir les caracteé-
ristiques comportementales a observer. Les comportements criti-
ques contribuant au succés des cadres sont sélectionnés par une
revue de la littérature. Parmi les divers programmes d’évaluation,
le nombre de dimensions du rendement jugé efficace varie de 9 a
52. Quelques compagnies, par analyse factorielle, ramenérent
ces dimensions aux seuls plus importants construits. Le «Person-
nel Decisions Inc.» (PDI) 183 utilise neuf grandes dimensions, ce
sont: les connaissances techniques, la compétence et la spécia-
lisation; la planification et l'action directe; I'organisation, la
coordination et 'intégration; la supervision des subordonnés;
les relations avec les pairs; le style de direction (leadership);
acceptation de la responsabilité organisationnelle; l'accepta-
tion de la responsabilité personnelle; et, I'efficacité des commu-
nications.

Ces dimensions servent de fondement a lidentification des
comportements critiques réels et ils servent a évaluer les traits
motivationnels et les variables de comportement qui seront
evalués durant et aprés Papplication des procédés.

2. L'entrevue. Les candidats sont soumis a une entrevue structu-
rée d'environ deux heures. L’information recueillie touche le
comportement antérieur, les besoins, les intéréts, les valeurs,
etc.

181. Bray, D.W., Grant, D.L., «The Assessment Center in the Measurement of
Potential for Business Management», Psychological Monograph, 1966, 80.

182. Dunnette, M.D., «Multiple Assessment Procedures in Identifying and
Developing Managerial Talent», dans McReynold, P. (éd), Advances in Psychologi-
cal Assessment, Vol. li. Palo Alto. Science and Behavior Books, 1971: 79-108.

183. PDI — firme de consultants & Minneapolis.



115

3. Le «in-basket». Cette simulation occupe un temps limité;et,
dans beaucoup de cas, le candidat est interviewé immédiatement
aprés par les évaluateurs. On lui demande de défendre (justifier)
ses actions, décisions, etc.

4. La discussion sans meneur. Des questions thématiques sont
soumises par les évaluateurs et le groupe regoit la consigne
d’arriver a une décision. Les dimensions qui sont évaluées ici
peuvent étre les habiletés interpersonnelies, I'acceptation par le
groupe, le leadership, etc.

5. Le probléme de la bourse des valeurs (stock-exchange) — ou
un autre jeu d’entreprise.

L'information sur P'état du marché est modifiée a de courts
intervalles. Les dimensions observables ici peuvent étre les
habiletés d’organisation, la capacité de travail sous stress, la
manipulation de grandes quantités d’informations, etc.

6. Les tests objectifs. Toutes sortes de tests «papier-crayon»
sont appliqués, tels ceux d’habileté mentale, de personnalité,
d'intéréts et de rendement.

7. Les tests projectifs. Les tests projectifs sont utilisés pour
identifier des caractéristiques comportementales additionnelies
moins apparentes, telles la réussite et 'originalité.

8. Divers. D’autres moyens encore de tamisage de l'information
sont utilisés; parmi eux: les formulaires de demande d’emploi,
les questionnaires de systeme de valeurs a {a gestion, etc.

Les techniques sont appliquées en accord avec des consignes
normatives pré-établies {approche statistique a la cueillette d’infor-
mations). Pendant et aprés chaque technique, I'observateur qualifié
compléte un rapport par écrit. Les scores aux tests «papier-crayon»
sont codifiés.

Les résultats de la recherche

Dans I'ensemble, les études sur ies programmes d’évaluation
multiples constatérent leur valeur prédictive du succés des cadres.
Pour Howard (1974), ceci est trés paradoxal.184 || énonce:

«L’absurdité est que la plupart des procédeés utilisés pour prédire
le succes a I'emploi sont ceux mémes que 'expérience démontre

184. Howard, A., «An Assessment of Assessment Centers», Academy of
Management Journal, 1974, 17: 115-134,
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inefficaces. Par exemple: 1) on s’appuie typiquement sur des

prédictions intuitives, non actuarielles, méme si la plupart des
études ont montré que les prédictions actuarielles étaient plus
précises; 2) des prédicteurs multiples sont utilisés en depit de
I’évidence que la prédiction intuitive peut étre moins bonne
lorsque trop de variables sont utilisées; 3) les tests projectifs
peuvent en faire partie malgré que leur fidélité et leur validité
soient fortement discutables; 4) une entrevue fait habituellement
partie intégrante du processus, peu importe sa validité douteuse;
5) les tests de personnalité en font souvent partie malgré le fait
gu’on ne leur reconnait qu'une faible ou inexistante valeur en
sélection du personnel; 6) on s’appuie fortement sur les tests
situationnels méme s’ils n'en sont qu’a un état embryonnai-
re» (p. 115-116). 185

Malgré les anomalies décrites par Howard, les validités et les
fidélités des évaluations sont, en termes relatifs, parmi les plus
élevées. Peut-étre qu’'une des raisons de ceci, contrastant avec la
fagon dont Howard nota les anomalies, est que les divers outils
sont planifiés tres minutieusement, que les évaluateurs sont trés
bien formés et que le processus de prédiction combine les appro-
ches cliniques et actuarielles.

Selon nous, Howard a poussé a I'extréme les anomalies et n’a pas
tracé un portrait juste des procédures réelles appliquées dans les
programmes d’évaluations multiples et actuarielles.

Fidélite

Basé sur les données disponibles, la fidélité inter-évaluateurs et
la fidélitée des composantes de I'évaluation sont suffisamment
élevées pour appuyer l'usage des évaluations multiples. Dans une
révision de la fidélité de telles évaluations, Hinricks et Haanpera
(1976) indiquent une moyenne du coefficient inter-évaluateurs
située entre .23 et .92, avec une meédiane de .52.18 Des resultats
similaires ont été rapportés par Schmitt en 1977 et Cascio et Silbey

en 1979.187 Pour une mesure de la consistance interne, Dunnette
(1971) souligne des moyennes de coefficients supérieures a 7. 188

185. Ibid. (Traduction des auteurs).

186. Hinrichs, J.R., Haanpera, S., «Reliability of Measurement in Situational
Exercises: An Assessment of the Assessment Center Method», Personnel Psy-
chology, 1976, 28: 31-40.

187. Schmitt, N., «Internal Agreement in Dimensionality and Combinaison of
Assessment Center Judgements», Journal of Applied Psychology, 1977, 62:
171-176; Cascio, N.F., Silbey, V., «Utility of the Assessment Center as a Selection
Device», Journal of Applied Psychology, 1979, 64: 107-118.

188. op. cit., 1971.
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Validité

Une validité prédictive impressionnante a eété dégagée des études
a PAT&T sur les emplois de cadres. Cette validité était reliée aux
jugements globaux d'évaluation; ies corrélations furent de .44 sur
un groupe de dipldmés universitaires et de .71 sur un groupe sans
dipléme universitaire. D’autres études ont également indiqué une
validité prédictive relativement élevée par rapport a un critére global
de succeés. 8% Dunnette conclut que:

«Les preuves déja citées de validité sont impressionnantes. Les
programmes d’évaluations mulitiples montrent une validité sub-
stantielle & prédire non seulement des mesures globales du
succés des managers mais aussi pour mettre en relief avec
précision les principales tendances comportementales qu’'une
personne est susceptible d’exprimer dans une situation de tra-
vail» (p. 30).190

En résumé

En contraste avec les autres outils de sélection, plus limites, les
procédés d’évaluations multiples sont planifiés plus minutieuse-
ment, pour prédire les caractéristiques complexes et dynamigues
des critéres de succés des cadres. Les preuves empiriques propo-
sent les conclusions suivantes:

«Une variété de dimensions comportementales peuvent étre
observées lors de I’évaluation. La nature de ces dimensions varie
d’'un programme a l'autre, mais la plupart de ces programmes
comprennent des facteurs tels que I'activité générale, les habile-
tés d’organisation et de planification, la compétence interperson-
nelle, la compétence cognitive, 'orientation de travail, le controle
personnel et I'efficacite génerale.

Les observations d’'un comportement durant le programme d’éva-
luations muitiples sont enregistrées et évaluées avec une fidelité

189. Voir, par exemple, Byham, W.C., «Assessment Centers for Spoting Future
Managers», Harvard Business Review, 1970, 48: 150-167; Moses, J.L., Boehm,
V.R., «Relationship of Assessment Center Performance to Management Progress
of Women», Journal of Applied Psychology, 1975, 60: 527-529; Norton, S.D., «The
Empirical and Content Validity of Assessment Centers vs. Traditional Methods for
Predicting Managerial Success», Academy of Management Review, 1977, 2:
442-454; Tziner, A., Dolan, S., «An Evaluation of the Predicative Validity of an
Assessment Center for Female Cadet's Selection in a Military Organization»,
Working Paper, School of Industrial Relations, The University of Montreal, 1981.

100. C'est la méme article paru dans Dunnette (1071). Celui-ci fut publié plus tot
sous Technical Report, du Center for The Study of Organizational Performance and
Human Effectiveness, University of Minnesota, 1970 (Traduction des auteurs).
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¢élevee. De hauts niveaux d’accord sont réalisés entre des paires

d'dvaluateurs formées d'observateurs et de paychologues, entre
des paires observateurs et de managers et entre des paires de
psychologues et de managers. Quand tous deux, les profession-
nels (psychologues) et les non-professionnels (managers) sont
assignés comme évaluateurs durant un méme programme, ils
arrivent & un bon niveau d’entente entre eux dans le diagnostic
des attributs et des tendances comportementales des partici-
pants.

Tous les éléments du programme d’évaluations multiples contri-
buent, par des aspects importants et différents, a des jugements
globaux et des estimations du comportement élaborés durant
Pévaluation. |l est clair, par exemple, que les procédés uniques
au programme d'évaluations multiples (tels les simulations et les
exercices de groupe) influencent fortement les jugements des
évaluateurs en ce qui concerne des facteurs tels la compétence
interpersonnelle, I'organisation et la planification et I'efficacité
générale. De plus, les estimations dérivées de protocoles basés
sur des procédes cliniques (tels I'entrevue et I'information projec-
tive) sont trés fortement reliées aux jugements de la personnalité
et des dimensions motivationnelles telles que I'orientation de
travail, la passivité et la dépendance.

Tous deux, les jugements globaux et les estimations de compor-
tements spécifiques, ont montré une validité raisonnablement
élevée pour la prédiction non seulement du statut organisationnel
avenir (tet Paccroissement du salaire ou le niveau de responsabi-
lités administratives) mais aussi des profils de comportements
administratifs démontrés par les participants au programme
d’évaluations muitiples dans leur emploi subséquent de cadre.
Ceci est une observation importante car elle confirme l'utilité du
programme d’evaluations multiples pour estimer non seulement
le potentiel global mais aussi pour développer un «diagnostic»
comportemental précis ou une description individuelle des parti-
cipants.

Une démonstration limitée (de I'AT&T) suggére que les program-
mes d’évaluations multiples conduits seulement par des non-
professionnels peuvent entrainer, pour une raison indéterminée,
des evaluations dont la validité est considérablement inférieure a
celles conduites, ou bien par des professionnels exclusivement,
ou par des équipes de professionnels et de non-professionnels.

Finalement, on prouve de fagon impressionnante que les procé-
dés unigues aux programmes d’évaluations multiples contribuent
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effectivement a un accroissement significatif de la validité par

rapport a celle attribuée aux tests et aux inventaires «papier-
crayon» seuls. 19

191. Dunnette, op. cit., 1970, p. 36-37 (Traduction des auteurs).






CONCLUSION

La décision d'embaucher des managers est extrémement critique
et complexe. A travers ce rapport, nous avons tenté d’identifier les
nombreuses questions associées au processus de sélection des
cadres. La premiére dimension discutée fut reliée aux problémes du
critére, puis aux problémes associes aux prédicteurs et, en dernier
lieu, aux probiémes qgu’impliquent les processus de cueilletie et
d’assemblage des données, de maniére a en arriver a ta décision la
plus précise. L'analyse de tous ces problemes, & travers les
différentes étapes de la sélection, constitua le coeur de ce texte. On
peut en degager 'impression, étant donné 'étendue et la variété des
problémes, que I'effort pour en arriver a une meilleure prédiction du
succes des cadres tient plus de I'«art» que de la science.

Nous espérons que cette conclusion est erronée. Les raisons
pour lesquelles les chercheurs ont identifié autant de problemes
incitent a Pexploration de meilleures méthodes pour solutionner
ces problémes. Si quelqu’un n'est pas conscient de la complexite
du processus, il est aiors naif de croire que son approche de la
sélection est efficace. Conséquemment, les progres réalisés durant
ces années d’études et de comprehension de la sélection des
cadres ne doivent pas étre mésestimés.

Il N’y a pas de meilleure fagon de conclure cette analyse qu’en
soulignant les aspects les plus instructifs auxquels la recherche a
conduit. Ceci pourra aussi laisser au lecteur une vision plus
optimiste du sujet. Les cing points suivants, dérivés de nombreu-
ses études, ont été choisis pour conclure ce rapport:

1. Toutes deux, les caractéristiques personnelles et motivation-
nelies et les variables situationnelles, affectent le succés des
cadres. Les méthodes pour délimiter les dimensions de I'emploi ont
été améliorées au fil des années, en dépit de la complexité du travail
des cadres.

2. En général, les cadres différent des non-cadres et les cadres
qui réussissent différent de ceux qui réussissent moins bien par le
degre auguel ils possedent plusieurs caracteristiques. Ces caracté-
ristiques peuvent étre identifiées et peuvent servir & la prediction
dans des contextes organisationnels varies.
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3. Les méthodes pour augmenter la valeur des predictions ont
été améliorées au cours des années. Une combinaison des strate-
gies actuarielles et cliniques dans la cueiliette des informations et
dans l'assemblage de celles-ci sembie étre trés efficace. Les
procedés utilisés dans les programmes d’évaluations multiples et
actuarielles en sont un bon exemple.

4. La validité relative de nombreux prédicteurs a été évaluée et
ré-évaluée dans plusieurs études. Dans I'ensemble, it appert que les
prédicteurs échantillionnés sont plus valides que ceux qui ne le sont
pas. Parmi les tests psychologiques utilisés dans les prédicteurs
non-échantillonnés, l'intelligence semble étre une mesure relative-
ment bonne. Le programme d’évaluations multiples et actuarielles
est de loin supérieur a toute autre outil appliqué a I'identification et
a la sélection des cadres. C’est aussi le processus le plus colteux.

5. Derniere observation mais non la moindre, toutes les informa-
tions indiquent que la création de modéles dans la sélection des
cadres est relativement realisable. Si la pensée peut étre modelée et
organisée, alors nous suivons un profil d’enquéte scientifique.
L'analyse systématique a été prouvée par plusieurs philosophes des
sciences comme un processus supérieur au sens commun pour
s'attaquer a un sujet. En regard de la sélection des cadres, nous en
savons maintenant beaucoup plus sur ce que sont les sujets
pertinents, pourquoi ils sont pertinents et comment nous devrions
concentrer nos efforts pour étre pius efficaces dans nos décisions.
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GLOSSAIRE

APPROCHE CONTINGENTE De la notion de systéme, une appro-
che qui propose que plusieurs explications alternatives peuvent
conduire a un résultat donné.

APTITUDE Lacombinaison de caractéristiques, a la fois innées et
acquises, qui indiquent la capacité d’une personne a developper
certaines compétences aprés avoir regue la formation adéquate.
L’'aptitude pré-existe a la capacité et elle n’en est donc pas
synonyme. La capacité seule peut étre objet d’évaluation direc-
te, 'aptitude étant une virtualité.

ATTITUDE Un état appris, persistant, de disposition a penser ou a
répondre d’une certaine fagon a I'égard d’un certain objet ou
d’une certaine classe d’objets — non tels qu’ils sont mais tels
qu'ils sont pergus. Un état affectif a propos des choses, des
gens, des idées.

BATTERIE DE TESTS Une série de tests administrés & peu pres au
méme moment a un individu ou a un groupe; chague test ayant
pour fonction de mesurer un trait spécifique ou une classe de
traits et contribue pour 'ensemble des tests de la batterie a la
mesure du critére.

CADRE (GESTIONNAIRE) Fonctionnaire d’un rang supérieur char-
gé de la direction d'un service, d’'un département, d’une unité
administrative. lls sont appelés par leurs fonctions soit a
prendre des décisions ou a fournir des conseils susceptibles
d'exercer une action sur Yévolution, la marche ou Pavenir de
I'organisation. La littérature fait référence a deux types de
cadres: hiérarchiques et conseils. Les cadres hiérarchiques
sont directement responsables du travail d’autres personnes.
Les cadres-conseils fournissent une expertise professionneile
et ne sont pas nécessairement responsabies d’autres person-
nes.

COEFFICIENT DE CORRELATION Un index statistique indiguant
le degré de relation entre deux variables; i.e. la tendance des
valeurs d’une variable a suivre systématiquement les change-
ments de valeurs d’une seconde variable.

relation nulle = 0.00
relation parfaite = 1.00
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COEFFICIENT DE CORRELATION MULTIPLE Le coefficient de

corrélation entre un composé optimalement pondéré de prédic-
teurs et une mesure du critére.

COEFFICIENT DE FIDELITE C’est un «coefficient de corrélation»
designé pour estimer la fidélité d’'un test en corrélant: (a) les
scores & des formes équivalentes, (b) les scores a des moitiés
pairées d’un test (corrigé pour la longueur) ou (c) les scores a
deux scéances de passation d’'un méme test. Dans ce dernier
cas, la fideélité du test est le degré de constance des scores sur
une période de temps.

CONTAMINATION DU CRITERE C’est la variance dans le critére
actuel qui n’est pas reliée au critére ultime. En d’autres termes,
la contamination du critére représente les facettes non-pertinen-
tes du comportement qui étaient incluses dans la définition du
succés (critere ultime) mais qui n'étaient pas supposées y étre.

CORRELATION Tendance de deux variables {parfois plus) a chan-
ger de valeurs en concomittance. |l est & noter que 'évidence
d’'une corrélation n'est pas I'évidence d’une causalité. Elle est
exprimé par le coefficient de corrélation.

CORRELATION MULTIPLE Un coefficient de corrélation entre les
scores & une variable (critére) et un composé optimalement pon-
déré de scores a plusieurs autres variables (prédicteurs).

CRITERE Mesure du succes ou du rendement au travail.

DEFICIENCE DU CRITERE C’est le degré auquel le critére manque
d’une certaine variance nécessaire au critére ultime. En d’autres
termes, la déficience du critére représente les facettes pertinen-
tes du comportement qui devaient étre incluses dans la défini-
tion du succés (critére ultime) mais qui furent omises pour une
raison ou une autre.

DIFFERENCES INDIVIDUELLES Dans la sélection, ce sont toutes
les caractéristiques de la personne qui sont susceptibles d’étre
mesurées. L’hypothése de base en psychométrie est que sur la
population entiére les différences individuelles varient selon la
courbe normale.

DONNEES BIOGRAPHIQUES Un type de différences individuelles
qui décrivent I'historique de la personne.

ECHELLE D’EVALUATION (1) Généralement, tout score dérivée.
{(2) Plus techniquement, n’importe lequel des nombreux systé-
mes de scores (scores standards) utilisés pour articuler les
différentes formes, éditions ou niveaux d’un test.

EFFET D’'HALO Processus dans lequel une impression, favorable
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ou défavorable, est utilisée pour évaluer une personne sur
d’autre dimensions. Par exemple, a partir de la ponctualité d'une
personne, juger de sa haute productivite, de la qualité de son
travail ou de sa discipline au travail.

EMBAUCHAGE L’embauchage est le processus de ressourcement
horizontal et vise donc essentiellement les candidats externes a
Porganisation. Ce processus comporte les trois phases du
recrutement, de la sélection et du placement par lesquelles un
employeur en vient a confier un emploi a une personne.

EXIGENCES DE L'EMPLOI Ce sont les connaissances theorigues
et pratiques, les aptitudes, les qualites personnelles nécessai-
res pour accomplir adéquatement les activitées d’'un poste de
travail ou d’une fonction.

Synonymes: spécifications de I'emploi.
qualifications du travailleur.

FIDELITE Consistance ou stabilité de mesure d'un test. La fidélite
est nécessaire mais non suffisante a la validité. Elle est exprime
habituellement par le «coefficient de fidélité» ou I'«erreur stan-
dard de mesure».

FREQUENCE Le nombre d’individus obtenant un score spécifique
ou rangé dans un intervalle de classe donne.

GESTION PAR OBJECTIFS (GPO) Synonyme de direction par
objectifs. Processus par lequel les divers niveaux de la chaine
hiérarchique d’une organisation définissent ensemble leurs
objectifs communs, déterminent les responsabilités individuel-
les de chacun en fonction des résultats personnels et se servent
subséquemment de ces normes pour effectuer les opérations du
groupe et évaluer la contribution de chacun de ses membres.

GRILLE DE GESTION Un concept définit par Blake et Mouton qui
décrit la gamme des styles de comportements des cadres. La
grille de gestion précise deux axes d’analyse: l'intérét pour les
subordonnés et I'intérét pour les objectifs corporatifs.

INCIDENT CRITIQUE Meéthode d’évaluation du rendement qui met
Paccent sur les comportements non-habituels, favorables ou
non a l'efficacité.

INTELLIGENCE Un construit abstrait auquel plusieurs sens ont
été donnés: de maniére générale, c'est la capaciteé ou un
ensemble de capacités qui permettent & I'individu d’apprendre,
de résoudre des problémes, de s’adapter a son environnement,
ete.

MEDIANE Le score au-dessus et au-dessous duquel tombe 50
pour cent des scores de la distribution.
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MODE  Le score qui a la plus haute fréquence dans une distribu-

tion.

MOTIVATION Un processus orienté vers latteinte de buts indivi-
duels. La motivation est toujours inférée du comportement et
plusieurs théories relient ce concept a la présence de besoins et
de valeurs chez l'individu.

MOYENNE ARITHMETIQUE Le niveau moyen des scores d’une
distribution. La moyenne (X) est égale & la somme de tous les
scores de la distribution divisée par le nombre de scores de la
distribution.

NORMES (D’UN TEST) Un ensemble de valeurs descriptives de la
performance & un test pour un groupe spécifique. Les normes
sont habituellement exprimées dans un tableau qui présente les
valeurs équivalentes exprimées en un certain score dérivé pour
chacun des scores bruts du test.

PLACEMENT Le processus d’initiation du candidat sélectionné a
son nouvel emploi. Synonyme: «intégration», «endoctrine-
ment».

PLAN DE CARRIERE (PROGRESSION DE) Projet élaboré par un
individu ou une entreprise comportant une suite ordonnée de
postes qu'un travailleur peut normalement occuper dans un
champ particulier d’activités pour acquérir de Pexpérience et
obtenir graduellement de Pavancement s’il assume bien son
travail et perfectionne ses connaissances (DRT).

PLANIFICATION DE LA MAIN-D’OEUVRE  Fonction qui vise I'équi-
libre quantitatif et qualitatif, & court terme et a long terme, du
marche interne du travail de I'organisation (G. Guérin).

POINT DE DEMARCATION Le score minimum de réussite a un
test. Il est habituellement déterminé par la recherche empirique
dans une situation pratique; e.g. 'admission dans une institu-
tion d’enseignement, la sélection pour un poste.

POINTS DE DEMARCATION MULTIPLES Un processus de prédic-
tion qui exige du sujet d'atteindre au moins le score minimum a
toutes les variables du prédicteur.

PONDERATION DIFFERENTIELLE Un processus par lequel les
variables d’un prédicteur sont multipliées par des valeurs assi-
gnees. Les variables auxqueiles sont assignées des pondéra-
tions plus elevées contribuent pius au composé que celles dont
la pondération est plus faible. Les poids peuvent étre dérivés
théoriquement, expérimentalement, intuitivement ou statisti-
quement, tel dans la régression multipie.
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PREDICTEUR Une mesure de différences individuelles utilisée
pour inférer le comportement a venir d’'un sujet.

PSYCHOMETRIE Le secteur de mesure psychologique appliqué a
I'évaluation des difféerences individuelies.

RATIO DE SELECTION C’est le nombre de postes vacants sur le
nombre de candidats recrutés. Dans le processus d’embaucha-
ge, il est souhaitable que le ratio de sélection tende vers zéro.

REGRESSION MULTIPLE Une extiension de la regression simple
pour inclure plus gu'une seule variable de prédiction.

RENDEMENT Résultat obtenu par une personne a la suite de
certaines activités ou de certains essais dont on juge genérale-
ment la valeur en fonction de normes préétablies. Le rendement
est une variable qui mesure 'efficacité de comportements reliés
au travail.

RESSOURCEMENT Systéme intégré pour déplacer les gens vers,
a travers et, éventuellement, a I'extérieur d’'une organisation. Il
inclut toutes les méthodes qui permettent de pairer les habiletés
disponibles aux tadches a exécuter, tels 'embauchage, le place-
ment, la promotion, la mutation et la restructuration des postes
ou de 'organisation.

STYLE DE LEADERSHIP Les comportements spécifiques d'un
cadre utilisés pour influencer les comportements de ses subor-
donnés.

TABLEAUX DE TAYLOR-RUSSELL Ces tableaux montrent I'aug-
mentation en pourcentage des prédictions correctes au-dessus
du taux de base (proportion considéree satisfaisante avant
Ilintroduction du prédicteur d’intérét) étant donné un ratio de
sélection particulier (pourcentage d’embauche) et un coefficient
de validité. Chacun des tableaux représente un taux de base
différent.

TECHNIQUE PROJECTIVE Toute methode de mesure ou d’étude
de la personnalité qui fait usage de stimuli délibéréement ambi-
gus (e.g. taches d’encre, phrases & compléter, etc.) de maniére a
ce gue l'individu «projette» sa personnalité dans ses réponses.

TENDANCE CENTRALE Une mesure du score «moyen» d’une
distribution. Les mesures de tendance centrale sont la moyenne
arithmétique, la mediane, le mode.

TEST Tout instrument ou outil utilisé pour mesurer un quelcon-
que aspect du comportement; pour tester une certaine hypo-
thése; ou pour déterminer la présence ou la précision d’un

certain attribut. Tout processus qui conduit a une décision «oui
ou non» ou influence une telle décision dans la sélection.
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TEST DE PERSONNALITE Un test congu pour expliciter la répon-

se typique d'un individu & des aspects affectifs ou non intellec-
tuels du comportement.

TEST DE RENDEMENT Un test contenant des items, des ques-
tions ou des taches qui tentent de déterminer ce qu’un individu
sait ou peut faire. Un test de rendement est congu pour exprimer
la meilieure performance d’un individu sur un sujet donne.

TEST DE RENDEMENT TYPIQUE Tout test désigné pour mesurer
«comment est réeliement» un individu, «comment il se comporte
habituellement», plutdt que pour mesurer une caractéristique
intellectuelle ou d’habileté. Les tests de cette catégorie mesu-
rent la personnalité, les attitudes, les intéréts par opposition
aux tests de rendement maximum (aptitudes, intelligence).

TEST OBJECTIF Un test pour lequel le processus de notation est
complétement précisé a priori & I'administration, permettant
ainsi un accord complet entre différents évaluateurs.

TEST PSYCHOLOGIQUE (1) Instrument permettant une descrip-
tion quantitative, contrélable, du comportement d’'un individu
placé dans une situation deéfinie, par référence un comporte-
ment des individus d’un groupe placé dans la méme situation.
(Association Internationale de Psychotechnique). (2) On appelle
test mental, une situation expérimentale standardisée servant
de stimulus & un comportement. Ce comportement est évalué
par une comparaison statistique avec celui d’autres individus
placés dans la méme situation, permettant ainsi de classer le
sujet examing, soit quantitativement, soit typologiquement (P.
Pichot).

TEST SUBJECTIF Un test dans lequel I'opinion personnelle ou
Pimpression de I'évaluateur est déterminante dans le score
obtenu par le sujet; i.e. la clé de correction ne peut pas (ou n’est
pas) prescrite a priori a la notation.

TRAIT Une caractéristique persistante d’'une personne par laquelle
elle se distingue des autres. Dans son sens le plus large, un trait
peut étre relié & 'apparence physique et des caractéristiques
comportementales stables; e.g. la taille, une tendance inférce
de personnalité.

VALIDITE Le degré auque! un test ou toute autre forme d’évalua-
tion mesure ce qu’il est supposé mesurer; la pertinence des
inférences faites a partir des scores a un test.

VALIDITE APPARENTE Apparence superficielle de validité; i.e. le
test semble pouvoir mesurer ce pourquoi il est utilisé (sans
égard a I'existence ou non de données indiquant effectivement
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que le test est valide pour un but donne).

VALIDITE CONCOMITANTE Validité reliée au critere lorsque les
scores au test et les valeurs au critére sont obtenus a peu prés
au méme moment.

VALIDITE DE CONSTRUIT Le degré auque! les scores au test
mesurent ies construits hypothétiques, théoriques. Cette vali-
dité est basée sur une combinaison d’'évidences logique et
empirique de la relation entre le test et un modéle théorique;
donne la signification psychologique du test.

VALIDITE DE CONTENU Jugement de la pertinence du contenu
du test: Pévidence logique que le contenu des items d’un test
est approprié au but pour lequel le test est employé. Ce concept
est principalement appliqué aux tests de rendement.

VALIDITE PREDICTIVE (1) Validité empirique ou les valeurs au
critére sont obtenues subséquemment aux scores du test. (2) La
précision a laquelle est estimé le degré de présence dans le futur
d’un trait chez un individu a partir du degré de presence
immédiate d’'un autre trait.

VALIDITE RELIEE AU CRITERE (EMPIRIQUE) Validité d’un test
fondée sur des données tirées de situations pratiques; i.e. le
coefficient de corrélation entre un ensemble de scores au test et
un ensemble de valeurs au critére. Cette validité sera selon le
cas concomittante ou prédictive.

VARIABLE (1) Tout trait ou caractéristique identifiable, et souvent
numériquement appréciable, qui peut varier selon I'individu ou
selon I'observation. (2) Une propriété par laguelle les individus
différent entre eux, ou en quantité ou en qualité. (3) Plus
strictement, toute représentation d’un trait ou d’une caractéris-
tique pour laquelle il est possible de présumer des valeurs diffe-
rentes; e.g. un test est une variable.






Numéro

Numeéro

Numéro

Numéro

Numero

Numéro

11978

21978

31978

41979

51980

6 1980

Numéro 7 1980

Numéro

Numeéro

81980

91981

Numéro 10 1981

Numéro 11 1982

COLLECTION MONOGRAPHIE
Numéros déja publiés

La jurisprudence arbitrale québécoise en
matiére de congédiement, par C. D’Aoust

et L. Leclerc, 181 p. 10,00%
Salaire et marché du travail interne a ’en-
treprise, par J.P. Daubigney, 51 p. 3,00%

Le systeme de planification des ressour-
ces humaines dans l'entreprise, par G.
Guérin, 95 p. 5,50%

L’'obligation d’obéir et ses limites dans la
jurisprudence arbitrale québécoise, par C.

D’'Aoust et G. Trudeau, 62 p. 4.00%
Stress, santé et rendement au travail, par
S. Dolan et A. Arsenault, 186 p. 13,00%

Les protocoies de retour au travail: une
analyse juridique, par C. D'Aoust et L.
Leclerc, 81 p. 7,00%

L’environnement et le jeu des personnali-
tés dans la négociation collective, par G.
Hébert et J. Vincent, 77 p. 6,50%

Le droit québécois de la responsabilité
civile des syndicats en cas de gréve illé-
gale, par C. D'Aoust et L. Vershelden,
82p. 7,00%

La jurisprudence arbritale en matiére d’an-
cienneté, par C. D’Aoust et F. Meunier,

147 p. 10,00%
L'indexation des salaires, par J.-M. Cousi-
neau et R. Lacroix, 119 p. 8,00%

La sélection des cadres: principes et pro-

biémes contemporains, par S. Dolan et
D. Roy, 139 p. 10,00%



142

Numéro 12 1982

Numéro 13 1982

Les licenciements collectifs au Québec:

un bilan partiel du dispositif public en
vigueur, par F. Delorme et R. Parent,
106 p. 9,00%

Les mesures disciplinaires: étude juris-
prudentielle et doctrinale, par C. D’Aoust,
L. Leclerc et G. Trudeau, 484 p. 35,00%



	Num0015.PDF
	Num0016.PDF
	Num0017.PDF
	Num0018.PDF

