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Introduction

Expoaé dea buts et dea limites du domaine de recherches de 1'ouvrage.

-Du fait de leur application de plus en plus fréquente et des exposés tréa dé~
taiilés de la presse, les examens d'aptitude sont passés, ces derni®res années
plus que jamais, au premier plan. lis oot trouvé beaucoup de partisans, mais
continuent A rencontrer des adversaires fanatiques. On cite parfois des exem-
ples de succés étonnants, d'autres foia, partisans et exécutants dolvent lutter
pour cbtenir méme une simpie reconnaissance de fait,

Cet exposé se propose d'examiner ies possibilités offertes par ces examens,

et d'étudier leur rentabilité, 11 serait ea fait indispensable de procéder sur
plusieura plans; car le choix des coliaborateurs constitue, dans tous les sec-
teurs du travail un probléme jamais résolu, Cet exposé se bornera cependant

A traiter ce probléme en relation avec 1'industrie, car c'est 12 que se situent
les domaines d'application les plus intéressants et que les reflexions sur la
rentabllité sont le plus prises en considération, Les réflexions qu'entraine ce
probléme et les résultats qui en découlent trouvent également leur valeur dans
d'autres domaines d'application, tela que 1'administration de 1'Etat et le domai-
ne militaire,

Dans un chapltre général on commencera par donner une définition des examens
d'aptitude, pnis on évoquera leur développement et étudiera leur validité jurt-
dique. Il s'agit lci d'explications de base, exposées dans la littérature et citées
en jurisprudence.

Le chapitre suivant expoae les possibilitéa apportées par les examens d'aptitu-
de, compte tenu du jugement des psychologues et des faits expérimentaux con-
statés lors de 1'application de ces examens. ]l est ici trés important de montrer,
outre la multiplicité des éléments et la complexité deq tachea de ces examens,
les difficultés qui surgissent lora des déterminations d'faptitude,

La description de trois examens d'aptitude utilisés dans 1'industrie constitue la
tranaition vers 1'analyse de rentabilité. Cette analyse étant effectunée sous les
aspecta de 1'administration des entreprises, on 8'orientera avant tout, souli-
gnons-le ici, d'aprés ces facteurs; les facteura d'économie politique ne seront
pris qu'accessoirement en considération. A 1l'appui des opinions énoncéea ge-
ront exposés des examens spéciaux, effectués dans des grandes entreprises.
Les résultats définitifs devralent avoir une valeur générale, mais 4 certaines
conditions seulement, qui seront énumérées 4 la suite.

Le travail se conclut par une perspective de 1'évolution probable des diagnos-
tics d'examens dans 1'industrie,
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GENERALITES SUR LES "EXAMENS D'APTITUDET™

DEFINITION DES "EXAMENS D'APTITUDE"

La multiplicité des notions exprimées souvent & propos des examens d'apti-
tude, de méme que la variété des termes, employés 3 tort de manidre pres-
que 8ynonyme, fait voir la nécessité d'établir das 1'abord une définition de ce
terme, :

On entend parfols 1a définition suivante et tr&s approximative des examens
d'aptitude: ce sont les examens grice auxquels un emploi sera rempli par le
collaborateur le plus apte 4 le remplir. "L'homme qu'il faut A 1a place qu'il
fant": voici une formule semblable, intéressante et percutante certes, mais
insuffisante, comme toutes les formules de ce genre, A éclairer de fagon pré-
cise ce que sont réellement ces examens, Si l'on doit expliquer 1a portée et
les buts de ces examens, il faut déja répondre clairement aux deux questions
suivantes: Qui examine-t-on? et Qu'examine-t-on?

Les candidats

En demandant ""Qui examine-t-on?", on veut déterminer quelles sont les per-
sonnes susaceptibles d'étre soumises A ces examens, On peut dire, en général,
que toute personne posant sa candidature A un emploi peut étre soumise A des
examens d'aptitude, Il 8'agit par 12 de mettre en évidence que cette coinciden-
ce de 1'emploi et du postulant peut étre obtenue dans tous les secteurs et A tous
les niveaux du choix des collaboratevrs, c'est-A-dire dans le cas des apprentis,
des auxiliaires, des ouvriers spécialigés, de la main-d'oeuvre étrangére A 1'in-
dustrie, aussi blen que pour les promotions internes, dans le cas de simples
salariés ausei bien que dans celui des cadres supérieurs, dans 1'industrie lour-
de comme dang l'industrie horlogére., Les examens d'aptitude ne sont, par prin-
cipe, ni limités A certaines professions ou A certaines positions professionnel-
les, ni prédestinés A 1'une ou 1'autre profession. On pourrait citer de nombreux
exemples d'application possible,

Les composantes de 1'aptitude

La deuxidme question: "Qu'examine-t-on ?'"" a'applique 2 la mise en évidence
des éventuelles composantes de 1'aptitude. Quels facteurs peuvent étre impor-
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tants lorsqu'il s'agit de trouver 1'homme le plus apte 4 remplir 1'emploi 3
pourveir? {1) .

Intelligence et capacité professionnelle spécifique

Le premier facteur est constitué par la simple capacité de rendement, elle-
méme fonction d'une série d'autres facteurs que 1'on peut répartir de la fa-
gon suivante: (2}

a) Dons intellectuels et degré de culture

~ Capacité de compréhension et d'attention
- Capacité de synthése

- Capacité de réflexion

- Mémoire

- Jugement et critique

- Richesse d'idées

b) Dons manuels techniques et formation

- Sensibilité manuelle

- Intelligence de la forme et de 1'espace
- Adresse manuelle

- Dextérité

- Compréhension {echnique

c) Comportement dans le travail

- Rythme (quantité)
- Qualité (bonne qualité)
- Persévérance

Ceci n'est qu'un schéma grossier qui peut étre 2 volonté adapté et étendu.
D'autre part, on peut également dire que ces facteurs ne sont pas tous essen-
tiels, mais bien plutdt que quelques-uns d'entre eux ou quelques factenrs dtap-
titude apparentés peuvent le devenir. '

1) Cf, pour cette répartition:
Meili, R., Lehrbuch der psychelogischen Diagnostik, 5. Aufl., Bern 1965,
p. 3
Lienert, G.A., Testaufban und Testanalyse, Weinheim 1961, p, 19
Greve, H-G,, Meseck. O,, Klirung des diagnostischen Wertes von Verfah-
ren der psychotechnischen Eignungsuntersuchung, Koln, Opladen 1966, p. 13

2) Kern, Hans, Betriehliche Eignungsauslese von Lehrstellenbewerbern, Drei-
eck-Verlag, Wiesbhaden 1952, p. 34
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Caractére et personnalité

Le fait d'obtenir des résultats satisfaisants lors de la détermination des pre-
midres composantes citées ne permet généralement pas une estimation de
1'aptitude. L'attitude du candidat face au travail est un facteur d'estimation
tout aussi valable, Il faut donc examiner par exemple:

volonté de travail

disposition 2 s'engager

zéle

disposition A s'adapter aux besoins de 1'entreprise

Ceci n'est, encore une fois, que 1'énumération superficielle des facteurs,
Seuls ceux qui se conformeront aux exigences de ces composantes pourront
réellement atteindre de fagon réguligre et contitue les résultats attendue
d'apres les examens de capacité; en effet, méme des spécialistes confirmés
ne pourront, 2 la longue, ohtenir les résultats désirés, dans une entreprise,
si on ne trouve pas ancré en eux cette attitude A 1'égard du travail. (3)

La présence ou 1'absence de ces facteurs permet également de voir si les
possihilités des candidats penvent étre encore accrues par des instructions
et une formation, et si, derriére ces possibilités ne se cache pas un poten-
tiel plus élevé que ne le laissent supposer intelligence et capacité profes-
sionnelle spécifique, (4)

Ltattitude & 1'égard du travail est en grande partie un reflet du caractére,
dont il faut ansgi déterminer les tendances initiales et 1'évolution lors des
examens d'aptitnde,

Les probl2mes de caractdre prennent de 1'importance lorsque les emplois’

A pourvoir sont des postes supérieurs, nantis de hantes responsabilités et
antres fonctions directoriales, et d'oll 1'on doit prendre des dispesitions et
donner des directives.

3) Cf sur ce chapitre:
Baumgarten, Franziska, Die Charakterpriiffung der Berufsanwiirter, 2. Aufl,,
Ziirich 1946, p, 9
Greve, H~G., Mesek, 0., Klirung des diagnostischen Wertes von Verfah--
ren der psychotechnischen Eignungsuntersuchung, a.a. 0., p. 11
Tiirk, F., Dorrhéfer, W., Neuzeitliche Methoden der Perseonalauslese,
Frankfurt a. M. 1951, p. 16 et 17

4) Kern, H., Betriebliche Eignungsanslese bei Lehrstellenbewerbern, a, a, O, ,
p. 85



14

Il faut donc étudler des critdres de persennalité tels gue:

- Connaissance humaine

- Facilité de contacta humains
- Initiative

- Pouvoir de décision

- Streté de soi

- Capacité de réussite (5)

Ces facteurs peuvent avoir une importance primordiale, car intelligence et

capacité purement professionnelle du postulant sont, dans de nombreux pro-
cédéa d'embauche, une “"conditio sine qua non'. Ils doivent donc étre déter-
minés de fagon claire et précise. Les différences dans les critéres de per-
sonnalité sont donc de premidre importance.

Les rapports avec le milieu social

Les traits de base du caract2re constituent donc une autre grandeur déter-
minante de l'aptitude, Cependant il existe encore un autre facteur d'influence
sur 1'atiitude face au travail, que 1'on peut nommer: rapports du candidat avec
le milieu social de I'emploi éventuel, (6)

Par concordance avec le milien social, il fzut entendre d*abord 1a nécessité
d'établir un équilibre entre les poasibilités d'avancement données ou non, le
futur salaire du candidat et ses exigences. II va de soi que 1'on ne peut et ne
doit naturellement prendre en considération que les exigences autorisées par
1'intelligence, la capacité et le caractére de la persenne concernée, Par con-
cordance, on entend également et méme davantage, 1'étude de 1'harmonie des
rapports du postulant avec ses supérieurs éventuels, ses collégues de méme
rang et ses subordonnés. Ceci est toujours décisif, &étant donné 1'interdépen-
dance de toutes les activités A l'intérieur d'une entreprise. 11 doit donc y avoir
ici anssi concordance,

Par conséquent, toutes les qualités et les caractériatiques qui sortent du cadre

————————

5) Carrad, A., Praktische Einfiihrung in Probleme der Arbeitspsychologie,
Ziirich 1949, p. 197

6) Baumgarten, F., Charakterpriifung der Berufsanwiirter ibid., p. 11
Millet, G., "Critéres d'adaptation' dans ''Je cherche des hommes", 1953,

p. 13
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des qualités négligeablea peuvent étre riches de conséquences, par exemple: (7)

- Solitaire

- Instinct collectif marqué
- Homme grégaire

~ Manque d'équilibre

- Susceptibilité

~ Paresse

- Précipitation excessive
- Complexes

Pour mettre ces caractéristiques en évideunce, il est également néceasaire de
faire une étnde approfondie du caracttre. Cette détermination ne peut cepen~
dant pas se faire d'aprds le travail effectné dans 1'emploi 4 cccuper, mais en
fonction de l'existence d*une collaboration appréciable entre le nouvel arri-
vant et la main-d'oeuvre déja snr place, ainsi que de la satisfaction du nouveau
dans l'entreprise.

‘Soulignons encore ici que pour chague examen d'aptitude, ces facteurs ne sont
pas tous esaentiels et qu'ils peuvent tous prendre une importance variable,
Pour une main-d'oceuvre appelée i travailler plutdt dans le circuit de produc-
tion, on insistera aurtout sur l'importance des capacités professionnelles spé-
cifiques; plus les positions deviendront importantes, plus on émeitra d'exigen~
ces sur le caractére, jusqu'd lui denner une place prépondérante.

Apr2s ces explications, qui découlent de Ia simple définition de 1'examen d'ap-
titnde donnée au début du chapitre, il est possible de formuler de fagon plna
précise et plus large 1a définiticn des bnts et des devoirs de ces examens:

Sachant que plusieurs moyens sont utilisés ponr déterminer les facteurs de
I'aptitude, on appellera examen d'aptitude 1'ensemble dea procédés A 1'aide
desquels sont &éudiées les dispositions d'intelligence, de disponibilité et de
caractére des perzonnes candidatea A un emploi. "Le mot Yaptitude" est pria
au sens de résumé des dispositions fondamentales permettant 4 nne personne
d'étre embaucbée dane une profession, et plus particnlidrement pour un em-
ploi précis™ (8) - Dans l'espace de temps le plus court, on doit done pouveir
déterminer avec clarté ce qui nécessite normalement une longue collabora-
tion, c'est-a-dire si, 2 la longue, la personne rendra, i ce poste, les ser-
vices que ]'on attend d'elle.

7) Cf: Carrad, A., Praktische Einfithrung in Probleme der Arbeitspsychologie,
ibid, p. 217 et sniv,

8) Moede, W,, Eignungspriifung und Arbeitseinsatz, Stuttgart 1943, p. 1



16

DELIMITATION DE L'EXAMEN D'APTITUDE ET DE L'ORIENTATION PRO-
FESSIONNELLE

Partant de la définition des examens d'aptitude, il est nécessaire d'en é&tablir
les différeunces par rapport 3 1'orientation professionnelle,

Le premier mouvement est de comparer les fonctions finales de ces deux in-
stitutions. On peut déjA noter la premidre différence importante: les examens
d'aptitude consistent & rechercher, pour des emplois donnés, 1a main-d'oen-
vre la plus qualifiée, tandis que l'orientation professionnelle a pour but de tron-
ver la profession convenant le mieux % des personnes données. (9) On peut dé-
duire de cette différence fondamentale une série d'autres différences, Aiusi,
c'est toujours l'entreprise qul prend 1'initiative des examens d'aptitude, Elle

¥ veoit en partie une éccnomie planifiée de personnel, (10) destinée 2 éviter
I'embauche de main-d*oeuvre non adaptée, L'embauche, dans ces eutreprises,
dépeudra du succés obten: 4 ces examens. - Dans le cas de 1'orientation pro-
fegsiounelle, 1'initiative provient du salarié, qui ne parvient pas 3 se faire une
idée satisfaisante de sa profession et vent utiliser cette institution pour obte-
nir des conseils sur 1'orientation 2 prendre. Cecl est souvent le cas chez des
gens qui ont terminé 1'école, mais peut se produire aussi bien pour d'autres
perscnnes, qui désirent travailler. L'orientation professionnelle est aussi utile
lors de fortes reconversiouns, telles qu'elles furent nécessaires dans la Ruhr
aprés la crise de 1967. La main-d'ceuvre se soumet alors volontairement 2
l'examen,

L'orientation professionnelle est donc avant tout utile A 1'exécution d'une po-
litique sociale uationale et reldve donc esseutiellement du domaine de 1'éco~
nomie politique, méme si les entreprises isolées y trouvent aussi leur pro-
fit,

Ln majeure pnrtie deg exameus est faite par les bureaux de placement offi-
ciels, qui procédent gratuitement 2 ce service. Il est naturellement possib-
le de s'adresser A des instituts privés, qui exigent, cela va de sol, des ho-

9) Walther, L., La technologie du travail industriel, Neuchatel 1926, p.
167/168
cf également Pacand, S., La sélection professiounelle, Parig 1959, p.
12/13
Sabel, A., Buudesanstalt fiir Arbeitsvermittluag und Arbeitslosenversiche-
rung-Bundesrepublik Deutschland, Niirnberg 1961, p. 28 et suiv,
Berufsheratung und Berufsausbildung in der Bundesrepublik Deutschland
{Brochure éditéepar le Commissariat Général d'Allemagne Fédérale pour la
Foire Internationale du Travail 4 Turin 1961), p. 9 et suiv.

10) Tiirk, F., Dérrhifer, W., Neuzeitliche Methoden der Personalauslese,
ibid, p. 7
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noralres pour la consultation,

Si les fonctions finales sont différentes, il est cependant plus difficile qu’on
pourralt le penser de séparer totalement les deux ingtitutions, car elles ont
beaucoup de points communa.

Les facteurs qui sont déterminants pour un examen d'aptitude le sont pres-

que tous également pour 1'orientation professionnelle, Dans les deux cas, ca-
pacité et caractére sont des facteurs décisifs. L'orientation professionnelle
doit cependant renoncer 3 étudier la concordance entre la personne examinée
et le milieu social d'nn empleoi. Car, méme lorsqu’a ce moment un emploi

est en vue, on ne dispose en général pas de renseignements spéciaux dans ce
domaine. En dehors de cela, il a'agit des mémes facteurs que pour 1'examen
d'aptitude,

On ne note pas non plus de grande différence dans les procédés utilisés pour
déterminer les factenrs, ni dans les capacités que 1'on exige pour mener 3
bien les deux déterminations, La parenté des facteurs d’aptitude exige que

l'on utilise en partie les memes procédés pour les examens d'aptitnde et ponr
I'orientation professionnelle. (11) Le spécialiste d'orientation professionnel -
le et 'examinateur procéderont done de fagon analogue au cours de leur exa-
men, Certes, le centre de gravité ne sera pas le méme pour les deux examens.
Maisg il serait 4 conp sdr exagéré de souhaiter, A partir de 13, que la forma-
tion et le développement des examinatenrs et des spécialistes d'orientation pro-
fessionnelle solent différents. (12) LA anssi, examen d'aptitnde et orientation
professicnnelle coincident,

Une autre raison fait qu'une séparation compléte entre les deux ingtitutions
n'est pas A conseiller, malgré la différence des fonctions finales, 1l se pro-
duirait en effet, dans la pratique, des examens doubles indéfendables. Par
exemple, s8iune personne, s'étant présentée spontanément 3 un test d'orien-
tation professjionnelle, entrait ensuite en rapport avec une entreprise dans la-
quelle on ntilise les examens d'aptitude, elle devrait alors obligatoirement se
sogumettre encore une fois A un examen tout 3 fait semblable A celui de 'orien~
tation professionnelle, On a constaté trés tot cette possibilité de collision et
" on a cherché 2 faire collaborer étroitement examinateur et spécialiste d'orien-

11) Cf Annexe I, ainsi que les procédés employés dans les exemples d'exa-
mens cités en page 73 et suivantes de ce travail,

12y Cf Seyffert, R., Der Mensch als Betriebsfaktor, Stuttgart 1522, p. 125.
Seyffert insiste sur l'importance, dang l'orientation professionnelle, dn
diagnostic ct des pronostics, et conseille que ceux-ci soient établis par
un psychologue expérimental. Pour 1'examen d'aptitude, ol il s'agit sur-
tonf de dégager ce que l'on exige, il donne la préférence i 1'administra-
teur d'entreprise.
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tation professiennelle, Ainsi Carrad mentionne (13), par exemple, qu'en Suisse,
dés 1946, on a mis au point des ententes sur la collaboration des deux grou-
pes intéressés, En Allemagne également, an a cherché A créer des "groupes

de travail", pour éviter les conflits. Mais ceux-ci se produisent encere trop
souvent, Cependant, une organisation rationnelle devrait permettre d'éviter
ceg difficultés,

Mais c'est un autre facteur, lié aux deux institutions, qui provogue réellement
une tension des rapports. 11 s'agit du service de placement. Quoi de plus logi-
que, en effet, que les bureaux d'orientation professionnelle, connaissant les
emplois vacants de 1'industrie, mettent en contact avec eux, 3 la suite des exa-
mens, les candidats aptes 2 les remplir. Inversement, lorsqu'en a effectué des
examens d'aptitude, les posatulants qui ne sont pas qualifiés pour 1'emploi en-
visagé peuvent étre dirigés vers d'antres places. Dans ce cas également s'off-
rirait une possibilité de collaboration. Mais on obtient le contraire, lorsque,
dans une aérie de pays industriels, la pretection de 1'état est nécessairement
assurée par le législateur aux bureaux officiels de placement dans la recherche
de la main-d'oceuvre, ce service étant reconnu d'utilité puhlique pour la collec-
tivité: c'est-a-dire que les bureaux de placement officiels détiennent le mono-
pole du placement. L'état fournit donc aux candidats soumis 2 l'orientation pro-
fessionnelle une situation selon ses hesoins., Le spécialiste des examens d'ap-
titude a donc le droit, dans ces pays, d'étudier purement et simplement 8i une
personne est apte 4 remplir un emplei précis dans une entreprise donnée. Si
elle ne 1'est pas, le role du spécialiste d'examen d'aptitude est terminé "'de ju-
re',

Le monopole des bureaux de placement officiels est fondé en ceci que tous les
emplois vacants doivent étre rassemblés en un point précis, afin que 1'on
puisse orienter au mieux le demandeur d'emploi. De plus s'ajoute 2 cela la
crainte que ce service de placement, effectué par des instituts privés, donc
rémunérés, ne glisse petit A petit sur la veie de 1'illégitimité.

Le parti opposé, les spécialistes privés d'examens d'aptitude, fondent la né-
cesgité de leur activité sur 1'inguffisance des bureaux officiels 3 remplir leur
tache d'intermédiaires, ils s'appuient en cela sur le nombre des demandes
leur parvenant 13 ol ils sont autorisés 3 exercer, Ils reprochent également
aux bureaux officiels de beancoup trop erienter les examens et la mise en con-
tact d'aprés les empleis vacants, en négligeant le coté personnel de leur tache,

Par la mise en contact de la main—d'oeuvre se produit denc un heurt d'inté-
Téts qui, dans la mesure o il se répercute sur les examens d'aptitude ef sur
1'orientation profeasionnelle, ne permet plus, dans ce secteur, 2 la coopéra-
tion indispensable de s'effectuer. Cependant, les deux formes d'entremise

13) Carrad, A., Praktische Einfilhrung in Probleme der Arbeitapsychologie,
ibid, p. 168
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existent dans certaina pays, et méme dans des pays ol les bureaux officiels
disposent encore pratiqguement du menepole, tout an moins lorsque l'activité
des instituts privés reste peu importante et se spécialise dans certains sec-
tenrs ou certainea catégories de professions, Mais on ge refuse actuellement,
dans ces pays, i s'éloigner de cette position, soutenue par la loi, et 3 parve-
nir i tolérer une entremise systématique &galement par d'autres que par les
bureanx officiels. En Allemagne, par exemple, il fut porté plainte, en 1966,
contre un psychelogue privé qui avait servi d'intermédiaire, aprés des exa-
mens d'aptitude, (14a) Quelques rmois plus tard, 3 la suite de cette accusa-
tion, au cours du procés devant la Cour Fédérale fut confirmé le monopole
de 1'Etat pour l'entremise de toute la main-d'oeuvre, depuis les apprentis
jusqu'tanx cadres supérienra, (14b)

On peut donec censtater, en définitive, qu'examens d'aptitude et orientation
professionnelle ont certes des buts différents, mais qu'il existe de nombreux
liens communs, en particulier dana la manidre de mener les ebservations,
C'est surtout an nivean des bureaux de placement, qui sont liés aux deux in-
gtitutions que 1'on constate, dans bien des pays, des différences d'intérét et
des points de collision qui empéchent une meilleure collaboration et une en-
tente indispensables dans la pratique.

HISTOIRE DU DEVELOPPEMENT DES EXAMENS D'APTITUDE

Si 1'on veut donner un apergn historique des examens d'aptitude, il est im-
possible, pour des raisons aisément compréhensibles, de prendre en con-
sidération la définition stricte des différences, Tout an moina lorsqu'on par-
le des débuts, on est obligé d'identifier Yexamens d'aptitude” et "procédés
généraux de sélection”. Les examens d'aptitude proprement dits ne peuvent
étre congidérés comme tels qu'i partir de la premilre guerre mondiale.

142} 11 fut interdit, 4 un conseiller privé d'orientation professionnelle, qui
effectnait épalement des examens d'aptitnde, de rassembler et d'enre-
" gistrer les résultats d'examens d'aptitude et des demandes d'emploi re-
fusées, pour faire de nouveau appel 3 ces personnes en cas de besoin.

14b) Bundesverfassungsgerichtsurteil vem 4. 4. 1967, aus "Neue Juristische
Wochenzeitschrift", 208me année, Heft 21, 24,5.1967, p. 971 et suiv,

Cf également Rudelph, J., Arbeitsvermittlung nur im Staatsmonopol ?
dans: Frankfurter Allgemeine Zeitung 6. 4, 1967
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Premiers procédés connus de sélection

¥

Si 1'on englobe dans la notion d'examens d'aptitude les procédés généraux ser-
vant 3 sélectionner des hommes en vue de certaius emplois, en fonction de cer-
tains critéres, on peut trouver des exemples remontant trés loin. Citons seule-
ment le procédé de sélection des guerriers de Gédéon, tel qu'il est décrit dans
la Bible (15), les rites d'initiation (consécration des adolescents) des peuples
naturels (16), ef le choix du Dalat Lama au Tibet (17).

Dans tous ces cas, on irouve déji, a la base, 'la structure des exameuns. On ne
comprenait pas, sans doute, quel lien existait entre une ielle épreuve de com-
portement et 1'attitude que 1'on attendait. Il en était aiusi par la force des cho-
ses, car on ne savait pas encore clairement s'il existait véritablement des cri-
tdres de connaissance infaillibles de la personnalité réelle, de ce qu'un homme
est et veut au plus profond de lui-meéme. {18)

Un nombre toujours plus grand de personnes se tournérent, au conrs des sig-
cles suivants, vers ces problémes aiusi que vers d'autres questions analogues
portant sur 1'étre et le comportement de 1'homme, Maig leur travail était trés

15} Livre des Juges, 7.1-8: Gédéon regoit 1'ordre de choisir les hommes les
plus courageux de tout le peuple, pour le combat coutre les Madianites,
selon le procédé suivant: Fais les descendre vers 1'eau. "Quiconque lapera
1'ean de sa langue, comme le chien lape, tu le mettras & part; et tu mettras -
aussi A part tous ceux qui se courberont sur leurs genoux pour boire'. Ce
n'est qu'avec ceux qui out lapé 1'eau comme des chiens que Gédéon part au
combat (300 sur 10 000). Cité d'aprés "Handbuch der Psychologie", éd.
par le Prof. Dr. R. Heisg, Bd VI "Psychologische Diagnostik", Gottingen
1964, p. 5

16) Dans ce cas, il s'agit essentiellement de donner la preuve de la discipline
persounelle et du courage eu supportant la douleur, et de 1'intelligence en
résolvant des énigmes.

Cité d'aprés: Hofetitter, P.R., "Psychologie Fischer-Lexikon Nr. 6,
Frankfurt/M. 1957, sous le mot "Tests", p. 287

17) Le choix du Dalat Lama était fait par des moines. Ils recherchaient, chez
des enfants de 2 4 3 ans, l'incarnation du Dalat Lama défunt. Ils 8'orien-
,taient d'aprés l'apparence, la vitalité et la ressemblance des gestes. Ils
observaient également si les enfants saisissaient ou non des objets ayant
appartenu au Dalat Lama décédé. '
Cité d'aprés: Dorsch, F., Geschichte und Probleme der angewandten Psy-
chologie, Bern-Stuttgart 1963, p. 103 et 187

18) Cité d'aprés: Fervers, H., Wie man Menschen beurteilt, Neuwied 1959,
p. 12
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difficile, car elles ne trouvaient en général aucun soutien et étajent, au con-
traire, trds souvent mal considérées, Il existe des rapports selon lesquels
des hommes qui procédaient 3 des recherches sur les probl&émes de 1a con-
naissance du caract&re furent accusés de sorcellerie et bralés sur le bdcher
(19).

C'est ce qui explique que cette activité se soit, dans lea premiers temps,
assez peu développée, et que l'ouverture spirituelle des hommes A 1'égard

de semblables probldmes ne se soit faite que plus tard. Scheurmann met ce
développement en relation avec la Renaissance (20): "La destruction de 1'ord-
re divin absolu rejette forcément 1'homme vers lui-méme, et 1'améne A cette
question: Qui es-tu? En mé@me temps, il se demande également: Quelle pré-
paration apportes-tu pour les tAches que tu t'es toi~méme imposées, comment
T'atiliseras-tu A bon escient? Il se produit, en effet, et ceci est caractéris-
tique de cette époque, un déplacement des sentimeuts vers la préparation,
vers le but, L'homme se sépare de la communauté et recherche son propre
épanouissement et sa propre culture, C'est justement an seizi€me silcle que
¢'élabore 1'idée des dons naturels de I'homme, ainsi que 1'exigence d'une
formation correspondant aux dons et aux capacités", Scheurmann cite aussi
1'architecte et peintre italien Giorgio Vasari (1511-1574), qui exhorte ses con-
fréres 3 ne pas se faire de concurrence, mais 3 laisser leur instinct naturel
déterminer 1a direction de leur oeuvre, 1I cite également quatre régles de
base du médecin et écrivain espagnol Juan Huarte, qui datent de 1590 {21):

a) L'homme ne peut normalement posséder gutun seul don
particuliérement margqué.

b) A chaque don correspond une seule profession, gu'il
faut choisir assez tot,

c) Il faut déterminer le plus tot possible si un don se
situe davantage sur le plan pratique ou sur le plan
théorique, car l'un exclut l'autre.

d) Toute qualité particulidre est caractérisée par une
structure corporelle spéciale et un tempérament cor-
respondant.

19) Fervers, H., ibid, méme page

20) Scheurmann, R., manuacrit non publié d'une conférence au conrs d'un sé-
minaire pour spécialistes d'orientation professionnelle,
Cf également Dorsch, F., Geschichte und Probleme der angewandten Psy-
chologie, ibid., p. 17

21} Scheurmann, R., manuscrit non publié d'une conférence an cours d'un sé-
minaire pour spécialistes d'orientation professionnelle
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Il est certain que ces régles de base sont la preuve de connaigsances éton-
nantes mais qui, A cette époque, n'entrainérent évidemment pas une sélec-
tion consciente et organisée des candidats 4 une profeassion ou A un emploi,
Cette sélection ne commenga 2 s'effectuer qu'avec le début de 1'industriali-
sation et de ses professions nombreuses et varifes, exigeant des capacités

et des gonts spéclaux. Mais ce n'est en fait que 200 ans plus tard qu'on assis-
te 4 la manifestation concréte de ces idées, sous la forme d'applications pra-
tiques lors des examens de personnes.

Nazissance et développement de la psychotechnique

Les premiers exameus plus approfondis des facteurs évoqués déja dans les
régles de Huarte out été faits au 192me sidcle, Ce sont des médecins et des
ingénieurs qui ont osé, les premiers, s'intéresser de plus prés A ces pro-
blémes (22). Leurs examens de personnes étaient d'ailleurs surtout effec-
tués du poiut de vue médicao-corporel et 1'aspect psychologique fut encore

trés uégligé. Cepeundant, en effectuant de fagon coutinue de tels examens, on
fut forcément amené A penser que 1'on ne pouvait exclure cet aspect du pro-
bléme, On se tourna dés lors de plus eu plus vers 1'étude de cette question,

et on s'attacha A& déterminer les rapports entre 1'Ame de 1'homme et son com-
portement. On ne peut pas évoquer les premiers succds Sans citer lea noms
de J.M, Lahy et de H, Miinsterberg qui y sout étroitemeut liés.

A la fin du sigcle, et pendant les premi®res années du vingtidme sigcle, un
grand nombre de savants et de praticiens cherchérent A approfondir de facon
plus complate 1a théorie de cette questiou et en étudidrent 1es possibilités
d’applicatiou pratique des résultats, Citous ici les noms de 1'auglais Galton,
du francais Binet, des américaing Cattel, Mckee, Stanley et Hall et des alle-
mands Ebbinghaus et Stern (23), On donna 2 leur domaiue de travail le nom de .
"Psychologie appliquée' ou '"Psychotechnigue,

L'intérét pour ce domaiue de recherches ne cessa de crottre. Dés 1910, Miin-
gterberg fit, A ltuniversité de Berlin, ude conféreuce de quatre heures sur la
“psychologie appliquée", devant un grand cercle d'anditenrs, C'était la premid-
re conféreuce de cet ordre dans le monde entier. Deux ans plus tard Miinster-

22) Pacaud, S., La sélectioun professiounelle, ibid, p. 8
Dorsch, F., Geschichte und Probleme der angewandten Psychologie, ibid,
p. 103

23) Pacaud, S., ibidem
Lienert, G.A., Testaufbau uud Testanalyse, ibid, p. 8 et suiv,
Hofstiitter, P.R., "Psychologie" - Fischer-Lexikon Nr. 6, ibid. au maot

"Tests", p. 288
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berg publia un ouvrage de base {24), dans lequel il souligne l'importance de la
psychologie dans le domaine économique et aborde en particulier la nécessité

de parvenir A une sélection du personnel. On trouve dans ce livre les bases théo-
riques de cette nouvelle science, ainsi que des indications d'ordre pratique, et

1a description de procédés gui entraln2rent un nouvel essor de 1'application pra-
tique. Mais 1'impulsion la plus forte fut donnée aux examens d'aptitude par les
tests "Army-Alpha-Intelligence-Tests", effectués par 1'armée américaine pen-
dant la premi2re guerre mondiale, Ils dépassaient tout ce qui avait existé jusque
la.

Pendant les années vingt et trente se dévelgopperent de nombreux procédés nou-
veaux, tandis que les anciens étaient perfectionnés, Il faut rappeler ici les noms
de Poppelreuter, Moede, Giese, Thurstone, Wechsler, Meili et Raven, dont
les tests portent encore actuellement les noms. Dans bien des entreprises,

lors deg sélections de collaborateurs, les examens devinrent partie intégran-

te d'une politique de persconnel. On fit une place de plus en plus grande A 1'étu~
de du caractere.

Au cours de la deuxi?me guerre mondiale, le développement de ces examens
fut encore une fois arreété. Dans presque tous les pays on se détacha des exa-
mens d'aptitude, car le faible potentiel de travail dont on disposait devait é&tre
rapidement dirigé. Méme si on avait t€ persuadé que les examens pouvaient
donner des indications concrdtes sur la meilleure mani2re de placer le peu de
personnes disponibles, on n'aurait eu ni le temps ni les moyens de les faire
passer.

Aprés 1945, les examens d'aptitude, utilisés comme moyen de sélection des
collaboratenrs, prirent rapidement de I'ampleur, et depuis des années, on
peut constater une progression presque continue du nombre des examens.
Mais il faut rappeler cependant que le nombre des personnes soumises A ces
examens est encore relativement peu élevé par rapport 4 l'ensemble des
chiffres de 1'embauche, L'Association des Psychologues Allemands a donné
récemment, pour l'Allemagne, le chiffre de 80000 4 150'000 examens par
an (25). Méme 8i 1'on gait que cette source d'information ne peut avoir le
chiffre de tous les examens qui relévent de cette définition, et si 1'on sait
également qu'en Amérique les conditions sont plus favorables, on peut cepen—
dant dire que 1'ampleur des examens d'aptitude est relativement faible.

24) Miinsterberg, H., Psychologic und Wirischaftsleben, Leipzig 1912

25) Jiger, A.O., Prognose und Bewiihrung in der Eignungsdiagnostik, dans
"pgychologische Rundschau', Juillet 1966, p. 187
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L'attitude actuelle du public 2 1'égard du diagnostic d'aptitude

Une des raisons essentielles du développement relativement faible des exa-
mens Se trouve, sang sucun doute, dans 1'attitude du public 2 1'égard de cette
"Institution"., Malgré les jugements positifs répétés de savants et d'experts,
ces examens n'ont pas encore gagné 'entidre approbation du public. Comme
la science dont ils reldvent, ils sont placés sur des bases peu propres 2 for-
cer 1a réussite. En effet, lorequ'il s'agit d'un probl®me technique, par exem-
ple, le public ne peut donner son opinion, ou, s'il le fait, c'est en tant que
profane, tout en reconnaissant 1a suprématie du technicien. Mais c'est bien
autre chose loraqu'il s’agit de dessiner 1'image d'un étre humain. Chuncun
s'estime alors compétent (26), Ainsi, nombreux sont ceux qui ne voient pas
1'utilité de développer leurs méthodes de sélection du personnel, et refusent
de Iaire les Irais qui seraient nécessaires pour cels,

11 est également difficile de faire admetire 1a nécegsité des examens d'apti~
tude aux candidats. Lewrs réserves proviennent cependant pour la plupart
d'une autre sorte de réflexion. Chez beancoup d'entre eux entre sussl en ligne
de compte la peur de voir leur personnalité percée 2 jour,

8i ces examens révelent des facteurs négatifs, et sl ces [acteurs conduisent
3 un refus d'embauche pour un emplof que le candidat anrait particulidrement
voulu occuper, V'effet sera beaucoup plus net et plus brutal, que lorsque le
candidat s'entend dire, aprés s'@tre présenté dans une entreprise, que "on
verra, il y a beauzoup d'autres candidsts, et il n'y aurs probnblement rien
pour Ini*,

De telles peurs inconscientes d'un refus net, liées 3 la connaissance qu‘il y

a toujours des examens qui donnent des résultats indéfendsbles, ont &veillé
dans le public bien des jugements précongus el des antipsthies qui s'expriment
i travers les arguments suivants (27):

1) Les examens relévent de In psychologie.
La psychologie est l1a acience de 1'4me.
Or 1'ame n'egi pas analysahble,

Le philosophe Kant niait également la possibilité d'utiliser des expériences
pour parvenir A salsir les phénoménes psychologiques. (28)

26) Prohst, E., Das Wagnis der Psychodiagnose, Heft 32, Psychologiache
Praxis, Basel-New York 1962, p. &

27y Cf, pour les trois arguments:
Snder, M., Moglichkeiten und Grenzen psychologischer Testverfahren,
Bern-Stuttgart 1961, p. 82 et suiv,

28) Walther, L., La psychologie du travail, Genéve 1935 p. 6
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A 1'heure actuelle, on pense généralement avoir dépassé le stade de la "lec~-
ture dans le marc de café”, (29) et bien des personnes s'occupant de ces phé-
nomenes remarquent combien la psychologie est présente dans tons les do-
maines de la vie, et quels avantages présente la détermination exacte des
questions qui en dépendent, Mais on ne peut abandonner complétement Ia th2se
de "l'insaisissabilité" de I'Ame, Il est un fait certain que les gens se défendent
lorsque ces examens deviennent systématiques, C'est avec plaisir qu'ils
voient ridiculiser ces procédés ou qu'ils les tournent eux-mémes en ridi-

cule (30).

Le deuxi®dme argument opposé aux examens d'aptitude est le suivant:

2) 1 faut refuser ces examens, car ils servent 2
manipuler 1'étre humain selon certaines volontés
et certaines représentations,

On rencontre malheureusement encore souvent cette manidre de penser. Il

gty ajoute 1'idée que le but des examens est d'orienter 1'homme de telle maniz-
re qu'on puisse "l'exploiter' le plus aisément possible, Cette attitude, 2
1'appui de laquelle on utilise souvent des expressions telles que "viol du des-
tin', et qui rappelle des sélections faites d'aprés le systdme de Taylor dans

la jenne Amérique, oppose pourtant un des arguments les plus faciles A dé-
truire,

Puis vient le trolsldme argument:

3) Meme si les examens pouvajent donner des indi-
cations précises sur le contenu de 1'ame, il fau-
drait les rejeter; les psychologues n'ont pas le
droit de s'immiscer dans la sph&re intime et pri-
vée de leurs semblables.

Cet argument est certainement le plus important. A une épogue od on g'élave
avec violence contre tout ce qui, d'une maniére ou d'une autre semble vouloir
restreindre ou influencer le domaine de la vie individuelle, il est clair gqu'une
institution qui cherche 4 définir le caractére, c'est-A-dire ce quiil y a de plus
personnel chez 1'homme, doit s¢ heurter 3 de fortes c¢ritigues., Pour parvenir
4 écarter cette critique, le seul moyen serait de convaincre le public que les
huts de ces exameuns correspondent aux intéréts des deux parties.

29) Fervers, H,, Wie man Meuschen beurteilt, ibid, p, 12

30) Voir caricature 1 tirée de "Die Welt" du 3, 9, 1966, caricature 2 de "Die
Welt' du 29, 11,1866; cf également:
B6ll, H,, Doktor Murkes gesammeltes Schweigen, Berlin-Koln 1965, p.
107 et suiv.
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L'ADMISSIBILITE DES EXAMENS D'APTITUDE EN FONCTION DES DROITS
FONDAMENTAUX DE L'HOMME

Les attaquea contre les examens d'aptitude et les accusations selon lesquelles
ils violent la spbére intime de 1'étre humain n'expriment pas seulement les ré-
gserves du public., On peut se demander aussi s'il s*agit ici d'une atteinte 2 Ia
dignité humaine dont 1tintégrité est garantie par la constitntion. Les juristes
out longtemps disputé sur ce sujet, Il s'est produit en République Fédérale un
cas nécessitant une décision (31) et qui a été porté jusque devant la Cour Supré-
me, Celle-ci a décidé, le 20,12, 1963, que "1'étude de la personnalité humaine
A 1'aide des méthodes de la psychologie" est légalement admissible (32), Par
conaéquent, méme si beancoup de gens continuent 4 faire dea réserves, les
examens d'aptitude ne présentent, du point de vue constitutionnel, aueun in-
convénicnt.

31) 11 s'agissait du fait suivant: un voyageur de commerce, qui s'était vu re~
tirer son permis de conduire aprés avoir coutrevenu ciug feis aux lois de
circulation routice, fit une demande pour obtenir de nouveau son permis.

A la suite de 1'examen d'aptitude d'un institut médice-psychologique, qui
confirma la capacité physique, déclara la capacité psychologique tout juste
suffisante et dénia au candidat 1a capacité de caractére nécessaire, le per-
mis fut refusé. Le représentant porta plainte contre 1'ndmissibilité du juge-
ment sur le caractére. La plainte fut suivie de succes eu premidre et deu-
xigme instance, et alla ainsi jusque devant la Cour Supréme

32) "Oeffeutliche Verwaltung", Heft 6, Mars 1966, p. 201 et suiv. Revue de
droit administratif et de politiqgue administrative
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LES POSSIBILITES DES EXAMENS D'APTITUDE

11 n'existe, A 1'heure actuelle, certainement aucun emploi dans 1'industrie,
pour lequel le candidat soit engagé sans correspondance préalable avec 1'entre-
prise, ou sans qu'il se soit présenté au service responsable., Ces contacts, qui
ont évidemment pour but de déterminer le candidat le plus apte, peuvent &tre
facilement schématisés et délimités, du fait du petit nombre et de la précisien
des points de rep2re sur lesquels peut s'appuyer le choix, Indiquons rapidement
lenr peint de départ, sans pour autant considérer que ces procédés habituels
font vraiment partie du complexe des examens d'aptitude définis plus hant.

LES PRCCEDES DE SELECTICN LES PLUS USUELS

Curriculum vitae, certificats, références

Curriculum vitae, certificats et références sont les points de départ les plus
importants des procédés de sélection utilisés anjourd'hui. Ces documenta ont
1'avantage indéniable de se présenter tonjours sens 1a méme forme. On peut
les lire plusieurs lois et les comparer avec ceux d'autres candidats (33). Mais
ils présentent également de gros inconvénients, Le curriculum vitae ne con-
tient en général que des dates, sans beaucoup de détails, ce qui ne permet de
tirer que des conclnsions snperficielles et sans grande valeur. Quant anx cer-
tilicats d'écoles, on sait depuis longtemps qu'il ne faut considérer leurs notes
gqu'avec circonspection. "Bien'" ne correspond pas toujours i "bien", "suffi-
sant™ A "suffisant”., Les exigences sont bien trop différentes selon les diffé-
rentes régions, les différentes villes, les différentes écoles et méme selon
les enseignants d'une méme &cole. 1l s'ajoute A cela que les déclarations des
certificats penvent étre mises en doute pour d'antres raisons. Il n'est &vi-
demment pas certain que, par exemple, un &ldve bon en mathématiques de-
viendra un bon technicien, ni gqn'an &l2ve bon en physique et en chimie fera
ses preuves dans des professions orientées vers les sciences naturelles, 11
serait ici dangereux de tiver de semblables conclusions.

11 [aut également considérer comme douteunx les jugements portés sur la base
de lettres de références, on, pour les promotions internes dans une entre-
prise, sur les références 4 1'intérienr des services. Les termes tels que "tra-
vailleur, sar, 2€18M, sont des notions extrémement limitées, qui ne s'appuient
sur rien, Et lorsque 1'on tronve plus de détalls snr la personne, ceé Sont en gé-
nérsal des détails positifs; car les cotés négatifs sont rarement mentionnés par

33) Probst, E., Das Wagnis der Psychodiagnose, ibid, pages 36/37
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“une entreprise lorsqu'il s'agit d'un congé normal, non lié A des henrts, car on
ne veut pas "barrer 'avenir" {34) A un ancien collaborateur, Si le congé est
donné par l'entreprise, le aalarié sera presque davantage recommandé (35),
pour qu'il parte, et pour éviter d'autres heurts entre les personnes et 4 1'in-
térieur de l'entreprise. Les certificats s'expriment d'ailleurs presque tous
en termes trop généraux, qui ne permettent que peu de conclusiona,

Si on envisage de mettre dans 1'emploi vacant des collaborateurs déji dans
V'entreprise, ce sont souvent les courbes dfavis sur le personnel (36) qui ser-
vent de références, Mais il est tent aussi impogsible de considérer leura in-
dications comme déterminantes; car c¢'est justement & 1'intérieur d'une entre-
prise que la jalousie et 1'anvie, ob an contraire les relations personnelles et
amicales déterminent les jugements qui seront portés,

Examen rapide lors dea contacts directs

Aprés le jugement porté sur les candidats A partir du currienlum vitae, des
certificats et des références, il se produit un premier “ri". Les candidats
gui restent seront alors invités 3 se présenter personnellement A 1'entreprise,
selon un des procédés les plus employés actuellement, La perscnne respon-
gable de 'embauche veut se faire une idée plus précise du candidat, ve qui
sera déterminant dans la décision finale d'embanche ou de refus.

Aunssi logique et réfléchi que cela paraisse, on pent cependant se permettre

de conserver un certain scepticisme 3 1'égard de 1a réaligation de ce procédé,
ceci en raison des méthodes anjourd'hui employées, La majeure partie des
personnes qui devraient procéder A ce choix le font certes avec conscience et
sérieux, mais leur jngement est cependant entaché d'un caractére de nécessité
(37). I1 dépend de 1a maniére du candidat de se présenter, de son aspect, de
gon attitnde, de sa maniére de parler, de ses réactions. Ainsi par exemple,
on observera d'abord la silhouette du candidat, sa mani2re de serrer la main,

34) Korff, E., Zengnisse und Referenzen ala Mittel der Personalbegutachtung,
dans "Gedanken zn Personalfragen', Feuilles d'infermation pour les chefs
de peraonnel, &ditées par "Hamburger Abendblatt, No 6/1964

35) Carrad, A., Praktische Einfilhrung in Probleme der Arbeitapaychologie,
ibid, p. 54

36) Zander, E., Beurteilungsbogen und ihre Anwendung, dans: "Gedanken zu
Personalfragen', feuilles d'information pour lea chefs de personnel, édi-
tées par '""Hamburger Abendblatt™ No 2/1964

37) Fervers, H., Wie man Menschen beurteilt, ibid, p. 14
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sa voix aigu€ ou profonde, son regard droit ou oblique, les traits de son vi-
sage. Tout ceci donne une impression générale, mais ne permet pas de dire
que tel factenr d'observation est le signe de telle quglité du candidat ou de
telle autre {38), Mais la personne responsable de 1'embaucbe sera renforcée
dans son idée d'eétre parvenue 4 un bon résuitat par le fait que, presque tou-
jours, ces observatious permettent d'obtenir une image grossie mais incon-
testable, qui semble nécessairement correspondre 4 1'évidence (39).

LES PROCEDES D'EXAMENS D'APTITUDE SYSTEMATIQUES

Les procédés de sélection du personnel décrits plus haut, tels qu'ils se pré-
Sentent pour la plupart dans la pratique, peuvent étre considérés comme su-
perficiels.

Mais cela n'est pas obligatoirement le cas, Il est tout A fait possible d*appli-
quer les mémes procédés de fagon & pouvoir obtenir des critdres précis dans

la détermination de la personnalité, A partir de la simple connaissance des
dates du curriculum vitae, on peut faire une anamneése, et les documents écrits
4 la main peuvent étre utilisés pour une analyse graphologique. On pent éten-
dre 1'enregistrement des indications des lettres de références 2 une étnde pré-
cise de 1'attitude et des capacités montrées jusqu'alors par le candidat, et la
prise de contact personnelle peut devenir une entrevue préparée en vue de 1'em-
bauche, avec toutes sea possibilités (40); 2 partir de 13 simple manifestation
des caractéristiques externes du candidat, on peut faire une étude de constitu-
tlon et de typologie (41), et la conversation spontanée peut devenir une inter-
view pour 1'étude détaillée de 1'individu (42). Le chef de Service, Sons les ordres
duguel on avec qui les candidats auront plus tard 2 travailler peut étre égale-
ment présent et faire ensnite un rapport sur ses impressions.

Bref, dans certaines circonstances, et 4 certaines conditions, 1a plupart des
procédés de sélection habituels peuvent étre adaptés de telle maniere qu'on peut
les considérer comme fondés scientifiquement et utilisables dans la pratique.

38) Fervers, H., Wie man Menschen beurteilt, ibid, p. 14

39) Hofstdtter, P.R., "Psychologie", Fischerlexikon No 6, Frankfurt/M.
1957, au mot "Exploration”, p. 103/104

40) Liickert, H. R., Mitarbeiter auswiihlen, beurteilen und filhren, Miinchen

41) Handbuch der Psychologie, €dit. par Prof. Dr. R. Heiss, Vol. VI, "Psy-
chaologische Diagnostik" ibid. p. 839

42) ibid, p. 861
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I1s font alore partie des nombreux procédés utilisés anjourd'hui dans les exa-
mens d'aptitude,

Leurs possibilités de clasgsification

il n'est pas dans 1'idée de ce travail de citer et d'étudier, 1'un aprds l'antre,
tous les procédés systématiques, On trouvera dans les ouvrages spécialisés

la description de plus de 800 procédés, en langues anglaise, américaine, fran-
caize ou allemande (43), On peut estimer lenr nombre actnel 3 environ cing ¢n
six mille {(44). Et ce n'est que pour donner une idée de la variété et de 'amplenr
de ce complexe que 1'on donnera ici quelques possibilités de classification.

L'identité des "Procédés systématiqnes' et des "Tests"

11 s'agit d'abord d'examiner, dans le cadre de ces possibilités de classifica-
tion, a'il est nécessaire de faire une différence entre les "Procédés systé-
matiques™ et les "Tests". Ceci dépend de la définition du mot "test', qui,
comme tontes les dénominations provenant des langues anglo-saxonnes prend
des sens extrémement variés, La plupart des définitions indiquent que la sys-
térnatisation consiste A faire des procédés isclés de sélection, des teata (45},
Par conséquent, tont procédé, appliqué systérnatiguement 2 la détermination
de 1'aptitude est nn test. Il fant done incinre 4 cela l'exploitation d'un curri-
culum vitae, ou l'analyse de 1'aspect extérienr et de 1'attitude.

Répartition dans la littérature

Meéme s'il n'eat pas nécessaire de faire une différence entre "examens systé-
matiques' et "tests", il existe cependant une série d'autres possibilités de ré-
partition, qui permettent de mieux voir et de mieux saisir 1'ensemble compli-

43) Buros, O.K., The Fonrth Mental Measurements Yearbook. New York
1953

44) Sader, M., Migiichkeiten und Grenzen psychologischer Teatverfahren,
ikid, p. 11

45) Warren, dans "Dictionnary of Psychelogy", Beston 1934, Définition dn
test.
Cronbach, L.J.,"Essentials of Psychological Testing', 2éme édition,
New York, p. 21
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¢qué des procédés d'examen. Sachant que le public entend généralement par
"tests" les procédés selon lesquels, sous la pression du temps et sous sur-
veillance, donc dans une atmosphére d'examen, le candidat doit résoudre un
probléme précis, il faut s'empresser de dire ici que ceci ne conatitue qu'une
partie des tests., En dehors de ceux auxquels on peut attribuer un caractére
expérimental, il en existe une série d'autres qui ne nécessltent absolument
pas la présence du candidat, comme, par exemple, 1'analyse graphologique;
il existe également ceux dans lesquels le candidat n'a pas le sentiment d'étre
testé, ainsi, par exemple, dans une interview détendue, Cette différence
montre une fois de plus combien les tests peuvent étre variés; elle est égale-
ment importante pour la discusslon des facteurs de trouble qui se produisent
au cours de 1'examea.

C'est le groupe des procédés de caractére expérimental qul contient le plus
grand nombre de tests, C'est sur eux seuls que reposent presgue toutes les
répartitions ultérieures, Une classification trés souvent donnée, mais sans
impertance dans la pratique est celle qui s'oriente d'aprés des crit2res for-
mels extérieura, Il sa'agit par exemple, de voir de quelle maniére le candi-
dat exprime ce par quoi on le juge. En principe, ceci peut étre obtenu par
des examens écrits, oraux, et par des manipulations (46). Une autre répar-
tition du méme ordre est constituée par les tests d'exercices 4 réponse libre
et A réponse lide (47). On différencie de cette manigre les testa, dans les-
quels les candidats peuvent répondre comme ils veulent, et ceux dans les-
quels ils ont A choisir entre diverses réponses ou solutions possibles qui sont
déja indiquées. Ces derniers tests sont surtout employés aux Etats-Unis,

Une répartition analogue, assez importante en pratique, est celle qui &tablit
une différence entre les tests pour lesquels il n'existe qu'une réponse juste,
et ceux dans leaquels chaque réponse on chaque solution représente un ré-
sultat précis. Cette répartition finit automatiquement par rejoindre celle qui
met les possibilités de réponse en rapport avec 1'exploitation du test et sé-
pare ainsi tests objectifs et tests subjectifs (48). Les deux classifications
peuvent étre englobées dans ['ensemble des tests directs et indirects (49).
Par test direct, il faut entendre tout procédé par lequel est demandé directe-
meut ce que l'examinateur veut savoir, Un exemple typique du genre est con-
stitué par le questionnaire. A la deuxidme catégorie appartiennent les tests
dans lesquels on exerce une certaine provocation, dout la réponse permettra

46) Erdelyi, M., Einfilhrung in die Wirtschafts- und Betriebspsychologie,
Gottingen 1955, p. 113

47) Lienert, G.A., Testaufbau und Testanalyse, ibid, p. 22
Meili, R., Lehrbuch der psychologischen Diagnostik, ibid, p. 25

48), 49} Lienert, G.A., Testaufbou und Testanalyse, ibid, p. 20
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indirectement de tirer des conclusions, A ces tests indirects se rattache le
chapitre particulidrement riche et intéressant des tests évocateurs et pro-
jectifa (50), A propos desquels Baumgarten dit (51): ils servent A "actualiser
et 4 rendre vivanta les sentiments, les souhaits et les tendances', qui sont
irés importants pour la détermination de 1'aptitude A certains emplois, Le
TAT, lea tests de Rorschach, de Szondi et de Wartegg sont dea exemples
classiques de ce genre,

Les tests de niveau (power-tests) et de rapidité (speed-tests) constituent une
antre classification (52), Iis sépareut lea procédés ol 'importance est dennée
au genre et A la qualité de la réponse de ceux dans lesquels la rapidité de la
réponse est avant tout déterminante. Cette répartition s'oriente également
d'aprés des aspects tout 3 fait extérieurs, méme si les tests de niveau et de
rapidité tendent A des buta tout A fait différents; lea teats de rapidité sont pres-
que toujours, en meéme temps, des testa 3 réponse lide,

Une sutre classification est celle dans laquelle se répartissent tests isolés et
tests de groupe (53}. 11 exiate aussi une possibilité de clasaification tout 3 fait
différente, C'est celle qui s'criente dtaprés le degré de géuéralité de 1'appli-
cation, Sader en tire une répartition qui prend pour critére 1'échelle d'4ge

dea candidats auxquels peuveunt s'appliquer cea tests (54), Walther en tire une
sous—-classification selon les groupes de professions auxquels ces tests peuvent
etre appliqués (55). Pour certaines branches, ces tests peuvent éire obteuus
commercialement,

La répartition des tests la plua courante que 1'on trouve dans la littérature se

_base sur "l'aspect de la fonction fondamentale' des divers procédés (56), c'est-

50) Meili, R,, Lehrbuch der psychologiachen Diagnostik, ibid, p. 23

51) Baumgarten, F., Berufs- und sozialpsychologische Untei'suchungen bei
Arbeitern, Ziirich 1956, p, 12

52) Lienert, G.A., Testaufbau und Testanalyse, ibid, p. 18 et suiv.

53) Erdelyi, M., Einflihrung in die Wirtachafts - und Betriebspaychologie, ibid,
p. 112/114

54) Sader, M., Mboglichkeiteu und Grenzeu psychologischer Testverfahren,
Bern-Stuttgart 1961, p. 11

55) Walther, L., Orieutation professionnelle et carriéres libérales, Neuchi-
tel-Paris 1912, p. 128 et suiv.

56) Sader, M., Mdglichkeiten und Greuzen psychologischer Testverfahren,
ibid, p. 11
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A-dire sur la question suivante: Que veut-on savoir? Les composantes de ['ap-
titude, dont on peut toujours déterminer les forces et les faibleases i 1'aide de
plusieurs teats, donnent leur nom aux diverses catégories de classification,
Ces catégories peuvent &tre trés spécifiques, tout comme lea composantes de
Iraptitude (57). Mais la répartition se limite en général aux cemposantes essen-
tielles et parle alnai de tests d'intelligence, de capacité et de caractére (58).

La fragmentation de 1'examen d'aptitude comme peossibilité de classification

La posaibilité de classification qui va étre expoaée a pour but de répartir les
différents tests en divers groupes de classification. Elle comprend treis di-
rections dans lesquelles se répartissent obligateirement les examens lorsqu'on
veut parvenir au but final: A la détermination dea composantes de 1'aptitude du
candidat. Il s'agit des trois directions suivantes: 1'examen psychotechnique, 2
1'intérieur des examens d'aptitude, 1'examen de symptomatologie, et 1'examen
de caractérologie.

La premigre directiou qu'il faut citer est donc counstituée par la partie psycho-
technique des examens, Il s'agit, dans ce cas, de répondre i la question sui-
vante: De quoi est capable le candidat? Qu'est-il capable de mener 4 bonne
fin? - Tous lea procédés peuvent ici donner des résultats, Des indications
peuvent étre fournies par le contrdle des certificats, par le curriculum vitae,
naturellement aussi par le test d'intelligence, ainsi que par les résultats des
travaux d'essal. Tous cesa procédés viennent & 1'appui de cette partie de 1'exa-
men, méme s'ils contribuent de mani2re tras variable ~ et parfols pas du tout,
dans le cas de certains procédés - , 3 1'établissement d'une image de la capa-
cité.

Ains{ que nous l'avons déji mentlonné, il est dangereux de mettre seule en
cause la capacité, lorsque 1'on veut déterminer 1'aptitude. Pour controler
1timage de l'aptitude qui se dégage d'un tel examen, il est nécessaire de ré-
pondre A une seconde question: Comment le candidat a-t-il acquis ses capaci-
tés ? Comment les manifeste-t-i1? Pour répondre & cette question, on peut
utiliser les références; 1'étude de la formation peut donner aussi des résul-
tats. Malis il est particulidrement impeortant d'observer le candidat au cours
des travaux d'essai, Baumgarten rappelle ici le nombre des possibilités de

87y Cf p. 2-7 de ce travail

58) Cf Lienert, G.A., Testaufbau und Testanalyse, ibid, p. 18§;
Cronbach, L.J., Essentials of Psychological Testing, ibid, p. 29 et suiv.;
Erdelyi, M., Einfilhrung in die Wirtschafts- und Betriebspsychologie, ibid,
p. 111
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trouver les solntions aux problémes posés (59). Le candidat peut en effet par-
venir au résultat de maniére intuitive on par réflexion, il peut trouver une
bonne solution par hasard, 1l peut également avoir la chance de se sonvenir
d'un cas plns on moins semblable. 11 pent travailler rapidement, facilement,
on, au contraire, difficilement. Il peut s'intéresser a son travail on rester
indifférent, et enfin peut arriver A une solution juste par le mauvais chemin,
ou A une sclntion fansse par le bon chemin. Tons les procédés aidant & ré-
pondre A cette question apportent done leur aide & cet aspect de 1'examen

qui est appelé aspect symptomatologique,

Le troisidme aspect de 1'examen est appelé caractérologique. La question

a laquelle il s'agit 1ci de donner une réponse est la suivante: Qui montre ain-

si ses capacités ? Quelle sorte d'homme est-il ? Seront A enviaager, dans ce
cas, tous les tests servant 4 déterminer la personnalité, et, naturellement,

en premier lieu, les tests projectifs, Mais des indications peuvent étre données
par tous les procédés au cours desquels se produit une confrontation directe
entre examinatenr et candidat, ainsi que par 1'examen des références et les
analyses graphologiques.

LES AVANTAGES D'UNE REPARTITION FRAGMENTAIRE OU:
COMPLEXITE DES COMPOSANTES DE L'APTITUDE

La différence entre la fragmentation des examens d'aptitude et les antres
possibilités de classification énoncées plus hant consiste & souligner volon-
tairement que certains tests ne penvent étre rattachés i un groupe spécial.
Lorsque l'examen d'aptitude est ainsi fragmenté, on voit clairement que ces
testa penvent étre répartis pour la plupart en deux groupes et qu'on pent ti-
rer des conclnsions des trois aspects des examens,

Cette différence constitue en fait un avantage de ce projet de classification,
car elle permet de mettre en évidence le fait trés important gue les compo-
santes de 1'aptitude sont an fond inséparables 1'une de ['autre. L'étre humain
est beancoup trop complexe pour que l'on pnisse dire que tel test porte sur

tel factenr de 1'aptitnde, Il n'y a, par exemple, aucnn factenr partiel qui puisse
&tre séparé de l'ensemble de la personnalité et appelé "Intelligence",

Ce gue 1'on appelle intelligence est 1a manifestation d'un comportement géné-
ral prouvant une capacité 2 comprendre et 4 accomplir de nouvelles taches
dans la vie'. Ceci comprend 2 1a fois 1'aptitude de sentir, 1'attention, le pon-
voir identificateur, la persévérance de la volonté et la logique, ainsi gque d'au-
tres dispositions individuelles, dont 1'ensemble correspond A un comportement
permettant de remplir ces tiches. Chaque fois, ce comportement posséde une
structure particulidre, et chaque fois se manifeste individuellement 1'une cn

59) Baumgarten, F., Die Charakterpriifung der Berufsanwiirter, ibid, p. 39
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I'autre des dispositions personnelles (60), Dans ls pratique, on a également
constaté qu'une série de facteurs d'aptitude peuvent en remplscer d'autres, to-
talement ou en partie, de sorte que le manque de certains facteurs pulsse étre
en partie comblé par d'autres, '

11 est certain que certaines activités professionnelles exigeront toujours une
certaine formation et une certaine activité intellectuelle. Mais il est tout aussi
certain qu'une forte volonté d'arriver alliée A une grande application peuvent
dans certalns cas avoir pour résultat une plus grande capacité effective qu'une
formation plus poussée, mais que n'accompagnent pas ces qualités de carac-
tare (61).

11 fant prendre en considération ceite complexité des examens d'aptitude, car
elle exerce une influence sur de nombreux points de tous ces examens.

L'EXECUTION DES EXAMENS D'APTITUDE

Les travaux préliminaires

Le point important et le noyan des examens est constitué par les divers pro-
cédés d'examens, dont nous avons donné un apercu au début de ce chapitre,
Maig pour effectuer ces examens, il faut tout d'sbord prendre une série de
mesures et effectner des travaux préliminaires dont il sera rapidement par-
1€,

Analyse des critéres d'exigences spécifiques d'un emploi

Le premier point & anzlyser, lorsqu'on cherche une personne pour un emplai,
est celui des exigences auxquelles doit répondre cette personne (62). Dans la
- plupart des cas, lors du choix du persennel, on se contente d'envisager la
branche professionnelle d'olt viennent leg candidats; on &value naturellement
aussi la position qu'occupe cet emploi dans le circuit de production ou dans
la hiérarchie de 1l'entreprise. Mais on a reconnu le danger de cette méthode,

60) Probst, E., Das Wagnis der Psychodiagnaose, ibid, p. 50

61) Grimme, M., Berufswahlfreiheit und Berufsnachwuchslenkung, Heidel-
berg 1954, p. 68 .
Cf également Baumgarten, F., Die Charakterpriifung der Berufsanwirter,
ibid, p. 11

62) Bechtoldt, H. P., "Selection" dans Handbook of Experimental Psychology,
London-New York 1951, p. 1240
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depuis que I'on a vu le danger de la plupart des procédés de sélection em-
ployés, On doit donc également déterminer de fagon systématique ce que 1'on
exige, On peut, et 1'on doit, ici, s'aider de la description de travaux, qui
constitue également la partie la plug é1émentaire de 1'analyse d'un travail.

il faut donc établir un catalogue des critdres, contenant tous les factenrs
pouvant avolr nne cerfaine importance pour ’emploi 4 pourvoir.

Mais tandis que 1'analyse du travail, sur la base du catalogue des critares
permet d'établir une échelle de salaires, il s'agit ici d'évaluer le travail en
fonction de I'aptitude; c'est-a-dire qu'il faut établir dans quelle mesure se-
ront nécesaaires les exigences énoncées, et quelle importance auront ces
exigences ainsi fixées pour l'ensemble de 1'aptitude. 1l faut ici remarquer que
I'on doit souvent prendre en considération des facteurs gui n'ont pourtant
gu'une importance relative, et pourraient méme étre considérés comme né-
gatifs si on les preunait isolément. Cecl se manifeste en particulier si 'en
considére les rapports entre candidat et milieu social, il peut se produire
par exemple, que lors de la recherche d'un deuxi@¢me chef d'entreprise, de-
vant diriger une affaire aux cotés d’un homme déjd expérimenté, un peu té-
méraire et agissant parfois de manidre précipitée, on éprouve le besoin de
trouver une personne particuiiérement prudente, réfléchie et capable de con-
stituer un frein. Telles ne sont pas, en régle générale, les qualités que 1'on
exige d'un chef d'entreprise, mais elles représentent dans ce cas un avantage.
il se produit un cas analogue loraque 1'on recherche un nouvel ingénieur, et
que l'on place au nombre des exigences une certaine indépendance, en raison
des nombreuses et longues tournées de montage, Dans ce cas, des liens fa-
miliaux étroits constitueraient presque une raison de refus, alors qu'en gé-
néral, ils ont une influence positive sur 1'évaluation de 1'aptitude. Si I'on de-
vait évaluer le travail en vue de problédmes de salaires, ces exigences p2se-
raient sur le salaire, Mais dans le cas des examens d'aptitude, elles sont
importantes,

Par principe, ainsi qu'il a été noté plus haut, il s'avére, lors de la détermi-
nation des exigences, que, plus le poste A pourvoir est élevé, plus les quali-
tés de caractére sont importantes. Par "paste élevé", Baumgarten (63) en-
tend un poste dans lequel il stagit d'acquérir des connaissances, de ies utili-
ger de facon indépendante, de pouvoir envisager avec clarté des situations
compliquées et de les dominer, de prendre des responsabiiités, etc. Pour les
emplois dans lesquels il s'agit essentiellement d'un rendement en quantité et
en qualité, dans le cadre d'une fabrication d'ensemble, ies principales quali-
tés requises seront de bonnes dispositions techniques et manuelles, A condi-
tion qu'elles s'allient - ce qui montre la complexité des facteurs de 1'aptitude -,
avec une attitude de caract®re positive A 1'égard du travail.

63) Baumgarten, F,, Die Charakterpriffung der Berufsanwiirter, ibid, p. 11
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Le choix des divers procédés (Critéres d'un bon test)

Lorsqu'on a déterminé ce que 1'on doit exiger d'un nouveau collaborateur, un
autre travail préparatoire consiste & choigir ou & développer les divers pro-
c¢édés qui pourront le mieux fournir des indications sur ces exigeunces., Cecl
conduit au problédme des critdres d'un bon test.

Le critére principal d'un bon test est sans aucun doute la validité, Pour ga-
rantir la validité d'un test, il faut 2tre assuré que celui-ci mesure effective-
ment cc que I'on a 1lintention d'examiner (64), c'est-aA-dirc que 1'on doit &tre

gar de 1a solidité du test, -pour pouvoir déterminer et juger le niveau de la
capacité ou les qualités de caractére. L'époque est depuis lougtemps révolue

oll 1'autorité scientifique du constructeur de tests était considérée comme une
preuve suffisante de la valeur du procédé d'examen (65)., Depuis bien des

années, on estime nécessaire que chaque test soit soumis A une période d'essai,
pendant laquelle il deit apperter la preuve qu'il peut fournir les indications atten-
dues, 1l serait évidemment beaucoup plus intéressant que cette preuve puisse
étre apportée, avant application du procédé, par des examens d'essal dirigés
par des universités ou des instituts sp€ciaux, Mazis la preuve de validité de beau-
coup d'examens échouerait devaut de telles exigences, On peut citer encore, 2
propos de ces preuves, 1'opinion du Prof, Freedmann, du "Testing Service' de
1'Université de Princeton, parue dans le quotidien allemand "Die Welt", D'aprés
lui, environ 95 % de tous les tests n'ont jamais été validés (66). Mais il n'est
pas nécessaire d'étre aussi sévdre i 1'égard de telles preuves, Car les 250 pro-
cédés euviron, & partir desquels on choigit en fait toujours ceux qu'il faut réelle~
ment employer pour les examens d'aptitude sont soumis, du fait de leur fréquente
utilisation, & un conirole et & une surveillance sévéres, de sorte qu'on peut les
considérer généralement comme adaptés et valides, Par contre, il faul &ire trés
prudent dans 1'utilisation de tests inconnus ou transformés pour une activité spé-
clale d'aprés des représentations personuelles, Car le danger qui exisie dans
I'application de procédés non-valides se retrouve ici, si l'on pense que peuvent
étre obtenus aingi des résultats provenant de liaisons tranaversales supposées

ou non existantes.

64) Handbuch der Psychologie, éd. par le Prof. Dr. Heiss, vel. VI, Psycho-
logische Diagnostik, ibid, p. 47
Kiihneck, A., Der Test in der Eignungsuntersuchung, éd. par: Gesellschaft
fiir Personalwesen, Frankfurt/M, 1951, p. 11
Anastasi, A., Psychological Testing, 2&me éd., New York, 1961, p, 135
ct suiv,

65) Sader, M., Moglichkeiten und Grenzen psychologischer Testverfahren,
ibid, p. 12

6G) ''Die Welt" du 3. 9.1966, Der Charnkteriesi kann verhiingnisvoll sein
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Un autre critére important est constitué par la "reliabilité", Ce eritdre doit
agsurer que ce qui est effectivernent mesuré peut &tre aussi déterminé avec
exactitude, De méme que dans le cas de la validité, on peut icl extraire, d'une
série d'expériences, des coefficients qui &tablissent exactement 1a reliabilité.
On doit noter ici que, comme pour la validit&, les expériences scientifiques de
reliabilité sont rares, sans que cela signifie pour autant que 1'on mette en
doute la reliabilité des tests généralement employés.

Souvent on exige, dans le méme contexte, 1'adéquation dn contenu et de Ia
forme (67). Rappelons, 2 ce propos, la nécessité de prendre en considéra-
tion, lors du choix des procédés, 1'dge, le nivean de culture, ete, des can-
didats. Mais, méme si ces facteurs sont importanta pour l'examen, il faut
cependant les considérer uniquement comme des conditions préalables de la
validité et de la reliabilité des tests, et non comme des critéres séparés;

ce n'est, en effet, qu’en considérant ces facteurs que 1'on a 1'intention d'exa-
miner.

Mais d'autres critdres rméritent également d'étre citéa, Ila ont pour but de
garantir la possibilité de comparaison des examens, Cltons 1'exigence de con-
trole et de standardisation des procédés (68), qui doit garantir 1'égalité du
matériel de test et de la présentation des tests. Citons également 1'exigence
d'chjectivité (69), garantissant 1'identité des mesurea pour 1'évaluation et la
mise au clair des tests. Il y a également 1'exigence de poingonnage des tests
(70), qui doit permettre d'établir des normes pour la concrétisation des ré -
sultats des tests,

En quelques mots, on peut dire que cet examen d'administrstion des entre-
prises a pour exigence que la réalisation des examens d'aptitnde se fassge
de fagon aussi économique que possible, c'est-A~dire simple, rapide, et
sans trop grandes dépenses (T1).

67) Greve, H.G., Meseck, O,, Klirung des diagnostischen Wertes von Ver-
fahren der psychotechnischen Eignungsuntereuchung, ibid, p. 14

68), 69), 70) Handbuch der Psychologie, ibid, Vol VI, Psychologische Dia-
gnostik, ibid, p. 21 et suiv,, et p. 35 et suiv,
Sader, M., Miglichkeiten nnd Grenzen psychologiecher Testverfahren,
ibid, p. 14/15
Lienert, G,A., Testaufbau und Testanalyse, ibid, p. 12
Kiihneck, A,, Der Test in der Eignungsuntersuchung, p. 14

71) Greve, H.G,, Meseck, O., Kliirung des diagnostischen Wertes von Ver-
fahren der psychotechnischen Eignungsnntersuchung, ibid, p. 14
Lienert, G.A., Testaufbau und Testanalyse, ibid, p, 12
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Assemblage des batteries de tests

Lorsque 1'on a établi les procédés capables de donner des indications sur les
composantes de l'aptitude inscrites au catalogue des exigences, il faut cepen-
dant les rassembler en une série de tests. Indépendamment d'un réel ordre
de réalisation des divers procédés, il se pose également le probl2me de ne
pas laisser s'agrandir indéfiniment la batterie de tests formée. 11 sera donc
toujours nécessaire de lzisser sans les examiner certzins points des exi-
gences, dotés, sur le catalogue des critéres, dfune faible valeur. Il faudra
d'autre part étudier particulidrement les points dotés d'une valeur élevée,
afin de stagsurer de la validité qui constitue un critdre essentiel {(72), non
seulement dans le choix des divers procédés, mais également dans 1'assem-
blage des séries de tests, Ceci peut se faire en construisant un procédé de
facon spéelale, mais on effectuera plutdt nne série d'examens parall2les,
c'est-A-dire que 1'on introduira plusieurs procédés y aboutissant, de fagon

A exclure le danger de grosses erreurs,

Les examinateurs doivent donc s'attendre A ce que 1'application des séries

de tests fixées ne donne pas une Image parfaite des candidats, et méme i ce
que 1'image soit parfois trés confuse, 11 serait donc bon de garder en réserve
quelques procédés auxquels on pourrait falire immeédiatement appel en cas de
doute, et qui permettraient de varier les batteries de tests,

En raison de 1'ordre des exigences, en raison aussi du catalogue de valeur des
critéres, domineront toujours, dans les batteries de tests ponr ouvriers A la
production, les tests qui permettent d'obtenir des indications sur l'intelligen-
ce en général, 1'adresse, 1'habileté manuelle et la compréhension technique.
Ici ne manqueront donc jamais les travaux d'essai. Pour des emplois qui exi-
gent des efforts corporels, c'est 1'examen de la santé, de la constitution phy-
gique qui sera décisif, Dans le cas de postes supérieurs, c'est 1'étude du
caractére guni viendra en premier lieu, et ce sont les tests projectifs, ainsi
qutun examen orzl approfondi qui constiteeront une grande partie des batte-
ries de tests.

Les représentants de 1'organisation

Les problémes des travaux préliminaires donnent déji un apergu des diffi-
cultés caractéristiques des examens d'aptitude, 118 condnisent A se¢ deman-
der qui est apte A mener ces examens,

72) Greve, H.G,, Meseck, O., Klirung des diagnostischen Wertes von Ver-
fahren der psychotechnischen Eignungsuntersuchung, ibid, p. 7
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Le chef du personnel

Si 1'on considére les chiffres, on peut dire que les examens sont actuelle-
ment faits, le plus souvent, par ceux gui, dans les entreprises, sout char-
gés des problémes de personnel, 11 s'agit, en général, dans les petites et
moyennes entreprises d'une seule personne, pour laquelle I'embauche ne
constitue qu'une trés petite partie de 1'activité, ce qui laisse 4 penser que
1'on utilise ici les examens "les plus babituels' cités plus baut. Mais cela
n'est pas obligatoirement le cas; car une personne seule peut trés bien
effectuer des examens systématiques. La réussite dépend beaucoup plus du
niveau de sa formation et de son expérience praticue. Si ces deux qualités
se trouvent réunies, le chef du personnel a méme le gros avantage, dans ces
entreprises, de pouvoir se faire une idée bien meilleure de la structure de
I'entreprise, des exigences techniques des emploig 4 pourvoir, et surtout du
milieu gocial dans lequel le nouveau collaborateur éventuel sera placé.

Le service d'examens propre A l'entreprise

Les grandes entrepriges, par contre, ne pourront plus se contenter d'une
seule personne pour sélectionner les nouveaux collaborateurs, en raison
déji du fait que les examens sont beaucoup plus nombreux. Souvent, 1'emploi
de chef du personnel est transformé en un service entier, ou bien on crée un
service spécialement pour les examens d'aptitude, dépendant du service du
personnel, et que 1'on nomme souvent "service d'examens du personnel™ ou
encore '"service psychotechnique",

Comme pour les examens effectués par le chef du personnel lui-méme, 1'es-
timation reste une affaire interne A 1'entreprise. Le service peut s'informer
sans probldme de toutes les questions en rapport avec l'emploi. Il a méme
1'avantage que le grand nombre des examens permet souveni d'utiliser les
gervices de psychologues confirmés, qui devraient étre considérés comme
particulidrement compétents pour la réalisation des examens d'aptitude, et
peuvent également acquérir 4 ce poste 1'expérieuce nécessaire.

Les instituts externes

Les entreprises qui n'ent pas A leur disposition de personne capable d'effec-
tuer les examens d'aptitude, et qui, pourtant, ne veulent pas renoncer, tout
au moins dans certains cas, aux résultats apportés par ces examens, se
tournent vers des instituts spécialisés.

11 en existe deux sortes. Une partie de ces instituts n'entreprend des examens
que pour un petit nombre de candidats, estimés intéressants par 'entreprise,
apr&s un premier "tri". Pour déterminer 1'aptitude, ils se basent sur les cxi~
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gences déclarées indispensables par la firme pour cet emploi, ce qui fait que
I'entreprise elle-méme jone encore un role impertant dane cet examen (73).
D'antres instituts prennent en main le processus entier de sélection, Leur
role commence au moment ol une entreprise leur confie le soin de trouver

un collaborateur pour un emploi précis, et se termine lorsqu'on leur recom-
raande d'engager telle cu telle antre personne, Ce role comprend dong 1'in-
sertion d'une annonce et le premier "tri", auasi bien que la mise au point des
exigences de 1'emploi et 1'application des procédés de sélection.

11 est clair que ces instituts, lorsqu'ils sont bien dirigés, constituent de véri-
tables collections d'examens d'aptitude, et peuvent employer des psychologues
et des économistes qualifiés, Mais il existe cependant des diflicultés dans la
détermination des exigences de 1'emploi 4 pourvoir. En particulier dans le cas
de postes élevés, cette difficulté ne peut étre vaincue que lorsque 1tinstitut dé-
tache quelqu'un qui viendra faire 1'étude des exigences enr place. Mais, comme
la personne détachée de l'institut est étrang2re A 'entreprise, ceci présente
un certain inconvénient, cependant compensé par ailleurs: les instituts eux—
meémes soutiennent que ce n'est que lorsqu'on détermine ainsi les exigences
que 1'on peut atre assuré de 1'objectivité, donc de 1'exactitude des résultats.

Les difficultés d'application des procédés

Les difficultés rendant nécessaires les travaux préliminaires sont en pratique -
4 l'exception des analyses de critéres d'exigences -, moins grandes, en rai-
son de 1'analogie des cas, que leur description pourralt le faire penser. Des
problémes plus difficiles se posent lors de 1'application des procédés, cTest-
A-dire lors de la provocation des élémenta décisifs pour 1'examen, de 1'enre-~
gistrement des réactions et des actions non-provoguées, ainsi que lors de
I'interprétation des facteurs enregistrés. Les procédés choisia et les repré-
sentants de 1'organisation eux-meémes sont alors mis A 1'épreuve par confron-
tation avec la candidat. 1l Iaut donc étudier tout particuli®rement cette partie
de I'examen,

Les [acteurs d'influence non-évaluables de la provocation

11 est absolument imposaible de [aire les examens et les tests sans conditions
préalables (74). Il y aura toujours des [acteurs qui exerceront une influence

73) Schmidli, A,, Die Ausgliederung der betrieblichen Personalaufgaben, Zii-
rich 1956, p., 58/60

74) Sader, M., Moglichkeiten und Grenzen psychologischer Testverfahren,
ibid, p. 50
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quelconque au moment de 1'application du procédé; ceci est particuliérement
valable pour les cas od l'application est liée 4 un contact personnel avec le
candidat, Les facteurs deviennent négatifs lorsque, - ce qui est malheureuse-
ment presque toujonrs le cas - ils influencent de fagon variable les candidats,
sans que l'on puisse évaluer guantitativement la différence (75).

Les influences extérieures

Les facteurs d'influence les plus sensibles sont ceux qui se manifestent depuis
l'extérieur, lors de la provecation (76), c'est-A-dire, par exemple, les bruits,
certes mesurables, et tout le monde est soumis A leur influence; cependant
ils peuvent avoir des effets négatifs, csr il eét impossible de mesurer dans
quelle mesure chacun des candidats leur est soumis. L'odeur pénétrante d'une
usine de colorants proche d'un lieu d'examen, par exemple, ou le bruit et 1a
poussigre d'une carriére ne géneront peut-dtre pas certains candidats, qui ¥
sont habitués, mais d'autres auront parfois de la peine A respirer, ou ne se
sentiront pas A leur aise, ce qui les désaventagera.

Il est clair que pour avoir de tels effets, ces influences extérieures doiveat
8tre extrémement marquées et faciles 2 déceler. Cependant, dans le cas o
elles ne sont pas durables, ni liées au travail A effectuer su point que la fa-
con dont on les supporte constitue un objet d'expérience, oa peut en atténuer
les effets, soit en changeant les lieux d'examens, soit en les isolant et les
aérant, ce qui écarte ainsi cette influence.

Les facteurs internes

Il en va autrement lorsque les facteurs de trouble proviennent de 1'intérieur,
c'est-A-dire des candidats eux-mémes (77). Les causes peuvent en étre des
difficultés psychologiques ou physiques. L'influence de cee iscteurs surs un
effet certain sur la provocation, lorsque ceux-ci ne seront pas connus de
l'examinatenr, Cependant, ces phénomeénes étant assez rares, leur impor-
tance ne doit pas étre surestimée. Car seuls des cas trés marquants ont vrai-
ment des effete négatifs, et il est rare, alors, que l'examinateur ne soil pas
prévenu; celui-ci peut alors, le cas échéant, arréter ou méme reporter 1'exa-
men. ‘

75) Cf, pour le probléme des difficuités des phases préliminaires et princi-
pales des examens:
Sader, M., Instruktionsverstindnis und Testleitung, Frankfurt/M,, 1957

76) Giese, F., Handbuch psychotechnischer Eignungspriifungen, ibid, p. 705
et suiv,

77) Giese, F., Handbuch psychotechnischer Eignungsprifungen, ibid, p. 708
et suiv.
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11 faut également rappeler que les facteurs cités plus hant peuvent aussi avoir
une influence sur les examinatenrs. Mais on peut admettre, qu'étant spécia-
listes de ces examens, et connalssant 1'effet que peuvent avoir de tels facteurs, -
ils peuvent s'adapter plus facilement que les candidats, ou effectuer les change-
ments nécessaires,

Les impondérables dans les rapports du candidat avec les examens et les
examinateurs

Le facteur le plus important de la provocation est certainement 1'attitude du
candidat face A 1'examen d'aptitude. Il est évidemment souhaitable gu'il ait
une attitude tout A fait positive, ou tout au moins une attitude qui ne soit pas
négative par avance, Ce n'est qu'ainsi que penvent étre remplies les condi-
tions indispensables pour déterminer tontes les qualités et en particulier les
qualités de caractdre, fondées sur le gentiment et non sur la raison (78), Le
candidat doit agir de son plein gré, il doit prendre 1'examen au sérieux (79),
collaborer, et étre prét A montrer le mieux possible ses qualités personnel-
les (80).

Mais il n'est pas rare de rencontrer 1'attitude ahsolument inverse, Les can-
didats sont "contre" 1'examen d'aptitude, ou ne le prennent pas au sérieux,
Cette attitude se manifeste particulidrement dans les efforts pour induire
1'examinateur en erreur et exploiter A leur profit Ia part d'incertitude des
examens, Ceci consgtitue d'ailleurs un but que I'on n'est jamais sdr d'atteindre,
Les travaux d'essai et la résolution dea autres probldmes posent une limite
absolne 4 la possibilité d'erreur, Lors de l'entretien et de la discnssion, il
est certes possible de donner des renseignements faux., Mais un bon examina-
tenr, prévemu, est capable de déceler rapidement ces manoeuvres. I peut
"contre-guestionner’ et mettre en évidence ces manoeuvres, montrant ainsi
au candidat 1'inutilité de ces tentatives., Il pent méme, parfois, utiliser ces
déciarations comme résultat d'un test projectif commencé de manidre non-
controlée, ponsser le candidat dans ses retranchements, et parvenir ainsi a
des conclusions valables concernant Son vis-A-vis,

I1 est certes plus facile de porter un jugement sur un candidat, dont 1'attitude
est trés négative, lorsque I'examinateur parvient A attéuuer l'opposition du

candidat avant le début de 1'examen. 11 suffit parfois de quelques explications,
et avant tout de quelques éclaircissements sur les tests, le sens et le hut des

78) Probat, E., Das Wagnis der Psychodiagnose, ibid, p, 46

79) Sader, M., Miglichkeiten und Grenzen psychelogischer Testverfahren,
ibid, p. 51

80) Prcbst, E., Das Wagnis der Paychodiagnose, ibid, p. 26
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examens, L'attitude du candidat peut étre rendue ainsi assez souple pour que
1'on puisse obienir par 1a voie directe des indications permetiant de porter un
jugement.

La plupart des candidats se rendent A un examen d'aptitude sans idée précon-
gue et sans attitude déterminée. L'idée d'une certaine valeur de ces examens
se meéle A un pen de scepticiame et d'inquiétude. La décision d'atre "un bon
ou un mauvais candidat' n'est pas encore prise. I ne faudrait pas, pour au-
tant, renoncer sux explications qui précédent 'examen. Mais ¢'est un autre
facteur, qui, dans ce cas, joue le nlus grand role pour la collaboration du
candidat: il s'agit de 1a sympathie, de 1'antipathie ou de 1'indifférence qui se
manifeste d2s la premisre rencontre avec l'examinateur, ou se développe au
cours du premier entretien. Ces sentiments peuvent é&tre provoqués chez le
candidat, d'une part, par des associatione et des identifications incontrola-
bles de son vis-a-vis avec d'autres personnes, Mais ils peuvent sussi étre
éveillés par l'examinateur, c'est-a-dire par 1z maniére dont 1'examinateur
parle au candidat et le traite dés la premi&re minate. Si l'examinateur réussit
4 créer un certain climat de confiance, il peut ainsi écarter de mani2re opti-
male les obstacles qui pourraient nuire 3 la réussite de 1'examen; il est en
effet impossible de supprimer totalement ces obatacles.

L'instinct d'auto~défense inné de 1'homme

Les candidats observeront cependant toujours quelques réserves. Il esat im-
poseible de parvenir, dans des examens psychologiques, 2 une disponibilité
totale., Dans un chapitre, qu'il intitule "L'expert ne peut disposer que de fa-
con limitée de 1’étre humain”, Probst {81) met trés clairement en évidence,
que des tendances a 1'auto-défense se trouvent de fagon innée chez tout &tre
humain, Chacun cache instinctivement ses cotés faibles et entrave la mise
en évidence de qualités qu'il aimerait garder secrétes. I protége farouche-
ment ce qui lui est personnel de I'intrusion d'autrui, L'examinateur ne peunt
compter sur 1'aide du candidat pour surmonter cette vague protectrice. 1l
doit prévolr que le candidat se refuse non seulement inconsciemment, mais
augai volontairement A toute indication ou déclaration qui pourrait permettre,
d'une mani2re ou d'une autre, de conclure 2 des qualités négatives. Ceci est
confirmé par des discuasions avec une série de jeunes employés, qui avaient
passé dea examens d'aptitnde dans les entreprises les plus diverses, Iis ont
fait remarquer qu'au cours des examens, c'est-A-dire dans l'entretien géné-
ral, loraqu'il s'agiasait de répondre 3 des questions et & des tests de pros-
pection, qui auraient permis A l'examinateur de tirer des conclusions i par-
tir de déclarations spontanées, ils répondaient A coté de la question et chan-
geaient méme, parfois, volontairement, soit les réponses, soit la maniére
de les exprimer.

81) Probst, E., Das Wagnis der Psychodiagnose, ibid, p. 26
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11 est cependant difficile de tenir cachés les critéres et les qualités de base
qui doivent se manifester souvent, et de fagons différentes au cours d'un exa-
men, surtout de 1a part de personnes que 1'on peut quslifier de profanes en
matidre de réalités et de liaisons transversales psychologiques, Mais ai les
candidats ont déj2 ét€ en contact avec ces problémes, ou 8'il s'agit aenlement
de dissimuler quelques qualités moins fondamentales, 1'auto~défense con-
sciente constitue alors un facteur de trouble dont il faut tenir compte, et qu'on
ne peut pour ainsi dire pas €liminer. Ceci est surtout valable dans le cas d'exa-
meng de personnes pour des postes assez €levés, oll, comme nous 1'avons dit,
1a détermination aussi précise que possible dea qualités et des traits de carac-
tére joue un role prépondérant.

Le trac et 13 psychose d'examen

Lorsqu'il s'agit de donner 1'explication de résultats d'examens peu satisfai-
gants, les candidats invoguent souvent eux-mémes un énervement exagéré,
conduisant 4 un manque de concentration., On peut alors se demander si la
peur de I'examen constitue véritablement un facteur valable de troubile.

11 est certain que 1'on ne peut prendre au sérieux les voix qui veulent rame-
ner totalement 2 ces influences les résultats d'examens insuffisants et trég
varigbles, Non moins exagérées sont les opinlons qui font de 1'énervement et
de 1'impossibilité de concentration une fonction du savoir et des connaissan-
ces. Dans ce cas, il ne serait pas nécessaire d'éliminer ces facteurs.

Pour étudier de plus prés l'influence de cette peur sur le déroulement des
examens, il faut faire la différence entre "trac" et psychose d'examen,

Tous ceux qui se rendent 3 un examen - ne sachant pas trop ce qu'on va leur
demander - sont sujets A une certaine nervosité, Cette nervosité, que 1'on
appelle "trac', devrait étre moing grande chez des apprentis et des &léves
sortant d'une école, car les examens sont pour eux insépsrables de leur for-
mation., Chez d'autres personnes, et en particulier chez des gens d'un cer-
tain 4ge, ce trac peut constituer un réel handicap et devenir un facteur de
trouble,

Mais il semble douteux que 1'on puisse cependant le considérer réellement
comme tel. En effet, comme il ne pent résulter du trac que des effets nocifs,
le candidat sera tout disposé 2 accepter toute aide iui permettant de le vain-
cre. 11 est done possible A de bons examinateurs, doués d'une certaine expé-
rience, d'écarter ces facteurs de trouble au cours du premier entretien et
pendant les conversations individuelles, avant méme que ces facteurs puissent
fausser l'image du candidat. Il est trds rare, qu'aprés des entretiens spécis-
lement élaborés, le trac constitue un handicap tellement puissant qu'il puisse
en résulter des désavantages importants pour le candidat,

Il en va sutrement dans le cas de la psychose d'examen. Celle-ci submerge
les individus les plns divers, toujonrs au moment ol ils sont mis A 1'épreuve



48

par contzet direct avec une autre peréonne. Ceci peut atre inné, mais pro-
vient trés certainement, le plus souvent, d'erreurs d'éducation ou de déve-~
loppement.

Les suites peuvent en étre particuliérement radicales et se manifestent sou-
vent sous la forme d'incapacité totzle de concentration et de malaise. La psy-
chose d'examen doit atre placée A 1z limite du pathologique; mais elle peut
atre également renforcée par des circonstances extérieures, que l'on peut se
représenter; par exemple lorsque des individus se rendent 4 un examen, dont
le résultat, 'embauche, représente A nouveau un fravail et de bonnes possibi-
lités de gain, aprés une longue période sans travail, face A un soutien insuffi-
gant. Mais ces personnes sont en général déjd non spécialisées pour une série
d'emplois industriels; pour d'autres travaux, elles devraient étre jugées sutre-
ment que par un examen d'aptitude; les cas spéclaux sont rares. Mais en pré-
gence de cas maladifs il est en général impossible d'evoir une quelconque in-
fluence sur le candidat; ces personnes sont totalement impropres 2 étre ju-
gées par examen d'aptitude,

Les problémes de 1'enregistrement et de l'interprétation des données de 1'examen

Les factenrs de troubies cités se rapporteut 4 la provocation des éiéments uti-
les A 1'examen; mais il se produit aussi, lors de 1'enregistrement et de 1'inter-
prétation, des difficultés qui peuvent remettre en question les possibilités d'in-
dications des examens d'aptitude, Ces difficultés proviennent du fait qu'il est
absolument indispensable, dans la diversité des renseignements enregistrés, de
séparer l'essentiel et de parvenir A une interprétation solide, Cette interpréta-
tioun doit étre suffisamment councréte pour pouvoir étre pincée en face du cata-
logue d'exigences et comparée avec les divers points de cette liste.

Les limites de 1'utilisation des aides concr2tes et ses dangers

Le fait de savoir utiliser et exploiter de fagon Lrés détailiée et tr2s approfondie
de nombreux procédés d'examen, la multiplication des tests A réponse liée, la
possibilité de conserver les impressions du test sous forme de psychogrammes
et ainei de représenter graphiquement les contours d'une persounsiité (82), de
méme que l'utilisation de machines permettant d'exploiter les tests (83) et d'or-
dinateurs, tout cet ensemble peut donner parfois l'impression que 1'on est par-
venu 8i loin, dans le domaine surtout de 1'enregistrement et de l'interprétation
des examens d'aptitude, que les difficultés. esseunticlles sont écartées ou tout

82) Probst, E., Das Wagnis der Psychodiagnose, ibid, p. 47

83) Erdelyi, M., Einfilhrung in die Wirtschafts- und Betriebspsychologie,
ibid, p. 116
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au moins tellement réduites qu'elles ne constituent plus des facteurs de trouble,
Cependant, si 1'on considere attentivement tous les moyensg d'aide, il faut ad-
mettre qu'il s'agit essentiellement de moyens permettant de congerver ce qui
a déja été interprété. Les problémes qui se posent au moment de 1'enregistre-
ment et de l'interprétation ne peuvent ¢tre résolus. Certes, on cherche, dans
bien des domaines scientifiques, i pallier 1'insuffisance et la lentenr humai-
nes par des moyens de différeunciation objectifs, et par I'exactitude des ma-
chines; on chercbe A aller, grace A des calculs non soumis A des valeurs,
jusqu'a la limite du pouvoir de compréhension et de représentation humaln;
mais 'aide qu'apporteunt ces machines trouve cependant ses limites 13 ol les
problémes ne peuvent plus &tre résolus en rapports de dépendance précise.
Ces limites se situent donc Egalement 13 ol se pose le probléme de juger un
étre bumain. On escaie toujours de nouveau d'introduire, 14 également, I'aide
d'automatismes non soumis & des valeurs subjectives. Le public est également
confronté A de semblables tentatives: car les tests des revues illustrées, d'ap-
rés lesquels chacun peut se ranger soi-méme dans une catégorie, sont alngi
exploltés de fagon machinale, De méme, les tableaux du caractdre que l'on
peut obtenir eu quelques mimutes en beaucoup d'endroits - certains grands
magasing utilisent ces installations A des fins publicitaires - reposent unigue-
ment sur une interprétation par la machine de données personnelles,

Ces tests sont, heurcusement, présentés, actuellement encore, comme une
sorte de jeu, d'aprés lequel personne u'est obligé de tirer des conclusiona.

Ce seralt vraiment mangquer du sens des responsabilités si 1'on tirait, de -
telles bases, des résultats permettant de conclure A 'aptitude & certains
emplois, On ne saurait cependant assez tdt montrer le danger de telles an-
daces, ni assez insister sur cette question.

L'impossibilité d'éviter les décisions subjectives (Multipolarité du caractere)

C'est surtout lors des examens de symptomatologie et de caractérologie que
1'on remarque i quel point il est impossible de résoudre, par les aides ob-
jectives, les problémes qui se posent lors de 1'enregistrement et de 1'inter-
prétation, On est ici, plus que jamais, &loigné de 1'idée de pouvoir ramener
les rapports de dépendance A des modeles fixes, On ne peut que juger de fa-
¢on individuelle et subjective; car I'homme - rappelous A ce sujet une excel-
lente comparaison de Probst (84) - n'est pas tel que le moutrent les écrivains
dans les romans, les drames ou les nouvelles, c'est-a-dire que tous ses traits
indiquent de facon uniforme et générale un caractere précis; le potte laisse
de coté ce qui pourrait porter atteiute 2 la cohésion de 1'image. Dans la pra-
tique, une telle cohésion manque. Bien pius, il faut compter avee uue multi-

84) Probst, E., Das Wagnis der Psychodiagnose, ibid, p. 40
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polarité frappante du caractdre (85), dout les formes se manifestent de ma-~
niére 3 compliquer les examens d'aptitude,

Baumgarten apporte quelques exemples A 1'appui de cette théorie (86), en ci-
tant, entre autres:

a) La variété de manifestations des qualités: c’est par altruis-
me, ou pour se mettre en valeur, que 1'on peut étre prét 2
aider les autres. :

b) La relativité des qualités de caractére:
Il existe des gens qui obéissent aux uns au doigt et 2 1'oeil,
mais se rebellent et sont indisciplinés 2 1'égard des autres,

¢) La corrélation entre les qualités: Le plus grand esprit de
sacrifice et la plus grande sentimentalité peuveut voisiner
avec la conviction la plus étroite et une grande cruauté.
{Baumgarten donne 1'exemple de Philippe IT d'Espagne, qui
assista avec indifférence 2 1'exécution de milliers de per-
sonnes condamnées par |'Inquisition, mais versait des lar-
mes d'émetion en entendant chanter un rossignol).

Les difficultés émanant de cette multipolarité du caractére ne sont cependant
pas insurmoutables, et ne pasent donc pas forcément sur la capacité de déter-
mination des examens dtaptitude. Si 1’on étudie les traits de caractére des can-
didats 2 1'aide de plusieurs procédés, c'est en général le trait dominant qui se
manifestera, ou bien les caractéristiques personnelles les plus importantes

qui expliqueront 1a variété des traits de caractére.

Le role de 1tintuition

11 est certain que des examinateurs, méme trds expérimentés, ne pourront pas
toujours déterminer, eu particulier dans 1'étude du caractdre, ce qui, en défini-
tive, leur a permis de découvrir une qualité précise, et ce qui leur a permis de
porter leur jugement. Cependant, leurs décisions, que l'on peut qualifier d‘in-
tuitives, ont leur place dans 1'utilisation pratique du diagnostic psychologique,
L'intvition perd également de son caractére douteux lorsque 1'on sait faire la
différence entre la décision intuitive d'un expert (educated guessing), et 1'in-

85) Cf, au sujet des difficultés de structure du caractére:
Kiages, L., Gruudlagen der Charakterkunde, 8&me édit., 1936, p. 104
et sniv,

§6) Baumgarten, ¥., Die Charakterpriifung der Berufsanwirter, ibid, p. 15
et suiv,
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" gpiration intuitive d'un profane (sheer guessing) (87). La premitre est évi-
demment le résultat de la formation et de 1'expérience, et contient une grande
part de réflexion et de systématisation,

Autres facteurs de tranble

La diversité d'age des candidats, leur niveau d'éducation et leur paesition so-
ciale seront considérés, parfois, A des degrés divers, comme des factenrs
de trouble pour 1'examen d'aptitude (88). Certes, il s'agit ici de [acteurs pou-
vant inflnencer [ortement les résultats des examens, Mais il n'est pas son-
haitable de chercher 2 les écarter ou 2 les supprimer, car ils constituent des
critéres qui marquent lear empreinte sur 1'image de la personnalité, du com-
portement et de la capacité; lenr force doit donc justement étre étudiée, Il
faut lenr accorder une grande attention, car ¢'est surtout d'aprés ces facteurs
que I'on peut tirer des indications exactes sur les possibilités qu'ont les can-
didats, de continuer 2 s'instruire et A se développer. Ces points ne repré-
sentent donc pas des [acteurs de trouble,

11 existe un autre facteur que 1'on aimerait pouvoir éliminer; c'est le [ait que
1'on obtient parfois de bons résultats de tests, qui ne sent pas justifiés: Ceci
se produit lorsque le test a été "'répété" par les candidats, Comme la presse,
la radio, la télévision, les publications traitent de plus en plus des tests - ce
qui est en soi tout A fait louable -, et aussi grace 3 ce que peuvent communi-
quer cenx qui ont déji été soumis A des examens, il arrive que certains pro-
cédés soient g8i bien connus des candidats, qu'ils peuvent s'exercer avant les
examens (89). Cela pent entralner un succés certain pour certains tests éva-
Inant 1'adresse et pour les tests standardisés de rapidité. Cependant, on con-
statera souvent trés vite que ces tests ont été "répétés', en particulier lors-
que les impressions que 1'on retire de ces tests différent beaucoup de celles
qui proviennent d'autres tests. Parfols cependant, - et ceci 8e produit quand
le candidat sait exploiter avec adresse cet avantage -, on peut se trouver en
présence d'un véritable facteur de trouble conduisant A des résultats erronés.

87) Sader, M., Miglichkeiten und Grenzen psychologischer Testverfahren,
ibid, p. 71
Hofstdtter, P.R., Zur Frage der Intultion in der Psychodiagnostik, dans:
Studinm Generale, 9. Jahrgang, Heft 10, Dez, 1956, p. 527-536

88) Erdelyi, M., Einfihrung in die Wirtschafts- und Betriebspsychologie,
ibid, p. 118
Meili, R., Handbuch der psychologischen Diagnostik, ibid, p. 361/362

89) Ces plaintes ont été émises an cours de conversations dans plusieurs en-
treprises; elles se rapportaient aux examens d'apprentis trés nombreux
et standardisés
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Ls décision d'embauche ou de refus des personnes soumises A 'examen

Les difficultés d'application du test ne constituent pas le dernier probléme
des examens d'aptitude, Il est vrai que la fixstion des facteurs interprétés
semblera relativement simple, surtout si 1'on peut utiliser une partie des
aides automstiques citées. Mais on ne se trouve pas pour autant en pré-
sence du résultat définitif des examens d'aptitude, La détermination des ca-
pacités et des aptitudes n'indique pas obligatoirement avec clsrté quels sont
les candidats qu'il faut embaucher et ceux qu'il fsut refuser. Cette décision,
qui représente pour 1'entreprise le point le plus important, devrait en prin-
cipe étre prise par les personnesz qui ont mené les examens. Ces personnes
doivent, en tous cas, donner leur opinion avant que les responsables de 1'en-
treprise ne prennent leur décision; elles doivent également peser 1'opinion,
les idées et les réserves de ces responsables. Aprés s'étre occupés de fa-
¢on aussi approfondie des candidats et dea résultats de tests, les examina-
teurs ont évidemment une idée beaucoup plus claire des candidats; c'est
d'eux que devrait venir le mot décisif.

L'examen d'aptitude ne constitue pas un moyen de découvrir A coup sar le
meilleur des candidats

Il est tréa rare que la comparaison entre les exigences de 1'emploi et les
aptitudes du candidat donneot une image absolument claire, La plupart du
tempa, on trouvera chez les candidats quelques facteurs 3 un degré que

I'on n'exige méme pas, slors que d'autres factenra ne seront pas au niveau
de ce gn'exige le catalogue des exigences. On ne peut évidemment engager
guelgu'un gui ne répond pas de manidre suffisante aux exigences importantes.
Un tel candidat serait A tel point dépassé dans son travail, qu'a la longue,

ce serait un échec.

Maig il faut épaiement remarquer, et ceci est important, que les examens
d'aptitude ne penvent déterminer le candidat le meilleur, quand celui-ci
posstde des capacités et des dispositions que 1"emploi n'exige pas, ou quand
le candidat place dana l'empioi des espoirs, qui, 2 la longue, ne répondront
pas 2 son attente. On réussit presque 2 tronver le meilleur candidat, mais
1'engagement de ce candidat ne serait {favorable que pendant un certain temps.
Trés vite se manifesteraient les effets négatifs de I'insatis{action, si le colla-
boratenr ne se gentait pas comblé par gon travail,

C'eat pourquoi il fant insister aur le {ait gue 1'on doit choisir les candidats
dont les capacités et le profil paychologique se rapprochent le plus possible
des composantes exigées. Cependant, - pour rapprocher ceci de 1'exemple
de la balance -, le plateau des exigences pourrait rester un peu plus lourd.
Il ne doit pourtant pas exister une trop grande différence, sinon, comme
nous 1'avons dit, le collaborateur ne pourrait pas remplir ies taches fonda-
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mentales de son emploi. Par ailleurs, cette 1égére différence de poids devrait
constituer un excitant, poussant le collaborateur 2 s'attacher avec zéle et
concentratien & son nouveau travail, Tl doit pouvoir constater qu'il a une tache
qu'il ne peut remplir "en passant”, L'emploi dolt constituer une certaine pro-
vocation, Fn définitive, ce n'est qu'ainsi que le collaborateur pourra montrer
ses capacités réelles et étre totalement satisfait par son travail,

Selutions mathématiques

A partir de 1'échelle décrite, on voit que la décision d'embauche ou de refus
doit étre davantage qu'une simple mise en balance des exigences et des capa-
cités, 1l faut, au meina, évaluer systématiquement les échelles de valeur ob-
tenues des deux cotés, et, A partir de 13, tirer de fagon empirique un classe-
ment de 1'aptitude des candidats, Mals, si on a effectué des teats sur un grand
nombre de candidats, pour des emplois analogues, il se produira avec cette
méthode certaines difficultés. L'évaluation dea exigences et les différentea va-
lenra obtenues révélent forcément de tels croisements qualitatifs et quantita-
tifs, que les interdépendances qui en résultent ne peuvent plus étre écartéea,
meéme par un travail empirique précis. Ces travaux ne pourront donner de ré-
sultats suffisamment clairs.

On parvient actuellement 4 résoudre ce probléme 2 1'aide de 1a programma-
tion linéaire. Elle donne la possibilité de déterminer 1'aptitude d’ensemble du
candidat, en tenant compte dea exigences de 1'emploi, des dons spéciaux du .
candidat, de 1'évaluation donnée des qualités spécialea, et des relations exis-
tant entre les diverses gualités du candidat. On peut ainsi déterminer le can-
didat considéré comme le meilleur.

Comme, pour 1'établissement de la programmation linéaire, on peut utiliser
également 1'ordinateur, pour les travaux de calculs purs, on a ainsi 3 dispo-
sition un excellent moyen de dominer relativement rapidement et de fagon ob-~
jective cet aspect important du probldme, en particulier lorsgu'il s'agit d'exa-
meng trés importants.

Lea rapports entre candidats et futurs supérieurs, facteur d'aide pour la
décision

Si, aprés les examens, plusieurs candidats ont obtenus des réaultats A pen
preg égaux, les responsables de la déctsion finale devraient porter, 2 1'un
des points de 1'examen, une plus grande attention qu'elles ne le font habi-
tuellement, Il s'agit de 1'impression que produit le candidat, pendant la con-
frontation, faite au cours du teat, avec ses futura supérieurs. Dés cette ren-
contre, qui englobera également un court entretien sur les intéréts profes-
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sionnels et privés, il peut 8e manifester des sympathies ou des antipathies,
qui feront apparattre un engagement avantageux ou inciteront A un refus. En
effet, il doit s'établir la plus grande harmonie possible entre les collabora-
teurs, dans le domaine de 1'aptitude professionnelle et du caractdre. L'har-
monie avec le milieu social ne peut, elle, la plupart du temps, empécher

que les cas les plus violents d'incompatibilité, Si done, au cours de ces entre-
tiens se manifeste une certaine sympathie ou une antipathie pour 1'an ou 1'au-
tre des candidats, cet aspect doit &tre considéré comme trés important.

A ce sujet, il faut également se demander si 1'on doit prendre en congidération,
lors de 1'embanchbe, le fait gue le candidat soit en relations amicales on ait

des liens de parenté avec nn supérieur ou un collaborateur. En principe, ceci
ne constitue nn inconvénient que dans certains cas, et de telles relations ont
plutot un effet positif, car elles créent, en général, dés le début, un climat de
confiance qui favorise la collaboration et est, de toutes manitres, utile. Mais
il doit s'agir de véritables relations de confiance, si 1'on veut donner la pré-
pondérance & ce factenr. On ne peut considérer comme telle une appartenance
4 un groupe d'intérét, et il est en tous cas erroné de prendre en considération
1'appartenance 4 une méme religion on A un mé&me parti, Cecl est sonvent le
cas dans 1'administration publique et se preduit trés couramment dans 1'in-
dustrie. Les décisions sont prises ici de fagon arbitraire, et en fonction d'idées
politiques, ce qui n'a plus rien de commun avec des examens d*aptitude,

Possibilité d'influer sur la concordance entre les exigences de 1'emploi et les
candidats

Meme si I'on est conscient du danger que représente 1'engagement de per-
sonnes rmal adaptées A 1*'emploi, il arrive parfois - comme cela s'est pro-
duit ces derniéres années, en raison de la tension du marché du travail -,
que 1'on soit obligé, méme aprds lea calculs les meilleurs, d'embaucher

de tels candidats. On devrait toujours garder devant les yeux la possihilité
d'agir sur la concordance entre les exigences de 1'emploi et 1'aptitude des
candidata. Cette possibilité ae manifeste de deux maniéres (90). Ou bien,

on peut essayer d'agir sur les composantes d'aptitude du candidat, de telle
manigre qu'elles se rapprochent des exigences énoncées, ou bien, on a &ga-
lement la possibilité de transformer les exigences en fonction des composan-~
tes de 1'aptitnde, On peut citer, pour la premidre solntion, l'exemple du cas
ol, forcé d'engager un candidat dont 1'aptitude est insuffisante dans certains
domaines, on lui fait peursuivre une formation orientée. Cette solution setnble

90) Pacaud, S., La sélection professionnelle, ibid, p. 5.
Elle parle de: "L'adaptation de 1'homme 4 son métier'r et de "I‘adaptation
de la machine aux possibilités humaines"
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assurée de succéa lorsqu'il s'agit dv manque d'une composante trés spécifi-
que, ce qui se produira tréa scuvent, étant donné lea domaines de travail de
plus en plus spécialisés, et les emplois créés de fagon individuelle par lea
entreprises.

Il y a 14, toujours, une poasibilitd, lorsque des circonstances exceptionnelles
ont interrompu la formation normale, oz empécbé la progresaion profession-
nelle du candidat, ainsi que cela peut arriver au moment de 1a formation pro-
feasionnelle, du fait des circonatances sociales, de la guerre, ete,

Mais, s'il est impossible d'utiliser la premigre solution, on aura recours a
la deuxiZme, c'eat-A-dire 2 la poasibilité d'influer sur les exigencesa. Dans le
cas de candidats dont 1'aptitude est insuffisante, cela peut signifier que 1'on
diminuera Ies exigences, en supprimant certains domaines de travail; mais
c'est une solution qui n'eat pas toujours réalisable an sein d'une entreprise.

Il existe un autre moyen d'attéruer la différence éventuelle entre facteurs
draptitude et exigences de l'emploi, dans le cas ol on se trouve en présence
de peraonnes capablea de fournir un gros travail, mais chez qui, pour di-
verses raisons, manque la volonté de travailler, donc, en ce sens, 1'apti-
tude, On peut ici parvenir a des soluticns satisfaisantes, en donnant 2 1'avan-
ce un plan de travail tréa précis, et par un contréle attentif, que 1'on peut
renforcer en mettant la personne concernée en présence de collggues de tra-
vail particulidrement z616s. Celui qui a ainsl toujours beacin d'étre pousaé,
le sera de cette manigre; il peut également se produire une sitnation d'ému-
lation, qui poussera les deux clans au travail.

Mais les possibilités d'influence sont cependant restreintes. On y a pourtant
facilement recours dans 1'industrie, afin d'utiliser de mani&re optimale dea
collaborateurs pen capables. Mais, comme une telle adaptation n'est posaible
que lorsqu'on a déterminé les exigences de 1'emplei et les facteura de ['apti-
tude des collaborateurs, on peut souligner ici que les examens d'aptitude ne
sont pas inutiles, méme loraque la situation du marché du travail est tendue,
et méme lorsqu'on se trouve en face d'un seul candidat,

Les étapea indispensables du déroulement normal d'un examen

Aprds la deacription dea diverses difficultés s'élevant au cours des tests et
lors des déciaions qui suivent, il sera montré, en tenant compte des buts de
1'examen, ce qui se produit en pratique, dans les examens d'aptitude indus-
triels, comment se déroulent ces examens, aprés les travaux préliminaires,

Lorsque les candidatures 3 un emploi ont été déposées, la premidre station
de tout examen d'aptitude sera 1'étude approfondie des documents, cleat-3-
dire du curriculum vitae et des certificats des candidats., Tr&s souvent, cette
étude comprendra les renseignementa pris auprés dcs précédents employeurs,
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5’11 s'agit de pourvoir A un poste élevé, le graphologue jouera A ce moment un
role important,

Puis, lersque les candidats retenus sont invités A se faire mieux connattre,
c'est d2s le début des examens suivants que se place, 2 coté des tests médi-
caux, la prise de contsct personnelle de 1'examinateur svec chacun des can-
didsts, ce qui constitue 1’entretien préalable, Méme si 1'cn est en présence
d"un grand nombre de candidats, il ne faut pas renoncer 2 cet entretien, ni
I'écourter outre-mesure (91); car, il présente des svantages certains par
rapport 3 un exposé général d'introduction, surtout en ce qui concerne les
facteurs de trouble qui peuvent se produire lors de la provocation., Dans ce
premier entretien, on peut tra2s bien intreduire des Interviews qui permettront
d'obtenir des indications supplémentaires sur le curriculum vitae et la for-
mation professionnelle; on peut également sborder 1 question importante des
espoirs que met le candidat dans cet emplei.

A cela devraient suivre les tests de caracteére expérimentsl. Ls plupart d'entre
eux peuvent étre effectués sous forme de tests de groupe. Il faudrait cependant
prévoir quelques tests isolés, ou, tout au moins, en petits groupes, afin de
fournir a I'observation ducandidat, &lément essentiel de 1'examen de symptoma-
tologie, suffisamment de points de rep2re. Lersque le temps et les circonstan-
ces le permettent, on devrait adjoindre 2 cette partie de 1’examen une petite vi-
site de I'entreprise, au cours de laquelle bien des questions techniques pour-
rajent etre évoquées dans la conversation. Au cours de cette visite, on peut
moutrer aux candidats leur éveantuelle place de travail et leur présenter leurs
éventuels supérieurs,

Apres ces tests, il est indispensable d'svoir encore un court entretien avec les
candidats. L'occasion doit étre donnée au candidat, de donuwer son cpinion sur
ie procédé, et de parler des difficuités qu'il 8 rencontrées dans la recherche
de 1z solution, Il doit pouveir également exprimer les autres pensées qui lui
sont venues au cours de 1'examen, ce qui peuf donner de réeiles indications di-
rectes ou indirectes. L'examinateur, de son coté, doit aveir aussi la possibi-
lité de revenir sur les points qui Tui semblent peu claira et qu'il aimerait pré-
ciser par d'autres renseignements. Il peut ainsi élargir les bases de ce qu'il
enregistre pour i'interprétation.

Provocation, enregistrement et interprétation se suivent dans un espace de
tempe trde restreint, et souvent, I'une suit immédiatement 1'autre. Ce ntest
que lersque 1'enregistrement est 1ié 4 1'examen spécial des documents manus-
crits et des solutions de preblémes des candidats (ceci est valable en particu-

91) Cette opinion est également défendue par:
Huth, A., Berufsauslese und Eignungsuutersuchungen, dans "Wirtschaftli-
cher Aufbau neuer Betriebe”, Série de textes du RKW, "Wege zur Rationa-
lisierung" Heft 5, Minchen 1952
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lier pour de nombreux tests de groupes), que le processus sers plus lent. Sou-
vent, un tel examen dolt étre exploité de fagon particuliére qul ne peut se faire
qu'aprés un entretien avec le candidat, et sépare ainsi nettement la provocation
de 1'enregistrement et de 1'interprétation.

Lorsque les candidats ont terminé 1'examen, il serait nécessaire, le cas éché-
ant, de commencer immédiatement 1'exploitation de quelques facteurs provo-
qués, Ce n'est qu'aingl qu'on peut obtenir toutes les clés d'un test; car la der-
nidre tache de 1'examinateur, c'est-A-dire fixer l'interprétation, devrait s'ac-
complir augst rapidement que possible, tant qu'il peut se souvenir de tous

les dédaile importants, En dehors de cela, il ne devrait pas y avoir de pro-
bléme important pour la fixation. Il faut seulement velller 4 ce que 'exposé
des facteurs de l'aptitude qu'on posséde, - c'est-A-dire la fixation des inter-
prétations - g'effectue de la meéme fagon que 1'exposé des facteurs exigés

dans 1'analyse des exigences de 1'emplol; car la possibilité de comparaison
ainsi assurée est une condition essentielle de la décision d'embauche ou de
refus des candidats,

LE JUGEMENT SUR LA CONFIRMATION DES EXAMENS ACTUELS

Il est problématique d'émettre un jugement définitif sur In confirmation des
examens sctuels, méme 8'il a'agit d'établir si 1'on peut tenir compte de tous
les facteurs &voqués dans le chapitre précédent, On a souvent cherché A ré-
pondre 3 cette question, en mesurant le degré de confirmation des examens,
Pour csgla, on a cherché 4 déterminer dans quelle mesure les pronostics éta-
blis sur la base des résultats de tests se¢ confirmaieat (92). Il existe une série
d'essais qui ont donné des résuliata absolument positifs (93). D'autre part, on
connatt bien des tests dont les résultats sont msuvais, et 2 1'égard desquels
on peut garder une certaine réserve,

92) Cf Sader, M,, Moglichkeiten und Grenzen psychologischer Testverfahren,
ibid, p. 28 et suiv. Sader indique deux autres possibilités de vérifier si
les résultats sont confirmés: (""Le candidat lui-méme estime les résultats
exacta" et "Les résultats du test correspondent 4 1'opinion de tierces per-
sonnes"). Mais ces posseibilités ne peuvent étre employées qu'avec restric-
tion

93) Sader, M., Moglichkeiten und Grenzen psychologischer Testverfahren,
ibid, p. 37 et suiv. Sader cite 1'étude de Topeka, ol 456 candidais A la
spécialisation en médecine ont subi des tests; les résultats en ont &€ par
la suite comparés avec 1'évolution ultérieure des candidats,

Cf égaiement Pacaud, 8., La sélection professionnelle, ibid, p. 154 et
gulv,
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11 n'est donc abselument pas possible de donner un jugement tout A fait valable
sur la confirmation, On a montré combien 11 peut &tre difficile de porter un
jugement sur nn étre humain, 3 quel point penvent intervenir et interviennent
toujours des impondérables. Il existe des moyens précis d'éviter certaines de
ces difficultés, mais pas toutes, simplement parce gue toutes ne se présentent
pas sous une forme irréfutable,

En fait, on se trouve en présence du ""développement de la psychologie de test",
et on ne connatt pas de systéme "entier, précis, et dont les bases soient assu-
rées dans toutes les directions', pour trouver l'image de 1'dme de chaque étre
humain (94). Et cela n'existera certainement jamais.

Chercher A porter un jugement sur 'homme (95) reste done une sudsce que
I'on peut oser cependant, lorsque 1'on en confie le soin A des personnes possé-
dant une formstion psychologique et de 1'expérience dans le domaine des ques-
tions de personnel industriel, La plus grande responsabilité repose en effet sur
les personnes chargées d'effectuer les examens, - qu'il 8'agisse du chef du
personnel, du chef d'un service d'examens dfaptitude on cbef d'un institut ex-
terne., Ce sont ces personnes qui deivent trouver la meillenre solution entre
1'spplication ds tests standardisés et 1'interrogation spontanée libre, mais sys-
témstique. Elles doivent ponvoir séparer pendant les tests ce qui est impertant
de ce qui 1'est moins, Elles doivent pouveir s'adapter su point de changer ou
d'élargir, le cas échéant, 1a série des tests projetés, en gardant toujours dans
1Y1dée que l'on deit svoir A la fin des examens un tableau complet de tous les
factenrs mis en question.

Ceci constitue toujours de nouvean, Si l'en veut, une petite analyse anthropo-
logique (96}, gue les personnes chsrgées de 1'examen pourront effectuer senle-
ment si elles sont, d'une part, des experts, et anssi si elles sont conscientes
des transformations profondes et fatales que leurs indications peuvent amener
dans 13 vie des candidats (97).

Si les tests sont effectués par des perScnnes animées d'un tel sens des respon-
gabilités, les examens d'aptitude - méme s8'ils ne se déroulent pas tout A fait

94) Handbuch der Psychologie, Bd 94, Psychologische Diagnostik, p. 14/15.
Cf aussi Mundell, M. M., Probleme bei der Auswahl leitender Angestell-
ter

95) Probst, E,, Das Wagnis der Psychodiagnose, ibid, p. 64

96) Probst, E., Das Wagnis der Psychodisgnose, ibid, p. 13 et suiv.

97) Jidger, A.O., Prognose und Bewshrung in der Eignungsdiagnostik, ibid,
p. 186
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conformément A ce qui a été décrit plus haut -, ont déji, par le fait méme,
fait la preuve de la valenr de leur diagnostic, et ont déja été pratiquement con-
firmés (98),

98) Cette opinion se retrouve dans une grande partie de la littérature compé-
tente; c'est anssi le résnltat des travaux de recherches de Greve/Meseck,
dirigés spécialement sur ce probléme
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EXEMPLES DE TESTS TIRES DE LA PRATIQUE

11 a déja &té indiqué plus haut que les stations normales indiquées pour le dé-
roulement d’un test ne coustituent pas un schéma obligatoire, et que, méme
§'il convieut de souligner 1'exactitude de ce schéma, elles ne représentent
qu'un éventail des éléments utilisables pour 1'examen, La diversité des polnts
importants, basée sur la variété des exigences d'emploi pour les ouvriers et
les employés, d'uue part, et pour les postes bas et élevés d'antre part, oblige
3 varier la structure de 1'examen, Le déroulement du test sera également for-
tement soumis 4 l'influence des diffé rentes possibilités d'organisation, et des
diiférentes maniéres d'effectuer les examens, auxquelles les données élémen-
talres laissent suffisamment de jen. Quelques exemples tirés de 1a pratique
permettront de montrer dans quelle direction agit cette influence, et combien
elle peut atre forte.

LES EXAMENS D'APPRENTIS DANS UNE FABRIQUE DE COLORANTS DE
REPUBLIQUE FEDERALE

Il sera tout d'abord décrit les examens d'aptitude tels qu'ils sont effectués
dans une fabriqne de colorants de République Fédérale, pour tous les appren-
tls u'appartenant pas A la branche commerciale. On trouve ici, au début de
tous les examens, qui sont effectués dans un service A l'intérieur de l'entre-
prise, un exposé général, adressé A 1'ensemble des candidats. Cet exposé
est coucu de mani2re 2 expliquer le sens et le but des examens, et donner
un apergu des tests qu'il faudra passer. Puis, tous les tests sont effectués
dans une grande salle semblable A une salle de classe, Dans ces examens,
une place trés importante est faite a

la dictée
la rédaction
la résolutiou de problémea de calcul,

ce qui ne sert pas uniquement 2 évaluer les connaissaunces Scolaires, mais
est utiliaé pour 1'analyse grapbologique. Eu outre, la rédaction, dans la-
quelle, la plupart du temps les candidats doivent raconter un curriculum vi-
tae de fantaisie, permet d'établir les gonts et les espoirs particuliers des
caudidats,

Puis on effectue d'autrea tests, dont le but easentiel eat de déterminer 1'in~
telligence générale et 1'intelligence pratique. Il s'agit des tests auivants (99):

- Amthauver-Test
- Hamburg-Wechsler-Intelligenz-Test (HAWIE)
- Konzentrations-Verlaufs-Test (KVT), d'aprés le Dr. Abels,

99} Cf annexe III
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ainsi que d'ane série dtantres, qui ont pour but d'évaluer:

- l'intelligence organisatrice (Wiirfel-Test)
- l'intelligence technique

- la capacité de représentation spatiale

- les capacités censtructives

- 1'adresse manuelle (travaux d'essai}

- la précision des deux mainas.

Les apprentis, qui, dans cette entreprise anront surtout 4 s'ocenper de tra-
vaux de contrdle et d'emballage, dans les domaines pharmaceutique et de
technique photographique, sont en plus eoumises 2 un

test de réaction
et & quelques examens de contréle dn comportement dans le cas de

- travaux de recherches eptiques
- tressage
- pliage.

L'image des candidats deit 4tre complétée par les résultats du

- test de Wartegg
- test de 1tarbre
- test d'"Arntzen.

La plus grande partie des procédés est effectuée sous forme de tests de groupe.
Quelques-ung d'entre eux deivent se déronler euccesgivement, en raison de lenr
structure et de 1'observation qui leur est liée, Ainsi, par exemple, les candi-
dnts ont A faire des travaux d'essai chacun 2 son tour, en présence des antres,

Lorsque I'organisation le permet, on confiera chaque fois 1'cbservation a deux
experts du service. Ils pourrent comparer lenrs impressiong et évaluer ensem-
ble les résnltats des tests de groupe,

Aprés une courte panse, destinfe 3 1'évaluation des tests, tous les candidats
sont encore convoqués dans la salle, 1'un aprés I'sutre, Les deux examinateurs
peuvent compléter 1'image dn candidat, obtenue jusqu'nlors, par des ¢uestions
complémentaires et des conversations dirigées. Puis ils doivent, pour chacun
dee candidats, écrire un rapport, envoyé an service du persennel ot il est étu-
dié sous l'angle de la possibilité d'une orientation ultérieure et d'une formation
professionnelle plus poussée, A l'intérieur de 'entreprise. Le rapport n'a
ancnn effet sur 'embauche elle-méme, car les examens ne sont faits que plu-
sienrs mois aprés le débnt de 1'apprentissage.
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LES EXAMENS D'APTITUDE DE L' "INSTITUT DE PSYCHOLOGIE APPLI-
QUEE'" DE BERNE

La description des examens d'aptitude effectués par 1' "Institut de Psycholo-
gie Appliquée' de Berne, qui est un organisme externe, doit servir d'exemple
pour les exameus de main-d'oeuvre devant accéder A des postes moyeus ou
élevés, L'iustitut est spécialisé daus ces exameus et rattaché A 1a ""Foudation
Suisse pour la Psychotechnique™.

Si 1'on veut avoir recours aux conseils et a 1'aide de 1' "Institut de Psycholo-
gie Appliquée", pour pourvoir & des emplois, il faut agir de 1a facon suivante:
I'annonce de 1'emploi, 1'examen des candidatures, et le premier tri resteunt
du devoir de 1'entreprise, Seuls les documeuts concernant les personues gue
1'on veut connattre davantage sont transmis 4 1'institut, ot ils ont d'abord,
avec un psychologue, une longue conversation préliminaire, de caractdre ex-
périmental. Pour les niveaux d'emploi que nous avens indiqué plus haut, on

a mis au poiut une batterie de tests, dout le fond u'a pas changé depuis long-
temps, et qui comprend les procédés suivants (100):

test de Wartegg

test de Rawen

test de Rorschach

test du labyrinthe

test de 1'arbre

test de Rosenzweig, qui constitue une épreuve d'écriture, des-
tinée A I'analyse graphologique,

A cela é'ajouteut quelques tests qui ont pour but de déterminer des qualités
particulidres exigées par la branche professionnelle, ou considérées comme
indispensables d'aprés les instructious de 1'entreprise.

L'examen 3 1'institut dure en général environ quatre heures, et s'effectue
le matin. L'aprés-midi est réservé i l'interprétation, A 1'évaluation et a -
la fixation des résultats, ainsi qu'i I'examen des documents pour le lende-
maiun, L'entreprise regoit les résultats de l'examen d'aptitude sous forme
d'un rapport, et c'est elle qui prend alors la décision définitive d'embanche
ou de refus des caundidats.

LES EXAMENS D'UN BUREAU D'ORIENTATION INDUSTRIEL
Pour la description des examens d'aptitnde destinés 3 des cadres et des cadres
supérienrs, nous deonuerous l'exemple d'un burean dtorientation industriel,

Leur nombre s'est aceru au cours des dernidres années, et ils se sont spé-

100) Cf Annexc III
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claligés dans les emplois de cadres - moyens et supérieurs, Ce sont également
des organismes externes,

Ces buresux, qui emploient en général un personnel restreint (dans cet exemple,
un psychologue diplomé, doté d'une longue expérience pratique dans le domaine
économique, et un graphologue) qui se charge de la tofalité des examens d'apti-
tude., Au début des examens se situe la délimitation précise des t4ches pour les-
quelles il s'agit de trouver une personne, ainsi que 1'établisgsement des exigen-
ces de cet emploi, Ce travail est effectué par le psychologue, qui rejette volon-
tairement, ce falsant, 1'influence du chef du personnel de l'entreprise, et
essaie, également sans 1'aide de 1'entreprise, d'établir un tsbleau clair des
exigences,

Puis des annonces sont insérées, sous le nom du bureau d'orientation, dans

les revues et les journaux que sont susceptibles de lire les personnes qui cor-
respondraient aux exigences, Les personnes intéressées doivent poser leur
candidature svec curriculum vitae, détaillé et manuscrit, certificats et ré&fé-
rences, L'étude et 1'examen détaillé de ces documents, ainsi que les analyses
graphologiques effectuées par l'expert, servent A un premier tri sévére, L'ex-
périence montre, qu'en général, le nombre élevé des candidatures A de tels
emplois se restreint alers A trois ou quatre candidats, que 1'on garde pour

une deuxizme sélection. Loragque se posent des questions particulléres, ou

que certains points des documents paraisaent peu clairs, on crganise une entre-
vue svec le candidat, dans le bureau d'crientstion, Mais, en général, les can-
didats sont convoqués, sans autre contact personnel, 1'un apras 1'autre, par
I'entreprige dans laquelle ils auront peut-étre 4 travailler. En présence du
paychelogue, ils sont présentés sux personnes avec lesquelles leur emplof

les mettra directement en relation. Au cours d'un entretien personnel, de
conversations techniques, ou, souvent, d'un repas, doivent se manifester

leur attitude, leur saveir-vivre, leur aisance, et 1a représentation qu'ils se
font de leur domaine de travail; les collsborsteurs et le psychologue pourront
alors former leur jugement. On renonce, 4 ce nivesu, 4 des tests de carzc-
tére expérimental.

Lorsque les divers candidats entrant en ligns de compte ont €té cbservés de
cette manigre, un dernier entretien a lieu entre les dirigeants de 1'entreprise,
sous la présidence du psychologue. La décision définitive est prise aprés ex-
posé du psychologue et discussion.
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LA RENTABILITE DES EXAMENS D'APTITUDE
UTILISABLES

Le chapitre des examens d'aptitude se termine avec la constatation qu'il
_existe, de nos jours, des méthodes de sélection du personnel permettant

d'atteindre le but des examens, et confirmées par la pratique; mais cela

ne signifie pas pour autant que leur utilisation solt toujours rentable dans

I'industrie. On trouve dans la littérature bien des indications sur 1'impor-

tance de cette différenciation (101}; mais il est rare que 1'on fagsse des com-

paraisons de cet ordre, Nous aborderons donc, dans les pages suivantes,

le probléme de la rentabilité.

D'apres la définitlon des manuels, 11 faut entendre, par reutabilité, le rapport
entre dépenses (A) et revenu (E} (102):

E

e

A

11 faut done déterminer tous les avantages des examens d'aptitude, dout la va-
leur monétaire est & mettre en balance avec 1'ensemble des dépenses occa-
slonnées par ces examens,

CONDITIONNEMENT ECONOMIQUE DU SUCCES DES EXAMENS, DANS
L'INDUSTRIE

Avant de décrire les avantages des examens d'aptitude, il faut étudier quelle
position ils occupent dans la série des instruments de politique d'administra-
tion des entreprises, Ceci doit étre étudié ici, car cette question, indépen-
damment de la posaibilité de porter un jugement exact, permet de mesurer
les chances de succes des examens; c'est aussi la condition qui permet des-
timer exactement les avantages dana 1'admiunistration de 1'entreprise,

Si 1'on considdre leur élaboration et leurs effets, les examens d'aptitude con-
stituent un instrument extrémement développé et trds raffiné,

Dans le cadre de 1'administration des entreprises, qui recherche une bonne
rentabilité, on ne peut les situer au début de Ia liste. Ils occupent dans cette

101) Jdger, A, 0., Prognose und Bewihrung in der Eignungsdiagnostik, dans
’ "Psychologische Rundschau'] 178me année, Heft 3, Juiilet 1966, p. 196,
Gottingen-5Stuttgart .

102) Gutenberg, E., Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden
1958, p. 32 et suiv,
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‘liste une place trds élevée. Ces positions n'ont aucun rapport avec la diffi-
culté d'exécution des examens, mais elles ont une autre raison: Les examens
d'aptitude exigent un fond d'exploitation certain, qui doit &tre d'abord chtenu
par d'autres instruments de la politique d’exploitation. Ce fond provient de
I'exploitation maximum des possibilités techniques de production, afin que
la main-d'oeuvre puisse &tre utilisée de fagon productive, Mais on le trouve
également dans une organisation rationnelle, comportant des plans de tra-
vail clairs et nets, offrant auesi la posesibilité d'une rémunération indivi-
duelle. Ce n'est pas en dernier lieu gu'il faudrait faire quelque chose pour
les collaborateurs, ce qui d'ailleurs s'ébauche déja, lorsque le climat 6o-
cial de 1'entreprise est favarable,

Ces conditions montrent également le revers de la définition: 1"Thomme qu'il
faut 4 la place qu'il faut. Si la place n'est pas la bonne, c'est-A-dire si elle
n'est pas limitée et définie de manidre systématique, de méme que les exa-
mens sont élaborés systématiquement, on aura du mal, dans la pratique, A
trouver "I'homme qu'il faut".

Dans certaing cas particuliers, on pourra prendre en considération, lors

des examens d'aptitude, le manque de conditions préalables, Ceci est valable
lorsque 1'on cherche du persannel dirigeant qui doit metire sur pied l'orga-
nisation elle-mé&me dans 1'entreprise, Dans tous les examens d'aptitude trés
importants, et lorsque, dans l'entreprise, on effectue par principe des exa-
mens d'aptitude avant d'engager du personuel, ce sout ces facteurs qui con-
stituent, en fait, les conditione pour que les avantages possibles deviennent
effectifs.

LES AVANTAGES POSSIBLES DES EXAMENS D'APTITUDE

Les avantages éventuels des examens d'aptitude, pour une euntreprise, pro-
viennent de leur influence sur les deux sources de rendement: d'une part
sur la capacité et la pulssance de rendement, d'autre part sur la volonté

et la disponibilité de rendement (103). Ces avantages compenseunt automa-
tiquement les &conomies sur les frais. Mais, ou peut, dans ce contexte,
faire également des économies de frais mdépendamment de 1a puissance

et de la volonté de rendement.

103) Meyer, A,, Die Produktivitiit der Arbeitskrifte, dans: Die Unterueh-
mung, 1964, p. 109
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Augmentation de la capacité de travail et de la puissance de rendement

Le premier avantage qui peut résulter de 'engagement d'un candidat ""adé-
quat", censiste en ceci, que le collaborateur engagé se metira an courant
trés rapidement - si 1'on établit un plan de mise an conrant. Si sa forma-
tion professionnelle, son intelligence et ses gonts correspondent aux exi-
gences de 1'emploi, le "nouvean' pourra avoir trés rapidement une idée
précisé de son domaine de travail, Peu de temps aprés son engagement,

il pourra effectuer son travail sans controle et sans indications supplémen-
taires, et sera donc tout a fait productr.f pour l'entrepnse.

La concordance entre exigences de 1'emploi et capacités conduira égale-
ment 2 ceci gque le collaboratenr - 2 condition que Iui soient données les
possibilités techniques de production - manifestera une grande capacité,
lorsqu'il sera bien au courant de son travail; il s'agira, en fait, de la ca-
pacité totale prévue pour cet emploi, Ceci se montrera, dans la produe-
tion, par d'excellents résultats quantitatifs et qualitatifs. Cette constata-
tlon est d'ailleurs tout aussi valable sur d'autres plans professionnels, par
exemple pour les employés de commerce, qui se feront remarquer, dans
leur travail, par leur exactitude, lenr intégrité et leur souplesse,

On ne peut évaluer le degré et les effets de cet avantage 'que lorsque 1'on
est au courant des résultats d'examens qui ent permis de constater, dans

_divers domaines de ]'mdustne que la meilleure capacité de travail a un
rendement deux fois supérieur, ou plus, A celui fourni, a la méme place,
par le pire empleyé (104),

Accroissement de la volonté de rendement et de la disponibilité

Les éléments cités jusgu'a maintenant, et qui permettent de déterminer 1'ap-
titude réelle d'un nouvean collaberateur, pourraient donc faire accrottre la
puissance de rendement. Mais celle-ci ne se manifestera de manidre effec—
tive que =i la disponibilité est également présente, Sur elle.anssi se réper-
cuteront les effets positifs de la concordance entre aptitude du collaborateur
et exigences de 1'emploi.

104) Me Cormick, E.J,, Wie ermittelt man die Eignung der Mitarbeiter,
ihid, p. 451
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Auto-affirmation dans 1'emploi

Ua collsborateur sdapté sentira, - sans en étre d'ailleurs pleinement con-
scieat -, qu'il travaille 2 la place qu'il faut et remplii enti2rement ses fonc-
tions, Il pourra montrer avec profit ses cotés forts, qui seront mis justemeat
en valeur, Ses faiblesses, qu'ii couunatt peut-étre, mais n'admet pas volontiers,
ne seront pas misges en évidence. 1I sura beaucoup i faire, mais ne sera pas
surchargé, La capacité qu'il manifeste lul permettra rapidement d'agir de fa-
con efficace et durable, en collaboration étroite avec ses colldgues; sa valeur
sera également reconnue par eux.

Il n'est pas douteux que ces &léments, résumés ici sous le titre d' "auto-affir-
matlon dans 1'emploi™, counstituent une part de la satisfaction que beaucoup
d'etres humains chercheat avant tout A obtenir (105), et dont chacun a besoin, 2
la longue, pour parvenir, dans son travail, 2 moatrer la capacité qu'il possade.

Recherche d'un salaire adéquat

Une grande partie de la satisfaction - ou de 1'insatisfaction - des hommes,

dans une profession, dépend de leur rémunération, L'importance de ce fac-
teur a quelgue peu diminué du fait que le minimum des psyements et des sa-
laires est gsrantl par des conventions collectives. Mais comme ceci a sou-
vent conduit A 1'établissement de forfaits dans 12 détermination des sglaires,

il en est résulté une sutre exigence importante, celle de 1'individualisation des
salaires.

Lorsque les entreprises s'efforcent de travailler en fonction de ces aspects,
les examens d'aptitude permettent justement d'obtenir immédiatement une base
d'évaluation de ces salaires; car, tous les syst2®mes de salaires au rendement,
auxquels doivent aboutir de semblabies réflexions, sont construits sur une es-
timation analytique du travail et des personnes,

La partie la plus élémentaire en est constituée par les remarques que 1'on doit
faire, lors des examens d'aptitude, councernant les emplois et la capacité de
travail, Avec l'introduction des examens d'aptitude pourrait et devrait donc étre
donné 1'élan nécessaire pour que Ie salaire au rendement devienue la forme gé-
nérsle de rémunération,

Si le collaborateur constate que l'on se fait d2s le début une image exscte du tra-
vail qu'il fournit, et que ceci se manifeste par une rémunération individuelle et
exacte, cela coutribuera aussi & augmenter sz satisfaction et sera un aignillon
qui se traduira certainement par vue augmentation du rendement.
¥
105) Cf A ce sujet: Eine industriesoziologische Untersuchung sus dem Ruhr-
gebiet, dans: Frankfurter Beitriige zur Soziologie im Auftrage des In-
stituts fiir Sozialforschung, édité par Th. W. Adorno et W. Birks, Bd
fil, Betriebsklima, Frankfurt/Main, 1955
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Amélioration du climat de V'entreprise

Il est conmu que trsvailler en collaboration avec dea collégues satisfaits, est
plus agréable qu'avec des collégues insatisfaits, qui sont facilement suscep-
tibles, '"rouspéteurs", et accompagnent sans cesse leur travail de récrimi-
nations,

Des collaboratenrs satisfaits §'aduptent mieux, sont plus équilibrés, joyeux,
et d'un abord plus facile, méme lorsqu'il se produit des contrariétés momen-
tanées, inévitubles dana la vie d'une entreprise,

Ltintroduction de nonveaux collaborzteurs adéquats dans une communauté in-
dustrielle encore intacte augmentera le nombre dea collaborateurs satisfaits.
Cela peut contribuer 4 améliorer encore la collaboration nécessaire entre
collégues, ainsi gu'avec les supérieurs. Les nouveaux collaborateurs contri-
bueront A renforcer la communauté de 1'entreprise. Cela se traduira par une
amélioration de tout le climst de 'entreprise et des rapports de chacun des
employés avec ses collégues, Ces relations seront satisfaisantes d'abord sur
le plan personnel; mais, d‘autre part, l'influence s'en fern sentir également
sur le rendement, car il est "elair, méme pour le praticien le moins senti-
mental, qu'il existe des relations profondes entre climat d’une entreprise et
productivité" (106),

Rappelons, en particulier, que les examens d'aptitude, par leur influence sur
la volonté de rendement et la disponibilité, peuvent contribuer A rapprocher
les buts, en apparence diamétralement opposés, d'apres le contrat, de l'em~
ployeur et de 1'employé; car la satisfaction de la main-d'oeuvre A 1'égard de
son emploi, qui résultern de 1'affirmation de soi-méme dans le travail, ainsi
que d'un bon climat dans 1'entreprise, comble, d'une part, les besoins per-
sonnels, &conomigues et sociaux du salarié, et constitue, d'autre part, pour
I'entreprise, le pivot de I'engagement effectué dana dea conditions optimales.

Abaissement de la flnctuation du personnel

Outre 1'avantage, pour l'entreprise, d'employer une main-d‘oenvre satisfaite,
il peut nussi 8'en dégager un autre: celui d'un abaissement de 1a fluctuntion,
bnt que beaucoup d'entreprises ne parviennent pas toujours A atteindre (107).

106) Noftz, W., Das menschliche Problem im Betrieb: Einstellung und Ein-
weigung neuer Mitarbeiter, dans: "Gedanken zn Personaifragen®, édité
par "Hamburger Abendblatt", Heft 1, 1954, p. 2

107) La fluctuation atteint parfois des chiffres trés &levés: Cf Annexe II* Ni-
vean de la fluctuation;
Extrait d'un rapport, non publié, sur le personnel d'une fubrique suisse
de mécanique de précision
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On peut étayer 1'idée que les examens d'aptitude ont une influence positive
sur ia fluctuation, en considérant quels sont, en pratique, les motifs inci-
tant & changer d'emploi (108). On peut, en effet, constater qu'il s'agit, pour
la plupart, de raisons sur lesquelles les examens d'aptitude peuvent aveir un
effet positif, Mais ceci doit &tre souligné par une évaluation de 1'importance
des motifs, {ournie par les résultats d'études supra-industrielles, Ces ré-
sultats devraient étre plus probants que les répouses A des questionnaires, an
sein d'une entreprise, ou les interviews de départ, dans lesquelles se mani-
festent surtout lz parti-pris et 1¢ manque d'intérét des personues interrogées.
La répartition qui va suivre, faite d'aprés le degré de fréqﬂence des raisens
de fluctuation, a &té établie par 1'Institut de Démoscopie Allensbach (109},

Motifs . - % des dénominations (y compris
. les dénominations plusieurs fois.
faites)
Rémunérations insuffisantes 48 %
Conditions de travail {genre et heures
de travail) 5%

Climat de 1'entreprise (divergences d'opinion
avec les supérieurs -
attitude des collégues) 26 %
Empéchement de progresser (manque de possi-
bilité de promotlon) 17 %

Moyens de communication pen pratiques 15%
Activité affectant 1a santé 4%
Besoin de changement ‘ ' ' 10%
Changement d’ appartement ou de lieu de rési- ‘
: dence 7%
Autres raisons (p. ex, prise d'une activité indé-
pendante) 12%

On peut constater que l'impeortance est donnée esseniiellement aux points sur
lesquels les examens d'aptitude peuvent exercer une influence directe on in-

108) Lux, E., Ausmass und Ursachen der Fluktuation der Arbeitnehmer in
“der Iudustrle der Bundesrepublik Deutschland, Kéln 1965, p. 127
Glaszr, K., Steigerung der Wetthewerbsfihigkeit durch Minderung der
Fluktuation, dans ""Steigerung der Wetthewerbsafihigkeit" - "Deutsche
Gesellschaft {iir Betriebswirtschaft', Berlin 1962, p. 349, et tableau 5

109) Institut fiir Demoscopie Allensbach: "Warum gekiindigt wird", reproduc-
tion d'une étude publiée par le service de presse de 1'Institut, dans:
"Junge Wirtachaft", 98me année, Bonn 1961, p. 270
{On a résumé ici quelques groupes de motifs)
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directe, On est méme en droit d'admetire que malgreé les possibilités de répé-
tition des dénominations, les conditions de travail et le climat de 1'entreprise
sont trop rarement nommée (110), Car la plupart des avis de démission sont,
en définitive, le résnltat de 1'insatisfaction dans ce domaine. Des moyens de
communication peu pratiques, par exemple, ou le besoin de changement, ne
deviennent une raison de démission que lorsque d'autres motifs s'y mélent. En
tous cas, conditions de travail et climat de I'entreprise ne sont pas alors par-
faits, Il est également rare que l'on ait 1'idée de changer de lieu de résidence
lorsqu'on est trds satisfait de son emplei, Méme une rémunération insuffi-
sante, ralson de démission souvent donnée par les personnes interrogées, en
raison de sa simplicité, ne constitne que rarement le seul motif; en effet, 48 %
des personnes interrogées n'ont pas eu, dans l'emploi suivant, un salaire trés
supérienr; et pour une petite hausse de salaire, on ne quitte un emplol que lors-
qu'on attend d'un autre nn travail plus agréable et un meilleur climat (111).

Beaucoup de personnes, qui ont donné comme raiscn de leur départ le probléme
du salaire, ont invequé non pas le niveau mais la forme du salaire. Ceci ressort
clairement d'une étude spéciale qui envisage le changement d'emploi comme une
conséquence d'une rémunération insatisfaisante en raison de sa forme. Dans

une entreprise employant 35'000 personnes, on a pu constater, sor nne certaine
période, les différences de valeur suivantes (les chiffres indiquent le ponrcen-
tage des personnes rémunérées selon cette forme de salaire): '

Employés Employéeé
Salaire an temps . 14,1 % 17,8 %
Salaire A la tache . 18,8 % 13,5 %
Salaire 2 la prime 4,1 % 3,4%

Ces chiffres indiquent que ceux qui sont rémunérés selon le salaire 4 la prime
changent moins que cenx qui le sont selon le salaire au temps ou le salaire A

1a tache,

On peut donc en déduire, que Ies raisons de la fluctuation se concentrent sur les
motifs d'insatisfaction quand an genre de travail, et an climat de 1'entreprise,
encore plus que ne 1'indiquent les études de 1'Institut Allensbach, On pent égale-
ment admettre que les examens d'aptitnde pourraient ici avoir une certaine in-
fluence.,

Comme on cherche, d'antre part, i lutter contre l'insatisfaction 4 1'égard de 1a
rémunération, par le systéme dn salaire an rendement, ceci accentue 1'idée que
les examens d'aptitude peuvent aveir une influence sur la fluetnation,

110) Lux, E., Ausmass und Ursachen der Flukiuntion in der Indusirie der
Bundesrepublik, ibid, p. 163/164

111y Cf Naujeck, K., "Weshalb sie ihre Stelle wechseln: Auf das Betriebskli~
ma kommt es an!" Rheinische Post dn 21. 2, 1966
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11 sera évalné, dans le tablean suivant, quelle valeur peut &tre attribuée 4 l'svan-
tage d'un zbaissement de la fluctuation, Au contraire des autres estimations, ce
tableau a une valeur générale car on peut A peu pras déterminer les frais entrat-
nés par un changement d'eraploi, 11 faut don¢ prendre en considération, dans les
études A cc sujet, les pointa suivants (112):

a) Frais de recherche des candidats (téléphones avec le bureau de placement -
insertion d'annonces).

b) Frals de sélection des candidats.

¢) Frais d'administration, lors de 1'embaucbe,.

d) Frais de mise an courant
{(rémunération de ceux qui participent  la mise au courant, falble rendement
de début du nouvel employé, presque tonjonrs pour un salaire entier, accrois-
sement du rebut, entralnant des frais de réparation et d'entretien non-cou-
verta, frais proportionnels d'énergie, frais fermes non-couverts, perte de
rendement du capital, faible rendement du nouveau, ralentissement du tra-
vail). :

e) Falble rendement du salarié sur le point de partir, auquel sont liés les me-
raes facteurs de frais que ceux que provoque le faible rendement du nouveau
collaborateur,

Des études spéciales, auxquelles nous nous rapporterons, ont £té faites pour
déterminer ces différents frais et sont parvennes 3 établir des valeurs fixes,

Pour le groupe vaste, et trés différencié des ouvriers, les données sont trés
variables, Elles oscillent entre DM 1'000 (113), pour les cuvriers ayant 3 effec~
tuer des travaux simples, et DM 10'000, pour de bons ouvriers apéciaiiaés (114),
La piupart des valeurs intermédiaires se situent entre DM 2'000 et DM 61000,
Aingi, pour le changement d'un ouvrier spécialisé, le "Verband Deutscher Ma-
schinenbau Anstalten™ {(Union des Etablissements allemands de construction mé-
canique), a déterminé une valeur moyenne de DM 2'250, et la firme Micron
calcule 1a somme de SFrs. 6'250 pour le changement d*un fratseur,

Pour des collaborateurs occupant des postes de direction, et qui, pour la plu-
part, sont des employés, les valeurs sont naturellernent pins élevées, Les
études fournissent en général des chiffres supérienrs 3 DM 10'000. Le chan-

112) Lange, E,, Methoden zur Kostenermittlnng des zwischenbetrieblichen
Personalwechsels, dans: "Warum Arbeitskrifte wechseln", Diisseldorf
1960, p. 107-135

113) Schmidt, E,, Die Zeiterscheinung "Fluktuation' ans betriebiicher Sicht,
dans: "Junge Wirtschaft'", 8&me année, 1960, p. 194

114) Cecs chiffres ont &t€ donnés dans un rapport non publié de la firme von
Roll, pour le changement d'un mécanicien
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gement d'un Ingénieur d'exploitation entratne, jusqu'au moment du rendement
entier, des frais s'élevant entre DM 25'000 et DM 35'000 (115}, Cea valeurs
peuvent otre pent-étre restreintes, dans certaing cas, mals elles donnent un
excellent apercu de 1'ordre de grandenr anquel est 11€ 1'avantage que les exa-
mens d'aptitude contrihuent de maniére sensihle 4 créer,

Autres avantages

Une &tude conséquente d'administration des entreprises doit permettre d'ajou-
ter quelques autres svantages au catalogue étsbli: car, pour une sugmentation
de rendement - ainsi que cels a été effectué dans un cas spécial de recul de la
fluctuation -, on pent constater, &galement sur d'autres points, 1'existence
d'svantages, qu'll ne faut pas passer socus silence. Ces svantages portent sur-
tout sur la répsrtition des frais fermes, du rendement du capital, des frais

de réparation et d'entretien, des dépenses d'énergie etc. En définitive, il faut
remarquer que des svantages trés spéciaux peuvent déconler des examens d'ap-
titude, Citons le cas ol, le travail étant fait de facon plus rationnelle, par les
employés, le nombre des accidents a diminué. Mais de tels avantages ne se
produiront pas forcément, et ne peuvent étre envisagés que dans certaines bran-
ches d'industrie. Il n'est donc pas question ici d'en faire une généralisation,

LES DEPENSES NECESSAIRES AUX EXAMENS D'APTITUDE

Les factenrs de dépense

Le meillenr moyen d'estimer les facteurs de dépenses est de se représenter
nn examen d'aptitude mené par le chef du personnel d'une petite entreprise.

Dans ce schémas, une place trés importante sera prise par les frais de rémn-~
nération de l'examinateur, qui doit effectuer tout le travail d'étude dfane can-
didature. Il faut donc évaluer le temps nécessuire depnis 1s préparation de
I’examen jusqu'aux dernidrcs opérations en rapport avec le cas. On multiplie
alors le temps par un factenr de dépenses &valué pour la personne. De ia meme
maniére, il faut estimer les frais de rémunération des autres personnes par-
ticipant 2 l'examen, par exemple les chefs de gervice et les autres collabora~-
teura dont on requi2rt les services, dans le cadre de 1'estimation du travail,

ou pour la décision définitive d'embanche ou de refus par le chef du personnel,
Mais il n'y a pas uniquement des frais de rémunération; il faut égaiement con-

115) Kosten des Personalwechsels, dans: VDMA-Nachrichten, Frankfurt/M.
1960, Nr. 6
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sidérer que l'emploi de salles et d'installations est 1ié A tout examen d'apti-
tude; pour de nombreux examens, il faut aussi des appareils spéciaux, qui
doivent étre fabriqués ou achetés; pour la plupart des tests, on a également
besoin de modales et de decuments écrits qui ne peuvent étre fournis que par
des maisons d'édition spécialisées, A cela s'ajoute une série d'autres fsc-
teurs de dépenses, dont 1'estimation n'est utile que dans des cas particuliers,
11 s'agit, dans ce travail, de donner avant tout une idée de 1'ordre de gran-
deur des dépenses moyennes; il existe pour cela une méthode plus simple et
plus stre. :

Les frais des examens soumis aux instituts spécialisés

Des indications intéressantes sur le chiffre moyen des dépenses sont données,
A coup str, par les sommes destinées A payer aux instituts spécialisés les
examens d'aptitude que 1'on y fait faire. Cea instituts ont A envisager, en prin-
cipe, les mémes facteurs qu'une entreprise qui ferait elle-méme les gxamens,
Mais ils ont peut-étre I'avantage de pouvoir mieux répartir les frais fermes,
en raison du nombre des examens, Mais ils devront en général attribuer a leur
persounel des rémunérations levées; d'autre part, cet avantage est compensé
par 'augmentation du bénéfice calculé daus les impdts des iustituts privés.
Les instituts exigeat des entreprises, pour des cadres et des cadres supfrieurs,
une rémunération de base de 10 % du revenu annuel brut de 1a premiére année
du nouvel employé (116), ce qui donnerait, si 1'on suppose un salaire mensuel
de DM 3'000, pour un tel employé, la somme de DM 3'600. Cecl couvre, sou-
lignons=-lg, la totalité des frais d'examens.

Mais l'entreprise doit faire face 2 une sutre dépense, qui se préseute sous la
forme de 1s visite du collaborateur éventuel, et de la discussion finale, pour la-
quelle 1'entreprise doit convoquer, chaque fois, les personnes responsables.

11 y a également les divers frais de déplacement des candidats convoqués, qui
peuvent évidemment venir parfois de tr&s loin,

Pour les examens d'ouvriers spécialisés et de moyeus employés, 1' "Institut
de Psychologie Appliqués" de Berne indique les chiffres suivants. 1l exige,
pour ses examens, entre SFrs 250 et 350 (117). Sous cette forme, ces chifi-
res sont, bien sar, quelque peu surprenants. Mais ils se rapportent i 1'exa-
men d'un seul candidat. Si 1'on admet 1a supposition de Becker (118), selon

116) Prix normal fixé par des instituts spécialisés pour l'entremise des ca-
dres et des cadres supérieurs

117) Indications de 1'Institut

118) Becker, H., Bewiihrungskoutrolle von Eignungsuntersuchungen, dans:
Industrielle Organisation, 1963, p. 237 et suiv.
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laquelle il est utlle de faire subir des examens au double des personnes dont
on sura besoin par la suite, il fandrait denc doubler ces chiffres. Mais, dans
le can des examens faits par 1"nstitut de Berne, les dépenses de l'entreprise
sont encore augmentées, puisque c'est A son service du personnel qu'il con-
vient de trouver les candidate, de déterminer les exigences de I'emploi et
d'effectuer le premier tri. Le chiffre moyen de DM 800 devrait donc ici cor~
respondre & peu prés A la réalité. Ce chiffre sera cependant forcément di~
minué, lorsque tous les candidats (ouvriers et employés) ont A passer des
examens d'aptitude dans 1'entreprise, ou que des examens importants sont
effectués A l'intérieur de l'entreprise, Les chiffres obtenus dang les gran~
des entreprises, d'aprds ce procédé transformé, se situent autour de DM
150, par cas. Donnons également, pour les examens d'apprentis, 1'exemple
cité plus haut. Les représentants de l'organisation n'appartienment ici certes
pas A un institut spécialisé; mais on peut cependant les considérer comme
formant une institution, qui, dn fait de son importance et du personnel nom-
breux employé, a tous les caractéres d'un Institut externe, et ne s'en diffé-
rencle que en ce qui concerne la structure des dépenses, Mais, comme il
s'agit d'examens internes, on n'a pas établi de chiffre pour chague examen
en particulier; onh peut cependant 1'évaluer spproximativement 4 DM 100,

Ce chiffre relativement faible s'explique par le fait que, dans les examens
d'apprentis, les dépenses effectnées pour chaque examen sont égales aux
dépenses faites pour chaque cas embauché, D'autre part, surtout dans ces
examens, le facteur important de dépense "examen is0lé" peut &tre pres-
que totalement exclu. Mais on ne peut envisager le chiffre de DM 100, sans
consldérer ¢ue 1s structure des examens est tellement souple que ce mon-
tant peut étre largement dépassé.

EVALUATION DES DEPENSES ET DES AVANTAGES

Rentabilité absolue et rentabilité relative

Le calcul définitif de la rentabilité semble, & premidre vue, sans probldme,
lorsqu'on a exposé les avantages possibles et les dépenses nécessaires; en
effet, méme si les frals d'examen s'él2vent 3 quelques milliers de Mark, les
avantages devraient, en général, se monter 3 des chiffres supérieurs. 5i 1'on
peuat, méme une seule fois, éviter un changement d'emploi, cela équivaut au
gain d'environ 10 examens d'aptifude, sans compter les avantages, certains,
mais difficiles 2 évaluer, qui découlent d'une amélioration de la puissance de
travail. il sera presque toujours facile d'établir la preuve de l'existence d'un
rapport
; E
) 1

A
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Il semhblerait donc possible d'attrthuer aux examens d'aptitude le qualificatif
de "rentables',

Mais une telle comparaison ne serait pas suffisante, Elle donnerait surtout
des arguments 2 tous ceux qui dénient aux procédés de sélection, quels qu'ils
soient, le pouvoir de donner des indications, et s¢ contenteraient, quant 3
eux, d'embaucher le "premier venu', Ils sont en général rares,

En outre, cette comparaison ne serait pas un argument valable contre les
nombrenses personnes, importantes dans bien des entreprises, qui attri-
buent auntant de chances aux procédés de sélection "les plus courauts". Ces
personnes cherchent 3 atteindre le méme but que les initiateurs des exa-

mens systématiques, et peuvent se targuer d'entralner des dépenses beaun-
coup moins grandes.

Ce n'est qu'en améliorant le rapport des dépeuses et des hénéfices, que 1'on
peut apporter une preuve de la rentabilité des examens d'aptitude. Pour cela,
il ne suffit pas de mettre la différence la plus grande des deux grandeurs 2
comparer, dans le cas des examens systématiques (cas 2j, en face de 1a diffé-
rence qui 8'établit dans le cas des procédés de s€lection les plus courants (ler
cas).

La réalisation de 1'inéquation:
E1 - A1 < E2 - A2

Serait certes satisfaisante pour 1'augmentation maximum de bénéfice de 1'entre-
prise. Cela ne satisferait pas A une deuxi®dme condition, que 1'on doit cependant
inclure dans les calculs de rentabilité, Le capital aceru A' (= A_ - A.), enga-
g€ daus le cas des examens systématiques, doit avoir un bon rendement, c'est-
a-dire qu'il dait avmr un meilleur rapport que celui qui est engagé pour les pro-
cédés habituels (E' = 2 - B )

Si cette condition est remplie, on peut étendre la réflexion 2 la totalité du capi-
tal investi dans les examens d'aptitude, Il faudrait donc apporter, pour 1'étude
de la reutabilité, la preuve de l'amélioration du quotient des dépeuses et des
bénéfices, dans le deuxidme cas, par rapport au premier cas,

Ey < E,
Ay Ay
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11 faut donc obtenir un ceefficieat assez supérienr 2 1, Il faut admettre que
cette valeur est obtenue dans le cas des procédés de sélection les plus cou-
rants, si l'on soutient que dans divers cas, ces procédés évitent d'engager
des candidats qui ne conviennent pas, compensant ainsi les dépenses des
examens,

Jugement sur la rentabilité relative

Les exposés de ce travail ont été en général faits de fagon 2 étre valables
pour tons les examens d'aptitude. Ceci est fondé, aussi longtemps que l'on
traite leurs buts, leurs taches et lenr construction. Les examens cités ont
permis de montrer quelles sont, cependant, les différences qui peuvent et
doivent se produire dans 1'application pratique, Tl faut en chercher les rai-
song dans les catalogues d'exigences fortement différecciés, ainsi que dans
la diversité d'age des candidats, et l'importance variable des postes A pour-
voir. Ceci rend indispensable la division, selon des groupes divers, du ju-
gement définitif qui sera porté sur la rentabilité, Ces groupes se répartissent
selon la catégorie d'emplois 4 occuper, et selon les candidate. On traitera
donc séparément, dans les pages snivantes, la rentabilité relative des exa-~
mens d'apprentis, des examens d'ouvriers et de simples employés, des exa-
mens de promotion de collaborateurs, et celle des examens de cadres et de
cadres supérieurs,

Examens d'apprentis

Le jugement sur la rentabilité relative des examens d'apprentis doit étre
porté en considération des peints suivants:

Les candidats aux placee d'apprentis expriment dés le début le désir d'exer-
cer une profession précise, puisqu'ils s'inscrivent aupras de certaines entre-
prises pour une profession déterminée. Ce désir peut étre la corséquence d'une
décision personnelle longuement mdrie, ou le résultat des conseils, de 1finflu-
ence ou de la persuasion des parents; il peut provenir des résultats d'un exa-
men d'orientation professionnelle volontaire; mais il n'est pas rare qu'il
s'agisse d'une solution rapidement trouvée A une indécision, lorsque 'appren-
ti n'a exprimé encore aucun autre souhait av moment d'entrer en apprentissa-
ge. Ces décisions penvent porter sur une profession trés préciee, mais, en
général, elles s'orientent vers les domaines moins délimités du commerce ou
dfune activité pratique,

La premiére question qui se pose est la suivante: Ne peut-on pas, lorsqu'il
s'agit de choisir des apprentis, se contenter de leur déeision, et se baser,
pour sélectionner les candidats, parfois trop nombreux, uniquement sur les
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certificats et 1a premidre impression? Est-il nécessaire d'effectuer des exa-
mens plus poussés ?

Grimme a écrit: "C'est une réalité consolante, que la nature de 1'homme mon-
tre une telle souplesse, qu'elle peut s'adapter sans trop de heurts aux activi-
tés les plus diverses' (119), Sans aucun doute, cette affirmation est particu-
litrement valable pour les apprentis, Ayant quitté 1'école, ils se trouvent,
entre 14 et 18 ans, 4 un stade ol le développement de 1'hemme et 1'orienta-
tion de ses intéréts sont loins d'étre terminés. Sur la base du degré d'intelli-
gence atteint, et avec la Y'cleverness' que chacun d'entre eux a développée,

et que 1'on peut déterminer en gros au cours des procédés de sélection les
plus courants, il stouvrira, pour 1'apprenti, toute une série de professions
qui pourraient le satisfaire, §'il n'existe aucune opposition spéciale A I'égard
dhane catégorie de professions, - les apprentis se défendent d'ailleurs pres-
que toujours eux-mémes lorsqu'on les pousse dans des directions qui ne leur
conviennent pas -, si l'entreprise offre une formation solide et rationnelle,
1'apprenti deviendra un bon collaborateur, méme 5'il s’était destiné A une
autre profession précise, alors 4 la mode, et méme si son choix a ét€é dé-
terminé en fonction du but,

Loraqu'on peut faire concorder 1a profession seuhaitée avec 1'intelligence
et le comportement général de 1'apprenti, on peut considérer la décision
comme bonne, Le probléme du "'viol du destin™ des individus, dans certains
empleois, est moing important et dangereux qu'on veut bien le dire,

Dans la détermination de la rentabilité relative des examens d'apprentis, se
pose cependant une autre question: Quand on établit 1'aptitude des candidats
i 'apprentissage, peut-on améliorer les résultats des procédés les plus
colramment employés ? Peut-on prévoir, par des examens d'aptitude sys-
tématiques, les possibilités de développement des apprentis dans une entre-
prise?

En principe, on peut également affirmer, dans ce cas, que I'on pent établir

les exigences des emplois et les critdres d'aptitude. Mais, comme les appren-
tis sont placés devant une péricde de leur vie, pendant laquelle ils doivent en-
core apprendre et &tre formés, le catalogue des exigences n'a bescin d'étre

ni {r&s exigeant, ni trés spécialisé, On peut trés bien considérer comme suffi-
sante une grande partie des facteurs généraux ressortant des procédés couranis,
tels que certificats, curriculum vitae, ainsi que de I'entretien général avec les
candidatls,

Certes, on pourrait aussi établir un catalogue d'exigences pour la direction

119) Grimme, M., Berufswahlfreiheit und Berufsnachwuchslenkung, Heidel-
berg 1954, p, 69; cf aussi:
Lehmann, G., Arbeitspsychologische Forschung und Arbeitsgestaltung,
Dortmund 1952, p. 168
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spéclale dans laquelle veut se diriger un apprenti. Mais, d'une part, les ap-
prentls sont aiors au début de leur formation, pendant laquelle on donne, en
général, surtout un apergu de 1'ensemble des domaines choisi; et les portes
d’autrea spécialisstions sont encore ouvertes; d'autre part, il semble dou-
teux que 1'ou puisse étudier des facteurs spéciaux gu début de 1'apprentissage,
alors que l'apprenti n'a pu faire encore la preuve d'aucune sctivité pratique,
11 est icl tout aussi juste de s'orieoter d'aprés des points de repére généraux,
Les examens courants dounerount donc, pour la plupart, des iudications suffi-
gsantes,

11 se produira rarement que les entreprises aient déja prévu, pour les ap-
prentis, des emplois déterminés, Oun pourrait et on devrait méme, théori-
quement, établir un cstalogue détaillé et exigeant pour les exigences, qui
contfendrait auss! des facteurs tels que aeos des responsabilités, seos du
commandement etc. Cela serait également 2 faire lorsqu'on veut évaluer

les qualités d'uun apprenti pour d'éventuels emplois élevés, Maia il est {rés
difficlle de procéder, chez des apprentis, A 1'étude de ces facteurs d'apti-
tude, qui seront plus tard essentiels. Méme au cours de leur longue for-
mation dans la branche choisie, des examens d'aptitude systématiques ne
pourront amener 4 uu jugement précis. Lorsqu'on constate vraiment, chez
un appreuti, 1'existence - ou mieux, l'ahsence -, de ces facteurs, on ne

peut absolumeut pas considérer cela comme un état définitif et [ixé, A 1'age
de 'apprentissage, du [alt de 1a prise de conscience du "Moi", de 1a situa-
tion sociale dans laquelle ils oot grandi, du développement physique aussi,
les hommes sont soumis 4 l'influence de nomhreux facteurs qui, non seule-
meunt accélérent leur développement, mais peuveunt, dans bien des domaines,
les transformer, Les jeunea gens et les jeunea filles quittent de plus en plus
la maisou paternelle et vivent le changement déecisil que constitue le passage
de 1'école A 1a prolession, 1ls sont alors confrontés A une série d'événements
et de situstions inhabituels. 1la pénétreot dans un nouveau cercle d'amis et de .
connaissances, qui les stimule, et d'une certaine manigre les dirige, Certes,
le degré péuérai d'intelligence n'eat pas influencé, 1'utilisation fondamentaie
de 1'individu ne devieut pas une impossibilité d'utilization, un manque ne de-
vient pas une aptitude, mals, il peut arriver que, par exemple, se développent
de nouvelles exigences, [ace A l'existence, qui font disparattre la volonté,
1'énergie et le z2le, et rendent alors inexacte 1'image qu'on s'était faite de
1'apprenti, au début de 1'apprentissage. Ces influences ultérieurea sont im-
prévisibles, et méme dea examens d'aptitude systématiques ne pourront ies
déceler.

On peut soutenir, que dans le cas d'inteiligence géuérale suffisante, il fau-
drait eugager les appreutis dans le domaine de formation professionnelle

qu'ils ont eux-mémes choisi. §i des examens internes sout effectués, on ne
peut lea orienter que d'aprda des exigences relativement géuérales, car les
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" exigences sclentifiques qui aerout plus tard indispensablea ne ae placent,
au début de I'apprentissage, que dans des cadres précis, et les facteurs
d'aptitude correspoundants manquent encore, ou aoni inauffiaamment déve-

loppés (120).

Le jugement aur la rentabilité relative des examens d'apprentis est influen-
cé par un autre facteur, Mé&me ai 1'on parvenait 2 ce que des examens sys-
tématiquea permettent de déterminer exactement I'orientaiion des candidats
au début de 1'apprentissage; méme ai on pouvait, dans certains cas, ohte-
nir ainsi une meilleure viaion des possibilités de développement des appren-
tis, il eat parfaitement improbable qu'apparaiasent déjA les avantages qui en
résulteraient pour 1'entrepriae,

On pourrait peut—étre obtenir une légére augmentation du rendement des ap~
prentis, en refusant des candidats que, sana les examens on engage, ou en
engageant d'autres candidata, que sans les examens on a refuaéa, Maia 1'aug-
mentation de rendement aerait limitée par la restriction juridique de la poasi-
bilité d'employer les apprentis de manidre productive, Touf au moins, .on
peut supposer que certaina avantages ne se montreraient pas, dans le do-
maine du recul de fluctuation qui ae fait normalement jour dans les premia-
res années apréa la fin de 1'apprentissage.

Des étudea aur lea "voyages aprés la fin de 1'apprentissage", qui atteignent
des proportions cataatrophiquea (121), ont montré qu'il faut chercher lea rai-
gons ailleurs que 13 ol on lea cherche babituellement. Ce qui pouaae aurtout
la main-d'oeuvre jeune A partir, c'est le sentiment d'indépendance, dana le
domaine matériel Egalement, melé au désir de ae transformer, pour quitter
I'emplol oQ ont été faita lea premiers paa maladroita dans la profession, C'est

120} Afin de compenaer cette insuffisance des examens d'apprentia, beaucoup
d'enireprisea n'aitribuent qu'une importance secondaire A ce choix. Elles
inaistent bien davantage aur une inatruction professionnelle syatématique
au niveau de I'écale déji, et sur une arientation profeaaionnelle publique
plus développée, qui permet d'obtenir une meiileure image de la pro-
fegaion. Elles-meémea se concentrent sur l'obaervation attentive et indi-
viduelle des apprentis, au coura de l'apprentisaage. De bana résnltata
ant &té obtenua avec ce qu'on appelle les plana d'échelonnement dans lea
entreprises. A la fin de chaque année d'apprentissage est prévu un exa-
men, dont le réauitat indique le degré de développement dea apprentia,
et permet de déterminer la formation professionnelle ultérienre, les me-
surea d'avancement, et la meilleure maniére d‘incorporer 1'apprenti dans
1'entreprise

121) Réaultata d'un rapport non publié de la firme Friedr, Krupp, gui effectue
aussi des examens d'apprentia: quatre ana aprés la fin de 1'apprentissage,
80 % des apprentis ue se trouvent plua dans l'entreprise
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épalement le besoin, dit "mondain", de "voir et de vivre auire chose”, ce qui
est tout & fait possible grace aux nombrenses associations professionnclles

qui servent d'intermédiaires sur le plan national et méme international, per-
mettant en méme temps, une progression A l'intérienr de la profession. Cesg
ambitions ultéricures se situent an deld de la sphére que peuvent éclairer les
examens d'aptitude. On ne peut donc pas, par ce moyen, exercer une influence
sur la fluctnation.

En principe, on ne peut rien trouver i redire gu changement d'emploi aprés
la fin d’apprentiseage, bien au contraire, Méme pour les entreprises qui in-
vegtigsent beaucoup dans la formation prolessionnelle, il serait avantageux
que les ex-apprentis reviennent an bout de quelques années, riches d'ex-
périence, 14 ol ils ont été formés. Ceci est d'aillenrs souvent le cas, mais
dépend du souvenir qu'ont gardé les pergonnes du climat de leur apprentissage;
ccla peut aussi se produire, si l'ancienne entreprise, gardant des contacts
avec les absents, lenr offre des situations correspondant A l'image qu'ils ont
montrée ay moment ol ils terminaient leur apprentissage, Les examens d'ap-
titude effectués au début de 1'apprentissage ne peuvent prévoir de tels déve-
loppements,

1l reste done A constater que les examens d'aptitude pour apprentis permettent
de contréler si les professions sonhaitées relévent du domaine des possibilités
des candidats. Les examens sont ici sans aucnn doute plus sdrs que les procé-
dés habituels, 11 en déconle une certaine utilité, du point de vue de 1'économie
politique: on pent, par exemple, orienter vera d'autres directions, des can-
didats peu aptes A une profession, ce qui équivant 3 1'orientation profession-
nelle. Pour le seul avantage, peu str d'ailleurs, qui en résulte pour l'entre-
prise, c'est-a-dire le [aible accroissement de rendement de 1'engemble des
apprentis, on doit faive face A des {rais relativement élevés, si l'on vent élar-
gir les procédés les plue courants de sélection 3 des examens d'aptitude. Ceci
permet de conelure qu'une telle transformation n'eat pas délendable du point
de vue de 1'administration des entreprises. La rentabilité des examens syeté-
matiques n'est pas plus élevée que celle des procédés habituels (122).

122) Cette opinion est également sontenne par nne série d'enireprises qui font
depuis longtemps des examens d'aptitude et y voient snrteat une valenr
&conomique. On pent sonligner cette idée en rappelant I'exemple, cité
dans ce travail, des examens sur les apprentis, dans lesquels les tests
ne se font que longtemps aprés le début de ’apprentissage, et ceci ne pent
avoir d'influence modificatrice que dans des cas particnliérement mar-
guants. LA aussi, on prend en considération, an moment de 1'engagement,
les voenx du candidat; lorsqu'il ¥ a un trop grand nombre de candidats, on
se base sur les certificats et le comportement général
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Examens pour 1'embauche des nouveaux ouvriers, ouvridres et simples
employés

Dans le cas de ces examens, c'est-a-dire des examens de 1'ensemble des
salariés, qui constitue 2 coup str la plus grande partie des engagements, il
en va bien autrement. Ces examens englobent également les cas dane lesquels
la détermination des capacités manuelles se place au premier plan, 1l s'agit
ici de candidats ayant dépasaé 1'Age de développement constitué par 1'appren-
tissage, et qui ont, par conséquent, en général, plus d'expérience, de matu-
rité et de solidité, Les éventualités et les possibilités de changement décisif
dans leur conception de l'existence ne sont plus anssi grandes, non plus que
leur ambition et leurs espoirs dans la vie, Le danger d'un faux diagnostic, ha-
sé sur ces facteurs, est donc presque inexistant, On peut, en principe, envi-
sager avec certitude, dans ce cas, la possibilité de succés des examens d'ap-
titnde.

On peut méme souligner la nécessité de ces examens pour cette catégorie de
candidats. L'engagement commence cette fois-ci, au contraire de l'appren-
tissage, non pas par une formation équivalente pour tous, dont le succéds con-
ditionne le développement ultérieur, Ici, les personnes engagées se trouvent,
aprés une courte période de mise au courant, devant un travail défini, limi-
té, dont ils viennent - ou ne viennent pas - A hout, dans lequel ils se sentent
bien, ou pas, Ils ont aussi, en face d'enx, un groupe de collégues précis, avec
lesquels ils s'entendent ou ne s'entendent pas, qui les camprennent ou non.
Dans ce genre de nouveaux engagements, les nouveaux ont soudain affaire A

un snpérieur gu'ils respectent et qui sait les diriger, ou hien avec lequel aucun
rapport de cet ordre ne s'établit,

Toutes ces exigences ne peuvent étre mises en évidence par les procédés de
sélection habituels; dans ces cas, la détermination précise des facteurs de
1'aptitnde devient une nécessité, Un élargissement des procédés vers des exa-
mens systématiques sera ici rentable.

Si on veut justifier cette assertion, on se trouve devant le probléme de la possi-
bilité pratique de mesurer la rentabilité, Cette mesure est difficile, car les
chiffrea nécessaires a la représentation d'une telle relation sont difficiles a
abtenir, On ne peut les trouver que lorsque, dans une seule et méme entreprise,
on effectue, sur la meéme période, avant et aprés l'introduction des examens,
des déterminations et des mesures sur les facteurs possibles d'avantage, tels
que temps de mise au courant, rendement et fluctuation., Mais il faut, en plus,
que soit remplie une autre condition: il faut que les chiffres 4 comparer soient
libres de facteurs de trouble, et que les variations proviennent réellement des
examens d'aptitude, Cette exigence est souvent un obstacle plus grand, dans

de telles recherches, que la difficulté de mesnre, et c'est ce qui explique le
petit nombre des tentatives; car des tronbles de toutes sortes peuvent se pro-
duire, du fait des divergences temporelles. Ainsi, - pour donner un exemple
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* un peu simpliste -, les périodes d'élévation, pour les études de fluctuation,

ne doivent pas tomber dans une phase descendante de conjoncture, qui entratne
une msuvaise situation des emplois; car ce mauvais marché des emplois fait
reculer le nombre des changements. Il sersit alors faux d'attribuer A l'influ-
ence des examens d'aptitude une évaluation de 1a fluctuation, qui diminue aussi
dans ce cas. Lors des examens d'sptitude, il ne faut pas utiliser, - pour don-
ner d'sutres exemples -, de machines plus modernes, nouvellement installées,
et le processus de production ne deit pas étre changé entre les deux périodes
2 compsrer, car ceci entratnerait de fausses sdjonctions, si le matériel de
détermination n'était pas absolument "épuré”.

Mais il n'est pas nécessaire d'exclure toutes les variations; en effet, les exa-
mens d'aptitude et les réflexions, concernant 1'emploi ou le travail, éveillées
gu cours de leur réslisation, ou par I'initiative du nouveau collaborateur ain-
8{ choisi, peuvent provoquer des changements, dont 1'effet peut étre mesnré
au cours des examens. On peut donc effectuer toutes ces études lorsque les
données se présentent sous une bonne constellation, Cette constellstion s'est
manifestée lors de 1'introduction des examens d'aptitude dans un konzern de
chimie de 1z République Fédérale.

Entre 1950 et 1955, pendant une période de conjoncture ascendante, on s
introduit ces examens dans les diverses filiales. Les personnes compéten-
tes ont effectué, afin de mesurer la réussite, des conrbes comparatives que
nous zllons étudier plus en détail. '

Essais d'amélioration des temps de mise au courant

La premiére opération consiste A établir Ia preuve de 15 diminution du temps
de mise au courant, sur lz base de 1'exemple de femmes effectuant le nettoyage,
dans 1a fabrication des fibres artificielles {(123). On comparera Ia dorée de
mise su courant, avant et aprés l'introduction des examens d'aptitude, jus-
qu'an moment ol est atteint nn rendement bebdomadsire moyen de 60 AM (uni-
té de rendement interne a l'entreprise).

A 1'aide des documents établis pendant 1z mise au courant, et pour le rende-
ment, ainsi que des cahiers d'équipes, on a déterminé, pour la période pré-
cédant 1'introducticn des examens, une durée moyenne de mise au courant de
34 semaines, On n's pas pris en considération une série de mises gu courant
extrémement mauvaises, non plus que Ie cas of le but n'a jamais été atteint.

Apres introduction des examens d'aptitude, liés A 1'embsuchbe de nouvesu per-
sonnel A former, les temps de mise au courant se sont améliorés de fagon
gpectaculaire. Sur 38 nouvelles personnes engagées pour le nettoyage des

123) Expériences non publiées d'un konzern de chimie d'Allemagne Occiden-
tale, sur le temps de mise an conrant de nettoyeuses, avant et aprés I'in-
troduction des examens d'aptitude
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fibres, peu de temps spras 1'établissement complet des examens en raison
des résultats, quelques femmes ont atteint, au bout de 15 4 16 semaines, la
valeur cherchée de 60 AM, La durée moyenne de mise au courant se situait
autour de 20 semaines. Le cas le plus mauvais atteignit le rendement exigé
au bout de 26 semaines; il n'y eut aucun cas d'échec,

11 est &évident qu'il ne faut pas ramener cette amélioration uniquement aux
examens d'aptitude. Dans le rapport, on cite notamment que les nouvelles
employées, travaillant en fonction de "points de vue scientifiques, psycho-
logiques et pédagogiques du travail" avaient aussi joué un role décisif, Au
contraire des précédentes candidates, elles avaient été systématiquement
choisies, et n'ont donc pas constitué un facteur direct de trouble, mais an
contraire, un élément favorisant la diminution du temps de mise au courant,
dans le cadre des examens d'aptitnde.

Ceci ne diminue cependant en rien le fait que 1'on a obtema, grice A un exa-
men d'sptitude systématique des candidates, une importante améliorstion de
la durée de mise au courant.

Indications pour 1'angmentstion du rendement absolu

L'étude de 1'augmentation du rendement absolu semble problématique; en
effet, dans ce cas se manifeste, pour deux périodes de temps successives,
un grand nombre de facteurs qui peuvent fortement influencer la possibili-
té de comparajson, jusqu'au point de l'exclure, .

Méme en procédant alors A certains investissements, on n'a pu obtenir de
chiffres comparables. On peut affirmer que la diminmition du temps de mise
au courant est un indice direct, indiquant que le dernier rendement atteint
est supérieur aux précédents, Car une personne, qui parvient plus rapide-
ment su bout d'un probléme, réussirs également plus tard A résoudre plus
rapidement, mieux et de fagon plus valable les autres problémes qu'elle ren-
contrera, augmentant ainsi son reudement,

Etude de 1'évolution de la fluctuation

Le second travail du konzern de chimie, qui doit &tre exposé ici, a été d'étu-
dier 1'évolution de la fluctuation, avant et aprés 1'introduction des examens
d'aptitude. Ce travail porte le titre de "Recherches statistiques sur le genre
et le nombre des départs mensuels d'ouvriers et d'ouvridres 2 la production,
par rapport au nombre des candidats engagés.,, en temant compte du travail
de psychoiogie de 1'entreprise!’ (124),

Dansg ce rapport sont comparés les chiffres de fluctuation, pendant deux pé~
riodes d'un an chacune, La premiére période se place juste avant 1'introduc-

124) Rapport non publié du service du personnel d'un konzern de chimie d'Alle-
msgne Occidentaie
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“tion des examens d'aptitude, la seconde commence neuf mois aprés, afin de
tenir compte du fait que les examens devalent d'abord étre intégrés, et que
lenr influence ne pouvait se faire sentir que lentement,

Le nombre des départs a pu étre controlé facilement auprés du service du
personnel., Les chiffres ont été rassemblés séparément pour les hommes et
pour les femmes. Afin de n'envisager que les cas valablea pour le but de
1*étude, on a déduit le nombre des persennes pensiennées, invalides, décé-
dées, parmi les employés, ainsi que les étudiants et stagiaires momentané-
ment employés, On a également cherché a obtenir nn apergu des raisons de
démission venant des salarids, grice & un questionnaire ou A une interview,
Lea raisons telles que "raisons familiales ou, pour la femme, la raisen
souvent décisive du "mariage", présentées comme cause de départ, n'ont
pas non plus été englobées dans 1'6tude, car il s'agit ici de points psycho-
logiques extérienrs & l'entreprise, et imprévisibles,

Les autres cas de démission ont été répartis en quatre groupes:

Groupe I: Personnes congédiées par 1'entreprise
(manque de personnalité,
fautes inexcusables,
infractions contre le réglement de 1'entreprise,
négligence des directives de travail,
délits criminels,
prison, etc.)

Groupe II: Congés pour raisons personnelles
{autre emploi,
insatisfaction,
galaire trop bas)

Groupe 1II: Congés pour raisens personnelles
(raisons de santé,
sur conseil médical)

Gronpe IV: Congédiés par l'entreprise
{manques dans l'imagc des capacités,
rendement minimum pendant la période d'essai,
inaptitude)

Etant donné I'interdépendance entre les séries de motifs, les groupes I, 1i
ct I'V ont été rénnis, et seul le groupe III a été traité aéparément,

Mais ces restrictions et ces répartitions n'étaient pae suffisantes, Toutes les
démissions ne présentent pas le méme intérét pour les ebservations, Un in-
téret spéeial a été porté A la durée de 1'appartenance 3 l'entreprise, Seuls
les congés donnés au plus tot 8 mois aprés 1'embanche ont été pria en consi-
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dération, afin de pouvoir envisager 4 coup sdr, dans la deuxigme statistique,
ceux des partants, qui avaient subiles examens d'aptitude lors de 1'embauche,
En outre, d'un point de vue économique, ce sont des cas véritablement dés-
avantageux pour l'entreprise, sur lesquels il est important de pouveir exercer
une influence.

On a encore effectué une répartition en trois groupes:

a) jusqu'? 4 mois d'appartenance 2 l'entreprise
b) 5 4 6 mois d'appartenance 2 1'entreprise
¢) 74 8 mois d'appartenance i 1'entreprise

En tenant compte de toutes ces divisions, on est arrivé aux résultats suivants
{indiqués sur le tableau, page suivante):
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Chiffres pour la période avant introduction
des examens d'aptitude

Entrées {total)
Départs (total)
Départs groupes 1, O, IV,

710
253 = 35, 6 % du total des entrées

©161=64% du total des départs

dont a) 45=28% des départs groupes I, I, IV
b) I? = 11 % 1 " " n 11" 1"
¢) 14= 9% " 1 1 Honoon

Départs groupe 111, I5= 6% dutotal des départs

dont a) 11=73% des départs groupe III
b) i= 7 % 1" " "

c) - -
Chiffres pour la période aprés introduction
des examens d'aptitude

Entrées (total) 750

Départs {total) 245 = 33 % du total des entrées

Départs groupes 1, II, IV, 86 = 35 % du total des départs

dont a) 25 =29 % des départs groupes I, I, IV
b) 9=10 % f " 1" no o 1
C) 6= 17 % n " 1" "ot

Départs groupe I, 3= 1% du total des départs

dont a) - - des départs groupe I
b) 1= 33 % 1"t " "
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FEMMES
Chiffres pour la pértode avant introduction
des examens d'aptitude
Entrées (total) 1276
Départs (total) 485 = 38 % du total des entrées
Départs groupes 1, I, IV, 287 = 59 % du total des départs
dont a} 147 = 51 % des départs groupes 1, I, IV
'b) 36 = 13 % 1" " L1 1" 1 1"
C) 31 =11 % n n 1" 1"non o
Départs groupe III, 70 = 14 % du total des départs
dont a) 20=29 % des départs groupe III
b) 12 = 17 % " 1t " 1]
c) 15 =21 % " n " L]
Chiffres pour la période aprés introduction
des examens d'aptitude
Entrées (total) 679
Départs (total) 370 = 53 % du total des entrées
Départs groupes I, II, IV, 137 = 37 % du total des départs
dont a} 43 = 31 % des départs groupes I, II, IV
b) 5 = 4 % " " 1t " " ]
c) 6= 4 % 1" 1" 1" " n n
Départs groupe i, 77 = 21 % du total des départs
dont a) 9 = 12 % des départs groupe IIT
b) -

c} 1= 1 % 1 " T "
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Si 1'on excepte les démissions rapides des groupes 1, 11 et 1V, chez les hommes,
ol seul un recul peu marqué &tait visible, on voit clairement, d'aprés ces chif-
fres, quelle influence l'introduction des examens d'aptitude peut aveir sur la
fluctuation. '

Pour le groupe des femmes, chez qui on remarque en général, une tendance plus
grande 2 1a fluctuation (125}, on a noté une amélioration trés nette, provenant
aussi du fait que la main—d'oeuvre féminine est en grande partie employée, dans
le konzern, i des travaux d'examen et de controéle. Ceux-ci exigent une adresse
manuelle certaine, une trés bonne vue, du doigté, et uue capacité de concentra-
tion trds grande; ce sont des facteurs qui sortent du cadre de la premigre im-
pression que 1'on peut avoir d'un étre humain, en prenant connais3ance de ses
certificats, La variété des résultats est aussi un symptome qui montre que les
avantages des examens d'aptitude systématiques augmentent & mesure que le
catalogue d'exigence grandira et se concentrera sur des points précis, Ceci
permet également de comprendre que les facteurs de santé aieut une telle im-
portance dans ces observations, Ces facteurs sont également difficiles 2 con-
crétiser par les moyens habituels de sélection, mais jouent un grand réle dans
cette entreprise spécizle, oft les collaborateurs ont 3 supporter la pollution

de 1'air et & souffrir des odeurs. Les avantages qui ont résulté de l'introduc-
tion des examens d'aptitude doivent étre évalués quantitativement, dans ce

cas, par rapport & la rentabilité relative.

En ce qui concerne le temps de mise au couraut, oun constate un recul moyen
de 34 A 20 semaines, ce qui égquivaut A une amélioration de plus de 40 %;
cette valeur se situe trés haute, du fait de l'introduction de nouvelles métho-
des de formation; il faut donc souligner gque seule une diminution du temps
de mise au courant est symptomatique de l'introductiou des exameus d'apti-
tude, Ou peut donc construire 3 peu prés la courbe des collaborateurs iso-
1és, pendant cette phase de leur travail dans l'entreprisc:

125) Ausschuss fiir soziale Betriebsgestaltung bei der Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbiinde, Minderung der Fluktuation, Arbeitsbe-
richt No 9, Koln, Févr., 1963
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A 1'aide du calcul intégral, on peut établir la différence effective de rende-
ment qui en résulte. Elle se montera, A peu prés, 415 %, Si on évalue cette
différence, pendant leas premiers mois, 4 DM 200, on obtient ainsi un avan-
tage de: 1429 (nombre total des embauches pendant la période étudiée) x 200
= 285'800 DM,

On ne tient pas compte, ici, qu'i la fin de la période de mise au courant, on
atteint des niveaux de rendement variables, gque l'on peut déduire du graphique.
Ceci est, en effet, difficile A déterminer, en raison de la durée de 1'avantage

qui en découle, et varie effectivement beaucoup selon les collaborateurs. Mais
une somme moyenne de DM 150 par an devrait étre le minimum des valeurs
possibles, Pour un nombre d'embauche de 1'200 personnes, restant en mo-
yenne 5 ans dans 1'entreprise, - ces valeurs peuvent éire établies A partir

des chiffres de départ et de la grandeur des équipes -, on peut calculer un
avantage de 1'200 x 150 x 5, ce qui donnerait une valeur proche de DM 110001000,

On pourrait calculer les avantages de fagon plus précise, 4 partir du recul de
fluctuation, ol tous les avantagea provenant de 1'augmentation de la volonté de
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" rendement trouvent leur aboutissement. Ce recul se monte, dans 1'exemple ci-

té, &: 84 personnes chez les femmes

4 personnes chez les hommes.

Si, en tenant compte des frais qui se produisent lors de la fluctuation, on fixe,
pour ces collaborateurs, un chiffre de DM 1t000, il faut alors évaluer cet avan-
tage & DM 10'000.

Mals on ne peut ni généraliser, ni évaluer quantitativement de fagon tras pré-
clse les auires avantages. On ne les comprendra donc pas, icl, dans le calcul
de comparaison, Seules les valeurs des avantages déterminés jusqu's mainte-
nant seront placés en face des dépenses.

Ces derni2res peuvent étre évaluées, pour les examens d'aptitude, 2 1'aide de
l'indice de frais d&ja calculé,

Pour les tests importants, intérieurs 3 I'entreprise, on comptera dans cet
exemple, par examen, DM 150, Si 1'on suppose que pour les 1429 emplois
occupés, on a dd, chaque fois, - ainsi qu'on 1'a déterminé -, soumettre deux
personnes aux examens, les dépenses s'éléveront alors 4 1429 x 2 x 150, Le
montant s'éléverait donc & peu prés 4 DM 400'000, et correspond donc 4 1a
somme mise effectivement & la disposition du service par 1a firme,

Pour des avantages évalués A environ DM 1'300'000, les dépenses se monte-
ront environ 4 DM 400'000. Cn a donc, dans ce cas, un coefficient de renta-
bilité de 3, que 1'on peut considérer comme possible A atteindre, dans le cas
d'examens bien menés sur le groupe des collaborateurs, Mais ce chiffre n'a
pas une valeur générale, On peut dire aussi, qu'il est impossible A atteindre,
lorsque le catalogue des exigences est falt de fagon trés générale, et qu'on
exige pas de capacités spéciales.

Par contre, il pourra étre augmenté, lorsqu'il s'agit d'engager des collabo-~
rateurs de formation spéciale, ou ceux qui ont 4 remplir des exigences trés
élevées, A ce groupe appartiennent tous les ouvriers et simples employés,
exergant déjA une sctivité de direction et de contrdle, et, cbez qui, un role
décisif est joué par une image positive du caractére alnsi que par les bons
rapports avec le milieu social.

C'est pour cette main-d'oeuvre que 1'on obtiendrs les résultate les meilleurs.
C'est dtailleurs aussi dans ce sous-groupe que sont effectués la plupart des
examens d'aptitude. Cependant, on doit répondre tr2s affirmstivement 4 la
question de la rentabilité relative pour tout le groupe.

Examens de promotion des collaborateurs

On peut ex definitione nier 1a rentabilité des examens d'aptitude pour la pro-
motion des collaborateurs A I'intérieur d'une entreprise; car lz description
de leurs buts montre qu'ils doivent déterminer rapidement des qualités, sur
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lesquelles seule une longue collgboration peut donner des indications., Nor-
malement, le collaborsteur devant &tre promu A un paste supérieur, a da
faire preuve de ses gqualités, par son rendement et son comportement dans
tous les domaines, pour le nouvesau poste entrant en question.

Cela pourrait 8tre le cas, lorsque le chef d'une petite chatne doit étre promu
3 I téte d'une plus grande chatne, Les examens d'aptitude seraient done, dans
ce cas, inutiles,

Mais 1'inutilité est remise en question dés que les personnes responsables de
ces changements dans I'entreprise peuvent avoir 1'impression qu'on pourrait
avancer des réserves, exprimées d'une manidre ou d'une sutre dans un autre
emploi, A 1'égard des références de 1'entreprise, Il faut donc arriver A tourner
un engagement ou un refus du collaborateur basés sur ces documents. Les exa-
meng d'aptitude offrent 1a possibilité de déterminer, sans idée précongue, 1'ap-
titude réclle de ce collaborateur.

Il sera bon également d'appuyer les examens d'aptitude, lorsqu'il s'agirs, A
1'intérieur d'une entreprise, de changer le personnel, aon plus en e faisant
passer 2 un poste supérieur, mais dans le méme domaine, mais quand il fau-
dra changer eatidrement le genre de 1'emploi. C'est le cas, par exemple,
d'un bon ouvrier spéciglisé qui devient chef du groupe dans lequel il a tra-
vaillé; ici, outre les connaissances techniques éprouvées, il faudra envisa-
ger le role important joué par Is capacité de diriger et de donner des direc—
tives. On ne peut déduire tout simplement ces facteurs de l'activité exercée
jusqutalors.

Un exemple trée clair est constitué psr le cas ol 1'ouvrier spécialisé est pro-
mu au poste de formation des apprentis, On devrait alors considérer un tel
changement comme un premier emploi, malgré les références internes de
I'enireprise qui soulignent de telies capacités, En ce qui concerne 13 renta-
bilité, on peut admettre dans ce cas qu’elle est proche de celle des examens
d'aptitude pour un premier emploi.

Les examens de cadres et de cadres supérieurs

Lorsqu'on examine le problgme des examens d'aptitude pour les cadres moyens
et supérieurs, on remarque que 1'on peut supprimer heaucoup de choses dans
le déroulement de ces examens, par rapport aux examens habituels, Ainsi que
le montre 1'exemple choigl pour ce cas, on renoncera par principe aux tests

de caract®re expérimental, car on ne peut mettre un futur directeur devant une
feuille de tests, Par conséquent, [*utilisation d'une trés grande partie des pro-
cédés est exclue. La question est donc la suivante: A-t-on encore besoin d'éco-
anomistes et de psychologues pour juger les candidats, dont I'aptitude technique
est encore plus claire que chez tous les autres, et visible pour tous, grace aux



94

certificats, références, et surtout grice & la carriére qu'ils ont faite jusqu'alors
A cette premiére question, il faut répondre par 1'affirmative,

En effet, le catalogue des exigeuces est trés différencié pour des emplois de
cet ordre, et il met fortement I'accent sur les facteurs de caractére; c'est jus-
tement pourquei il est indigpensable d'avoir recours a4 des spécialistes. S 1'on
veut concrétiser ces facteurs d'aptitude, qui restent les seuls, en dehors des
ceriificats, du curriculum vitae et des références, on ne peut faire confiance

4 des collaborateurs non-formés et possédant seulement une "grande expérience
humaine™.

Seuls des experts pourrcnt faire la différence, face au comportement des can-
didats, au cours des entrevues, entre ce qui est véritablement ancré dans le
caractére, et ce qui est le résultat d'une attitude du ecandidat pour les besgoins
de la cause, Seuls des experts pourront isoler les facteurs indiquant si le can-
didat peut s'entendre avec les personnes essentielles, ef s'il s'adaptera au
milieu social, Ce sont encore les experts, et eux seuls, qui pourront définlr
toutes ces impressions, de fagon 4 ce qu'on puisse, sur une base solide, accep-
ter ou rejeter les candidats,

Les dépenses considérables gqu'entratnent ces examens systématiques per-
mettent, malgré le préjudice porté A leur réalisation, de porter un jugement
fondé. Ceci permet de dire que pour ce complexe des examens d'aptitude aussi,
il existe, & un haut degré, une rentabilité relative. C'est en fait ce groupe qui
reléve tout particuliérement du domaine des examens d'aptitude, bien que nom-
bre de tests soient exclus des examens {126},

Limites des examens d'aptitude

Apreés les jugements émis sur la rentabilité des examens d'aptitude, il est ex-
trémement important d*étudier quelles en sont les limites,

11 serait trés malheureux que se dégage 'impression que les examens d'aptitude
sont des recettes patentées, d'aprés lesquelles on peut obtenir antomatiquement
et & coup sdr uue augmentation du niveau de rendement, la satisfaction des colla-
borateurs, et, A la longue, une diminution de 1a fluctuation; celui qui tirerait de

126) On est actuellement aunssi 4 la recherche de variantes, pour le choix des
cadres de direction, On peut citer celle qui a été utilisée, ces derniéres
aunées, en Amérique, dans certaines "Business Schools of Administra-
ticu". On a formé des "Placement Offices', dans lesquels professeurs et
éldves préparant le diplome d'université diseutaient ensemble des capaci-
tés et des dons des candidats. Les "Offices" mettaient, dée 1'époque des
études, les candidats en coutact avec les entreprises, qui allaieut avoir
besoin, dans les aunées A venir, de cadres de direction, dont le domaine
de spécialité se situait daus le secteur étudié par le "Placement Office’
au cours des discussions
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semblables conclusions serait bien vite dégu; une preuve de rentabilité aussi
mal interprétée conduirait 4 bien des déboires.

En plus des conditions de réussite des examens, qui ont été émises lors de
1'exposé des avantages possibles, il faudrait d'autres mesures pour obfenir
un succés durable de cet instrument d'administration des entreprises, meéme
aprés 1'embauche des collaborateurs. Bien d'autres facteurs, en effet, ont
une influence sur le rendement, la satisfaction et la fluctuation de la main-
d'oeuvre, Les examens d'aptitude n'en constituent qu'un seul, méme 8'il est
trés important,

On peut compter, au nombre des conditions, la préparation de la présenta-
tion du nouveau ¢ollaborateur, le premier jour de son entrée en fonctions,
Cette présentation doit lui faire connattre ses collégues, et lui montrer les
hahitudes de 1'entreprise.

En ce qui concerne la durée de son bon rendement et de sa satisfactien, il
faut mettre, 2 cOté de 1'instrument "examens d'aptitude’, un autre Insiru-
ment moderne et trés important de 1'administration des entreprises: c'est
l'intéressement et la participation du collaborateur au développement et au per-
fectionnement de son emploi et de son domaine de travail. La main-d'oeuvre
doit étre inclue dans les réflexions d'avenir, Elle doit chaque fois, 4 son ni-
veau, étre encouragée A travailler de facon rationnelle; elle doit aveir 1'occa-
sion d'émettre ses idées, et, éventuellement, de les expérimenter, Il doit y
avoir quelqu'un capable de s'intéresser 4 ces idées; les propositions inté-
ressantes deivent étre récompensées.

Si ce point semble &tre une exigence de peu de poids, il faut quand méme
mettre son importance en évidence. Industrie signifie évolution. Des per-
sonnes aujourd'hui qualifiées, peuvent n'étre plus 4 méme, demain, de rem-
plir leurs fonctions, Les collshorateurs doivent donc participer A ce déve-
loppement - pour leur avantage, et celui de I'entreprise -, et étre plus tard
encore suffisamment qualifiés pour pouvoir travailler avec satisfaction,

Si 1'on parle done ici des limites des examens d'aptitude, c'est parce gqu'on
ne doit jamnis les congidérer isolément, Ils sont un instrument qui fait 1ni-
méme partie d'une politique industrielle compl2te et systématique, Si on
peut les considérer comme tels, les avantages et la rentabilité seront trés
nets, Sinon, leurs limites sont trés étroites.

On devrait cependant admettre que les personnes compétents, qui décident de
1'introduction des examens d'aptitude, et osent ainsi utiliser cet instrument
trés développé de l'administration des entreprises, ont une idée claire de
l'interdépendance des conditions, de¢s phénoménes secondaires nécessaires,
et des mesures uliérieures d'entretien, ot qu'elles agissent en conséquence,



97

RESUME

Aprés l'exposé des limites des examens d'sptitude, seront résumés rapide-
ment les résultats de ce travail,

En ce qui concerne les possibilités des examens d'aptitude, on pent établir
les points sulvants:

En principe, il est possible, A I'heure actuelle, de déterminer, A 1'aide d'exa-
mens d'aptitude systématignes, les factenrs qui congtituent I'"aptitude d'une
personne A certains emplois, A condition que ces examens soient effectués par
des experts, depuis les travaux préparatoires jusqu'i 1'interprétation des don-
nées de I'examen.

Ceci enfraine des frais considérsbles, mais est compensé par bien des effets
positifs, dont certaing se traduisent par nn bénéfice direct, d'antres psr un
bénéfice A longue vue, Ce bénéfice dépasse d'ailleurs les frais engagés. Mais
on ne peut dire, que les examens sont rentables pour une entreprise, que lors-
que le rapport entre avantages et frais est relativement meilleur que celui qui
découle des procédéa les plug courants de sélection; ceux-ci entratnent, en
effet, des frais moins considérables, et devraient également permettre de trou-
ver de la main-d'oenvre qualifiée.

I n'est donc pas poasible de donner ici des indications d'ordre général. On

ne peut que différencier les diverses sortes d'emplois. On a donc envisagé

les points suivants:

On peut reconnaltre aux examens d'apprentis faits par I'entreprise, une va-
lenr dans le domaine de 1'économie politique, Pour 1'entreprise elle-méme,
i1 n'est pas rentable de tranaformer les procédés de sélection les plus con-
ranis en examend d'aptitnde systématignes,

Cetie transformation est, par confre, sonhaitable, dan# le cas d'examens
de candidats A un poste d'ouvrier on de éimple employé. La rentabilité re-
lative est ici assurée et prouvée A 1'aide d'examens de la pratique. Elle
sera d'autant plus certaine que le nombre des fictenrs de 1'aptitude augmen-
tera, et que les critéres de 1'aptitude se déplaceront du domaine de ls capa-
cité vers celui de la personnalité, Les examens d'aptitude seront donc trés
utiles, par exemple, pour des emplois de chef d'équipe, chef de chatne et
chef de service,

Dans le cas de promotions internes 3 1'entreprise, on peut se passer d'exa~
mens d'aptitude aystématiques lorsque les références de service se trouvent
plusieurs fois confirmées. En effet, 1' ""instantané" que tranemettent ies exa-
mensd, ne pent montrer que ce gqui a déja été pronvé par le comportement et
le travail lui-mé&me jusqu'i ce moment, Mais si les références penvent étre
mises en doute, méme sur un senl point, ou si les collaborateurs doivent
étre envoyés dans un gervice tout différent, par exemple dans des sarvices
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" supérieurs ds controle ou ds planification, les références ne suffiront plus.
D'apres les indications sur la rentabilité des examens systématiques, on
peut admettre que ces cas sont analogues & ceux de l'engagement de nou-
veaux collaboratsurs.

On peut également considérer comme rentables les examens d'aptitude pour

les cadres moyens et supérieurs. Méme si I’on renonce ici A des tests de
caractére expérimental, 1'examen systématique, effectué par des psychologues,
présentera encore des avantages certains par rapport aux méthodes de choix
habituelles, On pgut mé&me, 2 la limite, considérsr que ce sont ces emplois

qui relavent tout particulierement du domaine des examens d'aptitude,

Les examens d'aptitude sont sonc rentables pour la plus grande partie des cas
d'smbauche dans 1'industrie, Ils ne constituent cependant pas un moyen patén-
té d'obtenir, A coup sdr, les avantages énoncés. Les sxamens d'aptituds, qui
constituent un instrument extrémement développé de 1'administration des entre-
prises, ne psuvent étre pris en considération, eux et leurs avantages, que si
les collaborateurs sont englobés dans la structure de l'exploitation, et si, aprés
I'engngement, sont remplies un certain nombre d'autres conditions,



99

PERSPECTIVES

Ce travail affirme principiellement la possibilité de déterminer 1'aptitude de
I'"homme, ainsi que la rentabilité des examens d'aptitude pour la plus grande
partie des cas d'engagement. Cependant, face gu résultat obtenu, il y a le
fait que, dans la pratigue, 1'utilisation de ces examens pour la sélection des
collaborateurs est relativement rare,

Le travail se terminera par 1'expos€ du probléme suivant: 4 c6té des ré-
serves, antrefols fondées, qu'exprime le public A 1'égard de ces examens,
existe-t~il d'auvtres raisons empéchant le développement et 1'utilisation fré-
quente des examens d'aptitude, ou, au contraire, y a-t-il des signes, sem-
blant indiquer que, dans l'avenir, lenr extension sera favorisée dans 1'in-
dustrie,

RAISONS CAPABLES DE RALENTIR LE DEVELOPPEMENT SUIVI DES
EXAMENS D'APTITUDE

Une des causes du ralentissement de 1'extension des examens, peut étre con-
stituée par le fait qu'on cherche justement trop vite A les étendre, Aussi con-
tradictoire qu'elle paraisse, cette théorie est facile 4 &tayer. En Amérique,
notamment, l'utilisation des examens a pris, au cours des 15 derniéres années,
une amplenr extracrdinaire. On ne peut que taxer cette &volution d* "explosive,
On a persuadé, en méme temps, tontes les entreprises qu'il n'était plus pos-
sible d'engager des collaborateurs sans cette méthode, Mais il manquait, pour
effectuer tous ces examens, le personnel spécialisé, ayant en plus une expé-
rience assez grande de l'industrie. Des instituts rapidement fondés, dont les
collaborateurs manifestérent bientot leur incompétence et lenr apreté au gain,
s'appuyaient, pour leurs examens, surtout sur les ""Speed-tests, plus faciles
A préparer, et qui ne laissent pas beaucoup de marge A l'interprétation,
Extériecurement, les indications chtenues étaient claires, mais elles avaient
forcément un caractére d'uniformité; elles se heurtérent done bientot 4 la vio-
lente critique des candidats et de la presse. Les antipathies ainsi éveillées
poussérent une série d'entreprises A suspendre ces examens, ce qui fait que
1'on constate, A 1'heure actuelle, en Amérique, un recul du nombre des appli-
cations de tests (127).

L.a poussée vers une utilisation massive et trop rapide des examens d'aptitude
peut donc conduire A un résultat inverse de celui qu'on attend, car le nombre
des représentants de 1'organisation et des examinateurs ne grandit ni dans la

127) Der Charaktertest kann verhiingnisvoll sein, dans: Die Welt, 3, 9, 19686,
sans8 auteur
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'méme mesnre, ni aussi vite que le sombre des examens, Dans une croissance
"organigue™ normale, on Ge devrait pas se trouver en face de reculs de cet
ordre.

D'sntres obatacles A ce développement sont constitués psr 'extension crois-
sante du mastériel de tests dans la littérsture, ainsi que par le traitement des
repports entre les données et les conclusions gn'on en tire. Une des condi-
tions d'action et de réaction valables des candidats est évidemment gque ma-
tériel de test et candidat soient sans parti pris. Les autenrs rendent un mau-
vais service 2 lenr demaine de rechercbes ea pnbliant un matériel spéciali-
sé, et en ntilisant ue style qui rappelle celui des magazines illustrés; par

12 méme se perd l'intérét scientifique, et seuls se penchent sur ces publi-
cations ceux qui savent devoir subir un tel examen dans un svenir proche,

11 n'est cependant pas question de s'8lever contre la publicstion d'observa-
tions scientifiques, qui est su contraire nécessaire. Mais une plus grande
vulgarisation des tests importants constituerait un gros obstacle su déve-
loppement des examens d'aptitude, 1l est, de plus, impossible d'individuali-~
ser tous les tests au point que 1'on puisse joner de Iz connaissance qu'ea en
a,

11 existe encore un sutre obstacle, qui provient d'une autre manifestation: de
la stagnation du développement économique ou de la récession. Ceci est prou-
vé par des chiffres, donnés par les représentants de I'organisation pendant
les années 1965, 1966 et 1967; on peut y voir clairement, oon seulement le
recul abselu, fort compréhensible, des examens, mais aussi le recnl propor-
tionnel de I'embauche, Dans la série des premi2res mesures d'économie, on
pratique ici des abattements, de sorte que les examens sont suspendus. La
cense de ces radiations, dans ce cas, doit étre cherchée dans le fait que les
entreprises n'ont aucun point de vue leur permettant de voir de fsgon concréte
I'utilité des examens. Les études de rentahilité sont rares, elles ne sont
presdue jamais effectuées su sein d'une entreprise particulidre, Si les per-
sonnes responsables avaient une idée claire de la rentabilité prineipielle, ils
devraient veir que c'est surtout lors de stagnation et de récession qu'il est
important de bien sélectionner les collaborateurs. Pendant ces périodes, il
se présentera, pour les postes A pourvoir, des personnes en général trés
nombreuses et trés diiférentes, et lenr rendement comptera alors beaucoup
dans I'entreprise. 11 est faux de négliger, surtout & ce moment, le processus
de sélection (128).

Cette 1dée ee vérifiera cependant 3 iz longue; et, comme il faut sonbaiter que
stagnation et récession esient des phénoménes uniquement momentanés, on
peut exclure cette canee de 12 série des obstacles réels et durables au déve-
loppement des examens d'aptitude,

128} Wiedemann, A., Notzen und Bewiihrung psycholegischer Eignungsunter-
snchnngen, Forfa-Briefe, 9¢me année, Heft 8, Aocat 1960
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RAISONS CAPABLES DE FAVORISER L'EXTENSION DES EXAMENS D'APTI-
TUDE

§'l n'existe ancune raisen, qui, A longue vue, puisse constituer un obstacle
& l'extension des examens d'aptitude, il en existe par contre une série, qui
semble vouloir favoriser cette extension. Etant donné les valeurs creissan-
tee que représentent, de nos jours, dans 1'industrie, les différents emploig,
les entreprises se verront toujours plus obligées de trouver, pour ces em-
plois, la main-d'ceuvre la plus capable, sous tous rapports, Mais, comme
les exigences de ces emplois sont de plus en plus hautes et de plus en plus
spécialisées, il sera de meing en moins possible d'effectuer une sélection
aprés un jugement superficiel. On risque trop d'engager des persennes non
qualifides, qui ont pesé leur candidature par manque de connaissance d'elles-
mémes, et font bonne impression grdce A une habile présentation, La né-
cessité d'utiliser les postes A plein rendement devient si impérieuse, ot les
effets de 1'engagement de personnel inapte si défavorables, que les personnes
responseblea, dans 1'entreprise, sont de plus en plus amenées i inclure les
examens d'sptitnde dans leurs réflexions, si elles venlent assurer, 2 long
terme la rentabilité de lenr entreprise. C'est la raison essentielle, grdce A
laquelle sera encouragée l'extension des examens d'aptitude.

Un autre fait amémers également les entreprises A cette conclusion:
1'agrandissement constant des espaces économiques et 1a libération, qui se
fait dans toutes les directions, ne s'arrétent pas au marché dn travail. De
nos jonrs, le marché du travail est presqu'entidérement internationalisé.

Non seulement 1'offre de main-d'oenvre devient tonjours plus grande, mais
elle devient aussi plus variée et plus difficlle, Des firmes venlant entrer sur
ce marché du travail, ne ponrront plus se passer d'examens d'aptitude: ceci
est meins valable pour lea ouvriers étrangers, qui accomplissent en générsl
des travanx faciles, que ponr les postes moyens et &levés, Dans ce cas, 1'étran-
ger offrira souvent un potentiel de main-d'oenvre intéressant. Mals personne
n'ira engager quelqu'un venant de 1'extérieur, sans s8'¢tre assuré auparavant
que ce dernier est absolnment apte 4 remplir sen emplei.

Les sociétés-conseil industrielles ne prennent pas position dans cette &voln-
tion dn mnrché du travail, Elles étudient les poseibilités erganisatrices et
juridiques des bureaux internationaux de placement et d'orientation. La Com~
mnnanté Economigue Européenne a, par exemple, déjd compté les bureaux de
placement privés au nombre des activités devant &tre libérées des restrictions
concernant le droit d'établissement (129), Ceci provogue actuellement un con-

129) Directives de la CEE dun 12,1, 1967, concernant la réalisation de la li-
berté d'établissement et la libre circnlation des prestations de service,
Cf Nene Juristische Wochenschrift, Jg 20, Heft 21, Miinchen-Berlin-
Frankfurt/M., 24.5.1967, p, 973
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flit avec les lois des différents pays. Mais si cela devenait une réalité, ces
institutions encourageraient certainement les examens d'aptitude, si elles
jouiasent d'une organisation rationnelle, et leur donneront sdrement un nou-
vel élan.

Citons encore un auntre facteur d'encouragement: on a déja signalé, 2 plusieurs
reprises, que niveau de salaire et sécurité sociale ont beaucoup perdu de leur
importance, justement parce gu'ils sent assurés, dans le cadre de certaines
limites. Des études ont déja mentré, que la satisfaction & I'égard du travail

et du climat de entreprise est passée au premier plan. Ce n'est certainement
rien prévoir d'extraordinaire, que de dire que cette tendance ira encore en
s'accentuant. 5i on veut donc en tirer parti, il faut étre, & 1'avenir plus que
jamais, preét 3 envisager toutes les possibilités de satisfaction des collabora-
teurs. Les &études de caractére des candidats, et de leur adaptation au milieu
social de 1'emplei en donnent facilement le moyen, Les procédés de sélection
les plus courants, par contre, ne donnent que peu d'indications, et deviendront,
par conséquent incertains, tandis que les avantages des examens d'aptitude se
manifesteront de plus en plus.

Par le fait que les examens d'aptitude s'orienteront vers la symptomatologie et
1a caractérologie, on pourrait ici parler, pour ainsi dire, d'une "transforma-~
tion psychelogique' du travail, ce que l'on a souvent considéré comme inutile
et dangereux, Mais si cela se fait sous la conduite de psychologues et d'écono-
mistes, il ne devrait pas, en principe, en résulter d'inconvénient, Bien plus,
on devrait parvenir A ce que direction et action, élaborées psychelogiquement,
soient si bien considérées comme des mesures légitimes de 'entreprise, que
le fait psychologique devienne une réalité de tous les jours {130), Si l'on par-
vient & cela, il se développera, A cété de la nécessité d'étendre les examens
d'aptitude, la possibilité, par exemple, de s'assurer de meilleures bases pour
ce faire. Ce qui caractérisera cette voie normale des examens d'aptitude, ce
sera leur extension lente ef réguligre.

130V Bidisch, H., Die psychologischen Gesichtspunkte der Arbeitsbewertung,
dans: Industrielle Organisation, Jg 25, 1956



ANNEXE 1

Procédés utilisés pour les examens d'aptitude par Ies services psycholo-
giques de la "BUNDESANSTALT fiir ARBEITSVERMITTLUNG und ARBEITS-
LOSENVERSICHERUNG" (BAVAV) - (Office Fédéral de Placement et d'Assu-
raunce-Chomage) -

Etat au 20, 11,1966

1 - Appliqués dans le domaine entier du BAVAV:

Benton-Test

Berufsinteressen-Test von Irle
Dralhtbiegeprche v, Lienert
Figure-Reasoning-Test
Hawie-Intelligeuz-Test
Amthauer-Test
Konzeutrations-Leistungs-Test v. H. Diiker et G, A. Lienert
Ishihaxa-Test

Pauli-Test
Progressive-Matrices~Test

T-A-T v. Murray
Rorschach-Psychodiagnostic-Tafeln
Hawick-~Test
Stanford-Intelligenz-Test v. Liickert
Sceno-Test v. Staabs

PS 3-Mouvements conjugués

PC- Compteur d'Erreurs

II ~ Appliqués pour les épreuves dans le domaine du "Landesarbeitsamt Nord-
rhein-Westfaleu'" (Bureau de placement officiel de Rhénanie-Westphalie)

Kordeltest

Zahlenrechuen

Technischer Bildtest
Wiirfel-Abwickelungstest
Kdrper-Abwicklungstest
Saumschueideprobe nach Dr. Heyunig
Abzeichnen (Gans /Kasten)

II1 - Prévus pour une prochaine application:

Beutscher Schultest
Mathematische Denkaufgaben MDA 10
Rechtschreibetest RST 8
Labyrinth-Test
Analytischer-latelligenz-Test v, Meili
McQuery-Test
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ANNEXE MI

DESCRIPTION DES TESTS LES PLUS COURANTS:

Hamburg-Wechsler-Intelligenz-Test (HAWIE) (Test d'intelligence de Ham-
burg et Wechsler)

Test le plus employé dans les examens d'aptitude pour déterminer 1'in-

telligence générale des candidats, Il se compose d'une partie orale et

d'une partie pratique,

Partie orale:

1 - Connaissances générales: questions destinées A déterminer le degré
de culture générale.

2 - Intelligence générale: questions destinées i déterminer la capaci-
té pratique de jugement,

3 - Répétition de nombres: destinée A &valuer l'attention et le sens d'cb-
servation,

4 - Intelligence calculatrice: exercices de calcul A solution orale, pour dé-
terminer la capacité de concentration et la
souplesse d'esprit.

5 - Réunion de mots: étude de la formation de concepta verbaux et
de 1a pensée abstraite,

A cela s'ajoute un sous-test, celui du vocabulaire, dans lequel il faut définir
40 mots; test destiné 4 évalner les connaissances linguistiques et le pouvoir
de représentation,

Partie pratiqne:

1 - Test des chiffres et des symboles: association de chiffres et de symboles,
La rapidité et 1'exactitude donnent des
indications sur le pouveir de coordina-
tion viso-motenr et la capacité de con-
centration,

2 - Faire des figures: Réunion d'images. Permet de controler
’ la capacité de planifier.
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3 - Classement d'images: Classement de 7 séries d'images, de fa-
¢on A faire epparattre un rapport et un
développement, Controle de la capacité
de comprendre les rapports généraux, et
de ce qu'on appelle dans la littérature de
langue anglaise "'planing ability' et “anti-
cipation'.

4 - Compléter des lmages: La découverte de 1'absence de parties im-
portantes des images permet de détermi-
ner la capacité de séparer ce qui est im-
portant de ce qui ne I'est pas, et d'8va-
luer le pouvoir de fixer son attention.

5 - Test de 1a mosdique: A partir de 16 plots, il faut refaire 7 mo-
déles. Ce test controle la capacité de com-
binalson et le pouvoir de représentstion
gpatiale,

Amthauer-Test ou Intelligenz-Struktur-Test {Test d'Amthauer on test de con-
trole de structure de 1'intelligence)

Test de groupe permettant d'évaluer 1l'intelligence et 1s structure de I'intelli-

gence, Utilleé souvent pour compléter le test HAWIE. Son but essentiel est de_

déterminer la souplesse et le pouvoir d'adaptation de 1'esprit.

Il se divise en 9 tests de groupe:

TEST BUT DE L'ETUDE
1 - Terminaison de phrases Formation du jugement
2 - Choix de mots Sens de 1a langue
3 - Analogies Pouvoir combinateur
4 - Ensembles Pouvoir d'abstraction
5 - Exercices d'observstion Sens de I'observation
6 - Exercices de calcul Esprit de caleul pratique
7 - Série de chiffres Esaprit de calcul théorique
8 - Choilx de figures Pouvoir représentateur
9 - Exercices des dés Représentation spatiale

Konzentrations-Veriguf-Test (KVT) (Test d'évalution de 1a concentration)
d'aprés D. Abels

Test publié en 1954 par D, Abels. Le candidat a, devant lui, un paquet de

cartes sur lesquelles se trouvent 36 nombres A deux chiffres, qu'il doit

ordonner d'aprés certaines régles et dans certaines conditions. Permet

d'évaluer le soin apporté A un travail dans un horizon relativement limité,
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Konzentrations-Leistungs-Test (KLTY (Test de pouvoir de concentration)

d'aprés H, Diiker et G.A. Lienert
Buts semblables 2 ceux du KVT, mais il s'agit d'exercices de calcul, di-
visés en 2 parties, qui doivent étre combinées gprés examens des résul-
tats de chacune des parties,

Benton-Test (Test de Benton)

Le candidat doit reproduire, de mémoire, des figures qui In{ sont montrées,
A pour but d'évaluver le sens de 1'observation et la coordination viso-motrice.

Pauli-Test (Test de Pauli)

Le candidat doit additionner des nombres d'un chiffre pendant un laps de temps
assez long; en général, une heure, A des intervalles réguliers, il fant noter
les résultats intermédiaires, La place des résultats intermédiaires et la fré-
quence des erreurs donnent des indications sur 1'évolution de la capacité,

Thematic-Apperception-Test, de Morgan et Murray (TAT)

Prototype du test projectif, Les candidats regoivent un certain nombre d'ima-
ges (en général 2 séries de 10), et doivent raconter, pour chacune des images,
une histoire avssi dramatique que possible, Les histoires révélent les in-
stincts, émations, opinions, complexes et conflits dominants chez une per-
sonne,

Arntzen-Test (Test d'Arntzen)

Le candidat doit terminer des phrases déjd commencées, Ceci doit égale-
ment révéler ses sentiments et ses idées fondamentales,

Baum-Test (Test de i‘arbre)

Mis an point par E. Koch. Le candidat doit dessiner un arbre, dont le dessin
permettra de tirer des conclusicns sur le degré de développement et 1s struc-
ture de la personnalité,

Rosenzweig-Test (Test de Rosenzweig)

It comporte en général 24 images dont le dessin est ébauché, Le caractére
de provocation consiste en ceci qu'une personne sur deux, ou plus, fait une
remarque, inscrite dans le pavilion réservé A la parole. Le candidat doit
remplir le ou les pavillons restés vides, Les images sont agencées de teile
sorie qu'elles provoquent des réactions de frustration, Ce test sert égale-
ment & révéler les aptitudes et les mouvements de 1'ame du candidat.
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Wartegg-Test (Test de Wartegg)

Test projectif trés souvent exécuté, Sur une feuille de papier sont délimi-
tés, en général, 6 champs, dans chacun desquels se trouvent quelques traits,
A partir de 14, le candidat doit faire un dessin dans chaque champ, en utili-
gsant ces traits. Ce test donne des indications sur I'ensemble de 1a personna-
lité et sur le degré d'impulsion et de sensibilité,

Rorschach-Test (Test de Rorschach)

Test trés connu., Le candidat doit expliquer et commenter des images, pla-
cées devant lui, et représentant des situations proches de la réalité. De son
interprétation, on peut tirer des indications intéressantes sur sea qualités
de caractére.

Progressive Matrices Test

créé par L, 8, Penrose et J, C. Raven.

Dans plusieurs groupes de figures, quelques-unes manquent, Il faut les re-
chercher dans un groupe de figures diverses, placé 3 coté, Ce test détermi-
ne la manidre de découvrir des analogies, et rend visibles toutes les opéra-
tions d'ordre, d'analyse et d'intégration, qui se produisent dans les pro-
cessus trés développés de réflexion,

Ces tests sont recommandés (aprds avoir &té répartis en degrés de difficul-
té) pour des enfants, depuis I'age de 7 ans, et pour des adultes intelligents,

Labyrinth-Test (Test du labyrinthe)

Monté par Szymanski. S'applique surtout & des enfants, C'est un test pratique,
au cours duguel il faut trouver le chemin pour sortir d'un dédale, 11 est d'habi-
tude présenté sous la forme suivante: le candidat doit faire sortir de petits
cailloux d'un champ enroulé en forme d'escargot, A 1'aide d'un petit balai.

Ce test est utile 3 1'observation du comportement pratique,
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SCHMIDLI Adolf Die Ausgliederung der hetrieblichen Personalaufgahen;
Mitteiluogen aus dem Handelswissenschaftlichen Seminar
der Univeraitdt Ziirich, Heft 100, Ziirtch 1956

SCHMIDT Erich Die Zeiterscheinung Fluktuation aus betrieblicher Sicht,
dang Junge Wirtschaft, 8, Jg.,, Bonn 1960

SCHMIDTKE H,, SCHMALE H., Arheitsanfoerderungsn und Berufseignung,
Methodik der eignungsdiagnestischen Normenfindung, dans
Schriften zur Arbeitspsychologie Nr. 4 in Verbindung mit
der schweizerischen Stiftung fiir angewandte Psycholegie,
édité par Hans Bidsch, Bern, Stuttgart 1961

SEITZ Karl Die Persitnlichkelt in ihrer betriebspsychologischen Be-
deutung, Basler betriebswirtschaftliche Studien, édité
par le Dr. Theodor Brogle, Basel 1954

SEYFFERT Rudolf, Der Mensch als Betriebsfaktor, Stuttgart 1922

TUERK F., DOERRHOEFER W,, Neuzeitliche Methoden der Personalausle-
se, &dité par: Deutsche Gesellschaft fiir Personalwesen,

Frankfurt a, M. 1951
ULRICH H., STAERKLE R., Personalplanung, K&éln Opladen 1965

WALTHER Léon -Orientation professionnelle et carridres libérales, Neu-
chatel-Paris 1926
La technopsychologie du travail industriel, Neuchatel
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La psychologie du travail, Genéve 1955
ZANDER E, Beurteilungshogen und ihre Anwendung, dans Gedanken zu

Personalfragen, Informatloushliitter fiir Personalchefs,
€dité par Hamburger Abendhlatt, Nr. 2, 1964
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b) Périodiques, brocbures, et exposés tirés d'encyclopédies. Sans indication
du nom de 1'auteur,

"Arbeitaberichte! des Ausschusses filr soziale Betriebsgestaltung bei der Bun-
desvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde, Nr, 9, "Minderung der
Fluktuation", Informatioun fiir die Betriebsleitung, Koln Febr. 1963

"Arbeitshewertung", édité par: Betriebswissenschaftliches Institut der Eidg,
Technischen Hochschule in Zusammenarbeit mit der Erfa-Gruppe Betriebs-
direktoren des Zentralverbandes der Schweizerischen Arbeitgeber-Organisa-
tionen, Zlirich, Verlag Industrielle Organisation 1956

"Berufsheratung und Berufsausbildung in der Bundesrepublik Deutschland";
Broschiire édité par le Generalkemmissar der Bundesrepublik Deutschland
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mande d'économie d'entreprise du 28 avril 1966 4 Lausanne, publiés par:
Communauté Romande pour 1' Economie d'Entreprise
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politik, Schriftleitung Dr. Kurt Nederkorn, Heft 6, Mirz 1964, p. 201 ff.,
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furt a. M.
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&dité par Th. W. Adorno und W. Birks, Bd. IOI, Betriebsklima, Frankfurt a. M.
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