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L a place destests dansle consell en recrutement

Patrick Schmoll

Quelle est la position du psychologue aupres des entreprises lorsqu'il recrute des candidats ? La prise
en compte du facteur "humain™ a modifié les pratiques de recrutement. Est-ce a dire que les tests, dans
leur dimension quantitative, sont délaisses, au profit de méthodes plus fines, qualitatives ? En fait, le
psychologue peut intervenir a tous les niveaux du recrutement et assigner aux tests une place spécifi-
gue : conforter I'entretien ou au contraire éclairer certaines distorsions. Mais le psychologue d'entre-
prise n'est-il pas conduit, plus qu'un autre, & satisfaire des exigences d'ordre commercial ? Cet impéra-
tif ne signifie cependant pas qu'aucune déontologie ne préside a la conduite du recrutement... Elle en
constituerait plutot la condition "sine qua non".

Lahontedetester

Reéfléchir sur I'utilisation des tests al'embauche répond pour le consultant en recrutement a unetriple
interrogation : méthodol ogique, commerciale et éhique.

Meéthodologique : Lestests, étant un outil qui rapporte le résultat & une moyenne statistique, donnent
par nature, comme une photographie, une image statistique et partielle de la personne testée. Par |e pas-
S8, un usage parfois exclusif des tests a conduit a des interprétations aussi rapides que peu modérées, et
par ailleurs peu utiles pour I'évaluation de I'adéquation du candidat au poste. Maisil faut tout de suite
gjouter que de tels abus sont également le reflet des conditions d'exercice, frequemment tout aussi par-
tielles, des psychologues en entreprise ou en cabinet-conseil en recrutement. Les psychol ogues étai ent
et sont encore souvent cantonnés a un segment de la procédure de recrutement : I'entretien avec les
candidats, quand ce n'est pas strictement le testing.

Commercial : Laou leur usage manquait de sérieux méthodol ogique, les tests ont donc suscité une
certaine méfiance, tant de la part des candidats que des employeurs eux-mémes. Mais quand ils sont
pratiqués avec sérieux, c'est-a-dire au moins rapportés a un entretien approfondi avec le candidat, I'en-
semble de la procédure est aussi d'un traitement plus ou moins long. Les tests sont donc victimes d'un
phénomene de mode qui leur est défavorable. Les psychologues, dont I'image dans le public est encore
largement associée aux tests, sont alors tentés de les renier ou de les taire. Paradoxalement, leur sont
aujourd'hui préférées des techniques moins bien établies scientifiquement, comme la graphologie, voire
franchement ésotériques (astrologie, numeérologie, etc.). Ces dernieres surtout ont laforce commerciae
du discours de certitude sur lequel elles Sappuient, et sont trop multiples et d'un usage trop récent pour
avoir été |'objet d'un débat auss fouillé et sévere que celui dont ont bénéficié les tests.

Ethique: L'interrogation méthodol ogique et commerciale affaiblit I'utilisateur des tests dans son rap-
port aux autres. Il y abien entendu une réflexion sur I'éthique a conduire dans I'usage des tests, et nous
y revenons plus loin. Mais les positions qui prennent ce label "éthique” dissimulent fréqguemment une
impossibilité de penser les tests dans e cadre d'une réflexion plus large sur lafonction du psychologue
dans ou auprés des entreprises. En fait, la question éthique est mal posée parce que les questions mé-



thodol ogiques (caractere "réducteur” des tests) et commerciales (mauvaise image de marque) le sont
également.

Une nouvelle espece de psychologue ?

L'évolution actuelle des pratiques professionnelles des psychol ogues en entreprises ou aupres des en-
treprises remet la question des tests d'embauche al'ordre du jour.

L'évolution technologique et économique, loin de réduire I'importance de I'hnomme dans I'entreprise, lui
redonne sa place centrale. La connaissance des paramétres humains de |'entreprise et de son environ-
nement est la matiére premiére stratégique de son dével oppement. Les spécialistes de I'humain, les psy-
chologues en téte, ont de plus en plus a apporter, et notamment dans les opérations de sélection-
recrutement, d'audit des ressources humaines ou "d'outplacement™ qui font appel aleur savoir-faire et a
leurs outils.

Elément essentiel de la stratégie, les parametres humains sont pourtant de moins en moins aisément
saisissables. L'élévation du niveau de vie, la complexité croissante de nos sociétés, |'interdépendance
accrue entre acteurs économiques et sociaux, contribuent a une différenciation accrue de |I'expression
individuelle des besoins, des désirs et des projets. Tant les hommes de I'entreprise que son public ne
peuvent plus étre réduits a une masse d'individus interchangeables, producteurs et consommateurs
moyens ou prol étariat uniforme de manoauvres et de préposes aux écritures tels que lalittérature éco-
nomique et sociologique du siécle dernier nous les décrivait, justiciables d'une approche par I'outil sta-
tistique.

Une connaissance fine de ces paramétres humains fait appel, avant tout traitement quantitatif, al'appro-
che qualitative du psychologue qui sait mettre en oauvre des grilles d'anal yse sophistiquées pour en ren-
dre compte dans leur globalité et leurs différences alafois, leurs articulations et leur dynamisme.

En méme temps, I'interpénétration plus étroite entre I'humain et I'économique dans I'entreprise exige de
plus en plus que le gestionnaire se forme aux sciences humaines et gu'inversement le spécialiste de ces
dernieres, et le psychologue bien s, acquierent une formation, voire une expérience de la gestion. On
assiste ainsi de nos jours al'apparition sur le marché d'une espéece professionnelle encore rare, mais
promise aun avenir amon avis certain : psychologues ayant une formation plus étendue et rigoureuse
et une expérience approfondie des interactions humaines, qui leur permettent d'aller au-dela du seul
étiquetage psychométrique et d'une approche superficielle, administrative, de la gestion du personnel
(ainsi voit-on apparaitre dans les entreprises des psychologues cliniciens de formation) ; mais aussi, et
c'est cequi est alafoisessentiel et original, psychologues ayant une connai ssance et une expérience de
la gestion d'une entreprise, et donc interlocuteurs possibles d'un chef d'entreprise. C'est sur cette base
de recrutement, en particulier que nous avons forge le concept et formé I'équipe d'Ellipsis consultants.

Lestestsrepensés

Quelgu'un me proposait humoristiquement le terme de "psychologues d'affaires’ pour désigner de tels
professionnels. On pourrait penser qu'une telle évolution conduise a une désaffection définitive des
tests, I'approche globale de I'humain, alafois dans sa singularité, les particularités de son histoire et de
ses projets, et dans ses relations a son environnement, se satisfaisant mal d'un outil partiel. En fait, ce
sont les conditions citées plus haut de cette désaffection qui se trouvent modifiées et redonnent une
place aux tests.



Méthodologiquement : Detels professionnels sont a méme de maitriser |'ensemble du déroulement
d'une opération de recrutement, depuis I'étude du poste dans le contexte propre al'entreprise, jusqu'aux
entretiens avec les candidats, prolongé par |'administration et le dépouillement de tests. Le psychol ogue
adans ce cas une vision de I'ensemble du dossier, il est en contact avec le client et |es responsables
hiérarchiques du futur collaborateur, il n'y a plus de perte dans I'interfacage entre un chef d'agence qui a
le contact client et réalise I'étude de poste, et un psychologue qui sous-traite les entretiens d'embauche.
Une approche global e de I'embauche devient possible, ou I'étude des candidatures est conduite avec
plus de précision dans la recherche de leur adéquation :

—aux qualités professionnelles et personnelles requises par le poste,

—al'équipe et aux personnes avec lesgquelles le collaborateur aura atravailler,

—al'esprit del'entreprise et ala philosophie de ses produits.

Dans cette approche, I'entretien avec les candidats est central, de méme que I'entretien, au cours de
I'étude du poste, avec I'employeur et, Sil est différent, le responsable hiérarchique du futur collabora-
teur. Mais on ne saurait considérer qu'un seul entretien suffit afaire, ne serait-ce gu'un premier tour de
I'interlocuteur. M éthodol ogiquement, on doit donc le redoubler avec d'autres méthodes d'approche qui
permettent de croiser plusieurs grilles de lecture. L'entretien ultérieur de présentation du candidat &
I'employeur permet de ce point de vue une seconde rencontre, tout aussi essentielle, d'autant plus que le
psychologue, cette fois-ci en retrait, ale loisir d'observer avec une certaine extériorité ce qui se passe
entre les interlocuteurs. Mais cet entretien final n'est proposé gu'aux candidats déja pré-sélectionnés.

On doit donc, soit doubler les entretiens avec le méme candidat, soit les conduire a plusieurs (plusieurs
candidats ensemble et/ou plusieurs psychologues), soit recourir al'étude graphologique et aux tests. Les
tests ne sont donc en aucune maniére un critére de rejet d'une candidature mais, soit confortent |'analyse
de I'entretien, soit, en cas de contradiction, nous obligent arevenir sur cette premiére analyse pour ten-
ter d'expliquer les raisons de ce décal age entre entretien et tests. Fréquemment, |es tests sont alors un
aiguillon qui nous oblige a éclairer des zones contradictoires de |'entretien qu'une premiére analyse
avait laissées dans I'ombre.

Commercialement : L'acceés par le psychologue au contact client pose le probléme de I'image de mar-
gue des tests différemment.

1/ Le psychologue ne fonctionnant plus en sous-traitance, sa pratique n'est plus passivement subordon-
née alalogique commerciale qui préside aux soucis d'un chef d'agence. Il acquiert un controle sur la
nature du produit vendu et, participant & sa commercialisation, sur lamaniére dont il est vendu.

2/ A contrario, méme si |e psychologue est formé a une démarche commerciale, il ne subordonne pas
non plus le commercial aux seules exigences de sa pratique, voire de son identité professionnelle. En
fait, les rapports entre le commercial et |'exercice du psychologue ne se posent plus en termes de su-
bordination, mais d'articulation : pour vendre un produit, il faut que le produit soit bon. La question
n'est donc plus pour le psychologue, ni en tant que psychologue, ni en tant que commercia de son pro-
pre produit (sa prestation de service), de laisser tomber les tests parce qu'ils ont mauvaise presse, ou
simplement parce gqu'ils n'assurent pas un positionnement original sur le marché. Ce n'est pas I'outil,
gu'il sSagisse destests, de I'astrologie ou de la numérologie, méme dans I'emballage prestigieux que leur
donne de nos jours leur informatisation en logiciels, qui assure I'originalité du positionnement du psy-
chologue aupres des entreprises. C'est son savoir-faire en général. Et le meilleur commercial étant celui
qui maitrise le produit, ce qui est désormais le cas des professionnels dont je parle, il reste au psycholo-
gue atrouver les mots qui expliquent pourquoi et comment il fait usage des tests.



Ethique: Laposition des tests au regard de la méthodologie et du commercial étant clarifiée, se déga-
gent les deux points a partir desguels une réflexion éthique peut étre menée :

1/ Avec ou sans tests, la psychologie n'est (heureusement) pas une science exacte, afortiori quand elle
traite d'une personne dans la briéveté relative d'une procédure de sélection al'embauche. Les conclu-
sions du psychologue sur les candidatures sont donc nécessairement limitées, voire faillibles, et il im-
porte de reconnaitre ces limites.

2/ Commerciaement, pourtant, une telle prudence se vend moins bien qu'un discours de certitude et, en
tout état de cause, |e psychologue doit dans ses conclusions prendre le risque de se prononcer claire-
ment : le candidat convient-il ou non ?

Faut-il donc formuler nos préconisations au risque de nous tromper, ou faut-il vendre un service en
avouant ses défauts ? C'est dans I'antagonisme et larecherche d'une articulation entre cestermes: I'in-
certitude du savoir, lanécessité de décider, et |a nécessité de vendre, que se joue I'éthique profession-
nelle. Il faut "plonger” et, donc, pas n'importe comment. En particulier, il importe de ne pas seffacer
comme sujet de son travail, en se réfugiant derriére les tests pour formuler des conclusions qui resteront
toujours, en définitive, des options.

Rappeler lestermesdu contrat

Quelques indications concrétes de notre usage des tests éclaireront, pour terminer, mon propos. Notre
démarche est de rappeler a nos interlocuteurs, notamment en amorcant un entretien avec un candidat,
les termes de notre contrat.

Qui nous paie pour faire quoi ? 1l est clair que c'est I'entreprise qui est notre client et que c'est d'abord
au service de l'intérét de I'entreprise gue nous sommes. De |4, plusieurs remarques : I'intérét de |'entre-
prise ne se confond pas avec l'intérét de sesdirigeants, et il est vrai que |'étude du poste et du profil
requis du candidat oblige parfois ales distinguer, ala surprise de notre client. De méme, nous ne som-
mes pas dans le socid : I'intérét de I'entreprise ne se confond pas avec celui du candidat, il ne saurait
étre question de lui attribuer |e poste seulement parce que c'est un candidat valable en soi, Sil ne I'est
pas aussi pour ce poste. Et ce ne serait pas lui rendre un service alui non plus.

Il est de l'intérét de I'entreprise de trouver la bonne personne au bon poste et, pour ce faire, d'obtenir sur
le candidat I'information la plus fidéle possible. Inversement, il est de l'intérét du candidat de savoir sil
est bien la bonne personne pour ce poste — sa carriere en dépend — et donc de contribuer a cette infor-
mation. Nous rechercherons donc cette collaboration des candidats, dans les limites d'un jeu inévitable
de négociation de |'image gu'on doit donner dans ce type d'entretien. Pour ce faire, nous préféronsins-
taller un climat de conversation détendue, nous fonctionnons nous-mémes en transparence dans notre
présentation de |'employeur, nous nous engageons a donner par la suite aux candidats qui le demandent
un résume des résultats des entretiens et tests et, lorsque ces résultats ont fait I'objet d'une note de syn-
thése (toujours signée), aleur donner copie de cette note. Cet acces au rédactionnel éventuel répond
aussi aun souci méthodologique : lorsgu'on écrit en sachant que celui qui est I'objet de cet écrit pourra
étre amené alelire, on sempéche de délirer et on est porté aintroduire |'écrit, lu de part et d'autre, et
repére par lasuite, aladimension d'une médiation. Enfin, ce "défaut fondamental™ qui caractérise nos
prestations, en ce que nos conclusions se supportent nécessairement d'un savoir incertain, nous rend
redevables moralement vis-a-vis, tant de nos clients que des candidats, d'une poursuite constante de la
qualité et donne un caractere éthique ala recherche, et notamment alarecherche portant sur nos outils.
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