Prédire la performance au travail par

la connaissance de la personnalité
par Stéphane AUBIN

Introduction

Pour expliquer la conduite humaine, sur le comportement des candidats lors
Hippocrate proposait la prédominance d'uned’entretiens d’embauche pour faire la
des quatre humeurs (sang, bile noire, bilesélection du personnel (Ones et al., 2007). La
jaune et lymphe), Gall, la forme du crane, croyance que certaines dispositions de la
Galton, [I'hérédité, Kretschmer, le type personnalité sont associées avec la
physique et Freud, la résolution des conflitsperformance au travail repose sur les
infantiles. Les comportements, attitudes et lesconvictions suivantes : 1) la personnalité est
autres manifestations répondent-ils a unstable dans le temps et dans diverses
déterminisme ? Sommes-nous libres de fairesituations et 2) des  dispositions
autre chose que ce pour quoi hous sommegpsychologiques se traduisent par des
programmés ? L’'essentiel de la recherche ertomportements associés a ce qu’'on nomme
psychologie prend le parti d’en chercher lesrendement, performance ou efficacité
causes et les déterminants. C’est le cas dans lgersonnelle. La personnalité peut se définir
contexte du travail : ce qui rend les employéscomme la facon d’étre unique et relativement
productifs, assidus, collaborateurs, créatifs,stable qui détermine la maniere d’un individu
loyaux et engagés fait lI'objet d’enquétes de transiger avec son environnement. Chaque
systématiques qui s’organisent autour de deuxndividu a une personnalité particuliére qui
guestions: 1) comment augmenter lepermet aux autres de se former des attentes
rendement des travailleurs ? 2) commentquant a la conduite qu’elle adoptera dans des
assigner la bonne personne au bon emploi Bituations données. Certaines dispositions
Cet article vise a répondre partiellement a cessont particuliéres a cet individu, d’autres sont
deux interrogations en proposant un bilan degartagées par des personnes qui ont la méme
résultats de travaux sur des déterminantsulture, les mémes normes, expériences ou
personnels du rendement au travail. Septd’autres caractéristiques. Il est possible de
dimensions de la personnalité sont présentéedécrire la personnalité par la présence de
et leur utilité relative pour la sélection et la traits ou par I'appartenance a un type de
promotion des ressources humaines espersonnalité. Dans le cas des traits de
discutée. Les limites et les perspectives de cgersonnalité, extraversion ou créativité par
champ de recherche concluent cetteexemple, il s’agit de considérer ce qui
présentation distingue les personnes les unes des autres :

L'idée de predire le rendement d'un employé  Chaque individu a une personnalité
par la connaissance de sa personnalite e: particuliére qui permet aux autres de se
largement repandue (Tett et Christiansen. former des attentes quant a la conduite

2007). Plusieurs entreprises utilisent les gu’elle adoptera dans des situations
résultats de tests psychométriques ou se fier données.
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telle est trés introvertie et telle autre l'est attitudes, des valeurs et des comportements
moins. Les types de personnalité, eux,qui les distinguent des autres groupes. La
décrivent les ressemblances entre certainepersonnalité se manifeste donc par des
personnes: les policiers, les Australiens ou legessemblances et des distinctions particu-
musulmans peuvent partager des intéréts, deleres.

La personnalité est stable dans le temps

Les approches psychodynamiques établisserppremier plan dans la personnalité: la
gue la structure de la personnalité est régléanorphologie, la beauté, le tempérament et le
des I'enfance, avant six ans, a I'adolescenceniveau d’énergie sont hérités complétement
ou qu'elle évolue toute la vie. D’autres ou partiellement des parents; ils influencent
modeles considérent plutdt que la tous la personnalité. Des recherches associent
personnalité devient stable a I'age de trenteméme la timidité, la peur et la détresse au
ans. Un des facteurs les plus importants poubagage génétique comme le sont la couleur
lexpliqguer est la stabilisation de des cheveux et la taillees recherches sur les
'environnement a cet age. Les personnegumeaux identiques vont dans le méme sens.
recherchent un conjoint, des relations socialedMéme la satisfaction au travail aurait des
et un environnement compatibles avec leursources liées a I'hérédité ! Elle serait stable,
personnalité. Les interactions entre lanonobstant les changements d’employeur ou
personne et son environnement modélent I'und’emploi (Staw et al., 1988)
et l'autre et tendent a cristalliser les identités
de chacun. La personnalité est donc stable ®ar ailleurs, il est clair que I'environnement
'age adulte dans les dimensions ou elle peupprend une part trés importante dans le
étre mesurée. Les indicateurs évalués pafaconnement de la psychologie d’'un individu.
différents tests de personnalité sontL’apprentissage de la culture et des normes et
généralement fideles sur de nombreusedes différents conditionnements auxquels une
années. Cependant, certains paradigmepersonne est soumise contribuent assurément
humanistes ou existentiels en psychologieau développement de son individualité. On
célebrent la liberté et le libre arbitre humains, reconnait donc qu’il n’y a pas d’age ou la
refusant ainsi de considérer que lapersonnalité devient définitivement fixée,
personnalité cesse d'évoluer et qu’'unemais ces traits sont malgré cela relativement
personne puisse devenir limitée a son héréditétables. Les empreintes ou des
ou a ses conditionnements. conditionnements significatifs réalisés en bas
age déterminent une grande partie de la
D’autres facteurs militent dans le sens de lapersonnalité qui change peu par la suite.
stabilité de la personnalité dans le temps.
Premiérement, I'hérédité jouerait un réle de

La personnalité est stable dans diverses situations

La personnalité est plutd cependant pas seulement

tabl - ¢ Différents contextes encouragent ou I G
S.? f’f a Lravert?t de; découragent la manifestation de (?'t per.sonrtla ILe comrge
situations. Les attitudes o oin Straits de personnalité. éterminant. Les condi-

et comportements n’on tions de I'environnement
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moderent les relations entre ces variables. Lesonnalité. Une tache pour laquelle une variété
systeme de récompense, le style dedhabiletés est sollicitée, qui est complete et
leadership, l'or-ganisation du travail et la importante, qui favorise I'autonomie et qui
culture organi-sationnelle modulent I'ex- pro-cure du feedback au travailleur conduit a
pression de la personnalité. Différents la satisfaction et a la performance dans la
contextes encou-ragent ou découragent lanesure de la force du besoin de croissance de
manifestation de certains traits de per-I'employé.

La personnalité se traduit par des comportements efficaces»

Les corrélations entre la personnalité et lal'autre. Les études ciblent des aspects
performance au travail sont plus élevées queparticuliers de la personnalité et du
celles observées entre les capacités cognitiveeendement. Par exemple, les travailleurs qui
générales et la performance ou les attitudes esont consciencieux, aimables et stables sur le
la performance. Par contre, les procédésplan émotif ont un meilleur rendement et sont
d’évaluation du potentiel, les échantillons de mieux évalués par leur supérieur immeédiat sur
comportement au travail et les donnéesla qualité de leurs relations interpersonnelles
biographiques (curriculum vitae) prédisent avec les collegues et/ou avec les clients.
mieux le rendement que les résultats de tests
de personnalité. Dans la partie qui suit, nous explorons
spécifiguement les liens entre différents
Pour étre en mesure détablir des relationsaspects de la personnalité et de la
entre la personnalité et le rendement ou laperformance.
performance au travail, il faut préciser I'un et

Déterminants personnels

Certains traits de personnalité ont fait I'objet et les cing facteurs de la personnalité (esprit
de nombreuses recherches et de quelguesonsciencieux, stabilité émotionnelle,
méta-analyses pour mieux comprendre leurextraversion, ouverture a l'expérience et
relation avec le rendement au travail. Dans ceamabilité) sont examinés.

article, le « locus of control », I'estime de soi

Locus of control

Le locus of control se définit comme le degré. Les internes sont plus efficaces pour la
auquel un individu se croit maitre de son résolution de problemes ; ils percoivent
destin. On nommeinternes les personnes plus d'alternatives que les externes dans
convaincues qu’elles contrblent ce qui leur les situations ou ils doivent faire un choix

arrive etexternes celles qui pensent que ce et sont plus efficaces lorsque les taches
qui leur arrive est le résultat de forces nécessitent de linitiative et de 'autonomie

externes comme la chance, les personnes (Dudley et al., 2006)

dominantes et les circonstances. Il s'agit donc Le Locus of control est significativement

Sava'r;ta:jge d unle copvtlctlon lque td une_ realite. corrélé a la performance au travail (Judge
es études sur le sujet concluent que : et Bono, 2007)
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. Les supérieurs immeédiats évaluent mieuxL’empowerment et I'imputabilité sont deux
les internes (Morgeson et al., 2005) mots-clés du management. En ce sens, le

. Les externes sont moins satisfaits de Ieur;?tﬁﬂ(SjeOf;orr:éﬁleerﬁerPecﬁgga?slst chrr':g?gat‘:ea
emploi, plus anxieux, s’absentent plus

souvent du travail et sont considéréslemplo' et a cultiver chez le personnel en

comme moins impliqués. Le locus of place, particulierement dans les emplois
' . nécessitant de I'autonomie et de linitiative.

control est notamment associeé a la Des outils de mesure du Locus of control sont
motivation, a I'effort, a la performance eta ~. . A o
disponibles et faciles & administrer.

I'acceptation de l'autorité ;

Estime de soi

L'estime de soi se , définit  comme Une estime de soi modérée est plus
Iappreciation globale qu'une personne se  facilement associée a la santé et au bien-
porte a elle-méme. Ce jugement peut €tre plus — age gy haut niveau qui flirte avec

ou moins positif. Pour ce trait de personnalité, g [ E it ey

les conclusions des études sont divergentes ¢

invitent a la prudence :
Méme si l'estime de soi a été et demeure

associée intuitivement ou scientifiquement a
. ) i ! une foule de variables (poids, apparence,
gor?o Igoéig{sfactlon au travall (Judge et réussite scolaire, amoureuse ou

’ ; professionnelle), deux difficultés empéchent

. D’autres arrivent a des résultats contrairesde la relier clairement a la performance au

(Baumeister et al., 2003) travail : 1) la désirabilité sociale de I'estime
. Il existe un lien faible a modéré entre ‘E'e S,Oi altere sa mesure et 2) un niveau tr_és
estime de soi et performance. Une élevé pour cette \dlmens!on peut o!evenlr
causalité inverse est probable: la co_ntre-p(,arf,ormant. A ce sujet, une eS“TT‘e \de
performance augmente l'estime de soi sol ”,‘Oderee est plus facilement associee a Ig
(Baumeister et al., 2005) santé et au bien-étre qu’un haut niveau qui

flirte avec I'arrogance et I'égocentrisme.
. Dans des situations particulieres, I'estime
de soi est corrélée a la performance ; les| ne s'avére pas y avoir de corrélation claire
personnes ayant une estime d’elles-mémesntre I'estime de soi et la performance au
élevée perséverent suite a un échec etravail, un niveau modéré semble néanmoins
fonctionnent mieux en groupe, par souhaitable. Malheureusement, il n'y a pas de
exemple (Baumeister et al., 2003) résultats d’études a ce sujet.

. Certaines recherches concluent que
I'estime de soi est reliée a la performance

Les cing grands facteurs de personnalité

Des tests statistiques, des analyses factoriellest finalement a cinqg, I8ig Five Ces cing

en particulier, ont depuis longtemps cherché &grands facteurs de personnalité se présentent
déterminer un nombre minimal, mais suffisant comme autant de continuums de carac-
de traits permettant de saisir 'ensemble de latéristiques opposées : l'introversion-extraver-
personnalité. Le nombre de traits est ainsision, l'ouverture-fermeture a I'expérience,
passé progressivement de trente-cing, a seizé¢’'amabilité-hostilité, la stabilité émotionnelle-
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névrosisme, I'esprit consciencieux-insouciant. extrémes. Le tableau 1 illustre les extrémes de
Chaque personne présente un degré partichacun des facteurs par des exemples d’atti-
culier de ces facteurs qui se situe entre legudes caractéristiques.

Tableau 1

Les cinq facteurs de personnalité et exemples d'#tides associées

Extraversion Introversion

Franc, actif, optimiste, ouvert, sociable, loquadeéservé, distant, discret, secret, sobre, retiré,

asociale, solitaire, silencieux

Amabilité Hostilité
Compatissant, serviable, indulgent, crédul@ynique, impoli, méfiant, vindicatif, irrit

franc, doux, gentil, facile a vivre, accommodartgble, manipulateur, antagoniste, entété,

sympathique, cordial, chaleureux, sincere confrontant, impitoyable

Esprit consciencieux Esprit insouciant

Soigné, travailleur, ponctuel, scrupuletQésorganisé, extravagant, négligent, pares-

organisé, méticuleux, économe, ambitieuseux, débraillé, en retard, étourdi,

perséveérant

Stabilité émotionnelle Névrosisme
Calme, non-envieux, patient, détendu, robusbkequiet, nerveux, émotif, inadapté, hypo-

tranquille, satisfait condriaque, colérique, anxieux, Sou-cieux,

jaloux, maussade, agité

Ouverture a I'expérience Fermeture a I'expérience
Artistique, créatif, imaginatif, compliquéOrdinaire, terre-a-terre, direct, prévisibje,

intense, idéaliste, informé, articulé, intellectueduperficiel, laconique, obséquieux, non-

ingénieux, curieux, éclectique, original, narperspicace, conformiste, réaliste, exclusif

conformiste

Chacun des facteurs a été étudié poursupérieur, des clients, qualité du travail et
connaitre sa relation avec la performance awroductivité entre autres. Les principales
travail. Cette derniére se décline de diversesonclusions de ces travaux sont les suivantes :

facons : appréciation des collegues, du

Extraversion

En plus des caractéristiques mentionnées at
tableau 1, I'extraversion se traduit par les
caractéristiques suivantes : volubilité, socia-
bilité, dominance, compétitivité, exubérance,
courage, impulsivité et esprit d’aventure.

. De facon générale, I'extraversion est
faiblement liée a la performance au travail
(Barrick, Mount et Judge, 20013auf pour
I'efficacité de I'entrainement a I'emploi.
Les recrues extraverties apprennent plus
vite et mieux;

La relation entre I'extraversion et la
performance est modérée par la
stabilité émotionnelle.

Elle est cependant associée a la
performance dans les domaines de la vente
et de la gestion ;

Pour la performance académique et la
productivité en recherche, la relation est
inverse (Bratko et al., 2008)
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La relation entre [lextraversion et la .
performance est modérée par la stabilité
émotionnelle (Judge et Erez, 2087)

L’extraversion favorise les processus et les
résultats du travail en équipe (Morgeson et
al., 20055.

L’extraversion  apparait comme  une gestion). Cependant, la stabilité émotionnelle
caractéristique favorable pour les taches ous’avere nécessaire. Si elle est faible, les

les relations interpersonnelles sont personnes extraverties sont extravagantes,

importantes (vente, travail d'équipe et explosives, hyper émotives ou séductrices.
Amabilité

L'amabilité se manifeste par des . Elle est plus élevée dans les équipes

comportements reliés a la sympathie, 'amitié, performantes ;

le consentement, la consideration, la, Elle est parfois désignée comme étant la

generosite, laffection et le tact. plus reliée a la performance, mais les

conclusions des recherches ne convergent
pas. L'amabilité peut étre simulée ou
n'agir

- L’amabilité est liée a I'évolution de la
performance dans un contexte de transition
(Thoresen et al., 2004)11;

« qgu’atitre de variable modératrice.

L'impact de I'amabilité sur la performance a de travailler avec ou pour une personne
été peu étudié d’'une part et, d’autre part, ceaaimable, mais il ne semble pas que I'amabilité
deux variables sont généralement peusoit directement et clairement un déterminant
corrélées entre elles. Il est certes plus agréabldu rendement.

Esprit consciencieux
L’esprit consciencieux se définit par les mots*

suivants : organisation, ambition, précaution,
fiabilité, cohérence et perfectionnisme.

Ce facteur est lié a la performance
contextuelle dans un travail déquipe
(Morgeson et al., 200%) Les équipiers
apprécient le sens de l'organisation et les
regles de fonctionnement favorisées par les
personnes qui manifestent un esprit
consciencieux éleve ;

La relation entre esprit consciencieux et
performance est modulée par le niveau
d'amabilit¢ (Thoresen et al., 2004)
Autrement, les personnes qui ont des.
scores élevés pour ce facteur sont pergues
comme étant rigides, inflexibles ou trop
axees sur la tache ;

Dans le domaine de la vente (Dudley et al.,
2006Y ; (Tett et Christiansen, 2007kt
dans presque tous les types de professions
(Ones et al., 2008 c’est le facteur le plus
étroitement associé a la performance

Au

Parmi les «cinqg facteurs, [I'esprit
consciencieux est le plus souvent cité.

) o, B isolément,
comme étant relié significativement avec

total, pris I'esprit

consciencieux ne présente qu’une relation

la pezrformance (Barrick et Mount, modérée avec la performance (Dudley et
2005)%; (Judge et (Erez, 2007), al., 2006},
(Thoresen et al., 2004); (Dudley et al.,
2006Y;
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Tant sur le plan conceptuel que pratique,performance. On peut penser que les quatre
L’Esprit consciencieux se présente comme leautres facteurs agissent cependant comme
déterminant le plus directement relié a lamodérateurs.

Stabilité émotionnelle

En plus des qualités énumérées au tableau 1, I'esprit consciencieux (Judge et Bono,
la stabilité émotionnelle se définit par les  2001Y.
caracteéristiques suivantes : flegme,

. LS . , .’ Prise isolément, la stabilité émotionnelle a
complaisance, sécurité, patience et régularité.

une relation faible ou modérée avec la
performance au travail. Elle semble davantage
agir comme catalyseur en appuyant d’autres
o . . Sacteurs, I'esprit consciencieux et

plutot faible ou modereée (Barrick et al., peyiraversion notamment, dans leur effet
2001, bénéfique sur le fonctionnement des équipes
La stabilité émotionnelle est cependantet sur les relations interpersonnelles en
plus élevée chez les membres des équipegénél’aL Contrairement a d’autres dimensions
performantes ; de la personnalité, 'excés n’existe pas pour la

. , o stabilité émotionnelle. Sa relation avec le
Des résultats indiquent que ce facteur eStondement nest donc pas curvilinéaire.

davantage li¢ a la performance que ne 'esiygcessaire, mais pas suffisante pourrait-on

La relation entre la stabilité émotionnelle
et la performance au travail est considéré

dire.
Ouverture a I'expérience

L'ouverture a I'expérience comme facteur de facteurs avec la performance (Ones et al.,
personnalité dépasse Iidée que suscite 2007)3

naturellement son énoncé. Pour mieux la. . , . < .
Les résultats de I'entrainement a I'emploi

comprendre, il faut se référer aux
. : ) ... sont plus favorables chez les personnes
caractéristiques suivantes : créativité, , TN
o . : manifestant une ouverture a I'expérience
curiosité, introspection, profondeur,

élevée (Barrick et Mount, 2005)

1 bilité t . Dans des contextes changeants d’innovation
lc,iomr,n_e ama I!!te,‘ lVOU\I/er_ture ? ou d'instabilité, les personnes qui ont un
ex1|:oer|ence SSt Iee a 1evo u(tjlon de 12 niveau élevé d’ouverture a 'expérience sont
?Terrmé)rgz:gceet a?ngouo%:ontexte € tranS|t|ond-eS- ressources précieuses. C_ependant, il est si
" difficile de contrbler les variables en ces
Moins étudiée que les autres facteurs,situations que la véritable relation entre ce
'ouverture a I'expérience présente les facteur et le rendement est probablement

corrélations les plus faibles des cing sous-estimée.

autonomie, perspicacité et intelligence.

Conclusion, limites et perspectives

Le locus of control, I'esprit consciencieux et expliquer le rendement. Des corrélations
'extraversion apparaissent étre les troissignificatives ont été observées entre ces
dimensions les plus déterminantes pourdimensions et la performance. Des scores
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élevés a des tests mesurant ces trois facteurs
peuvent soutenir les décisions de sélection, de
réorientation de carriere ou de promotion. Le
développement des res-sources humaines peut
aussi bénéficier de [Iidentification de ces
cibles.

La stabilité émotionnelle, en premier lieu et

lamabilité, en second, sont des facteurs
d'intérét comme modérateurs des trois

premiers. Leur présence peut étre qualifiée
d’utile, mais pas suffisante pour expliquer la

performance individuelle au travalil.

Des outils de mesure pour les cinq facteurs de
personnalité (NEO PI-R) et pour le Locus of

control sont disponibles en ligne ou sur

support papier.

D’autres caractéristiques de la personnalité
qui n'ont pas été abordées ici sont utilisées
dans les processus de sélection et d’évaluation
de potentiel. Les différents troubles de la

personnalité par ex-emple, bien qu’ils soient

fortement cor-rélés avec des confi-gurations

particulieres des cinq grands fac-teurs, ne sont
pas détectés directement par le NEO PI-R et
les tests sur le locus of control. D’autres

outils, le MMPI par exemple, sont utiles a ce

sujet. Leur utilisation est cependant tres

limitée considérant que le tribunal des droits

de la personne a déja statué que I'utilisation
de tests psychométriques pouvait conduire a
une discrimination basée sur le handicap, soit
sur une caractéristigue psychologique qui’
n'est pas reliée aux aptitudes requises pour un
emploi donné.

En ce qui concerne les limites de I'exercice
qui est présenté, elles sont de plusieurs
natures.

- On a déja affirmé que les instruments de

mesure de la personnalité ne rendaientCes

Le modéle des cing grands facteurs de
personnalité n’en est qu’'un parmi d’autres.
Le nombre de facteurs de la personnalité

semble faire consensus mais leur
identification  précise, surtout pour
'ouverture a [I'expérience, fait encore

I'objet de vérifications. |l existerait d’'une
part un certain recouvrement entre les
traits et, d’'autre part, quelques « trous »
(facettes de la personnalité qui ne sont
associées a aucun des cinq facteurs) dans
ce modéle

La subjectivité¢ des différentes mesures
géne la portée des généralisations
possibles. Les facteurs de la personnalité et
le Locus of control sont le fruit de
guestionnaires  auto-administrés  sans
validation d’autres sources. La désirabilité
sociale peut interférer dans le processus
subjectif d’évaluation. Des items ou le
sujet doit évaluer s’il est déprimé ou gere
bien son stress, par exemple, peuvent
conduire a des réponses plus favorables
par conformisme, par exemple;

La possibilité de simulation est une autre
difficulté pour assurer la validité des

scores. Sciemment, un sujet peut vouloir se
mettre en valeur pour pouvoir bénéficier

d’'une image plus favorable (libération

conditionnelle d'un détenu, agence de
rencontres, par exemple);

Des résultats récents indiquent que la
simulation ne constitue pas un probléme
important dans le contexte de sélection de
personnel. Elle peut étre contrélée a l'aide
de méthodes et d’instruments conséquents
(Kuncel et Borneman, 2007)et quelle
n'est pas nécessairement associée a un
mauvais rendement au travail.

limites informent d'une part des

compte que dune petite partie du précautions a considérer dans les travaux de
comportement ou qu’ils étaient peu valides recherche en ces matiéres et de limites a la

(Morgeson et al., 200%)

portée des conclusions en découlant. D’autre
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part, la prise en compte de variables decomplémentaires sont a envisager. La part de
'environnement ou du contexte (leadership, variance expliquée par le locus of control,
organisation du travail, culture d’entreprise) I'esprit consciencieux, I'extraversion, la
n'a pas éteé faite ici. Ceci constitue assurémenstabilité émotionnelle et 'amabilité reste a
une limite a nos conclusions et un champpréciser. D’autres variables de personnalité
d’études immense pour I'avenir. sont a examiner : la tolérance a I'ambiguite,

o OU au stress, par exempie.
Des recherches futures sur la validation des

conclusions de cet article et sur des données
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