


RECRUTEMENT ET SÉLECTION 
À LA POLICE BELGE

Recrutering en selectie FR.fm  Page 1  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Recrutering en selectie FR.fm  Page 2  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



RECRUTEMENT ET SÉLECTION 
À LA POLICE BELGE

Tom Van den Broeck
Giles L. Bourdoux

Cahiers du Comité permanent P

Recrutering en selectie FR.fm  Page 3  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



© 2008, Editions Politeia sa – Bruxelles
Galerie Ravenstein 28
1000 Bruxelles
Tél. 02 289 26 10 – Fax 02 289 26 19
info@politeia.be
www.politeia.be

Tous droits réservés. Aucun extrait de cet ouvrage ne peut être reproduit, ni saisi dans une banque
de données, ni communiqué au public, sous quelque forme que ce soit, électronique, mécanique, par
photocopie, film ou autre, sans le consentement écrit et préalable de l’éditeur.

Dépôt : D/2009/8132/1
ISBN : 978-2-509-00290-7

Recrutering en selectie FR.fm  Page 4  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Table des matières 5

TABLE DES MATIÈRES

AVANT-PROPOS  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

RECRUTEMENT ET SÉLECTION À LA POLICE BELGE – 
UNE ÉTUDE EXPLORATOIRE  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11
Tom VAN DEN BROECK et Giles L. BOURDOUX

1. INTRODUCTION  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11

2. PROBLÉMATIQUE ET QUESTIONS DE L’ÉTUDE  . . . . . . . . . . . . . . . 12
2.1. Community policing, integrité et fonctionnement démocratique  . . . . 14
2.2. Profil policier  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 16
2.3. Recrutement . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 19
2.4. Sélection . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21

3. MÉTHODOLOGIE  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21

4. VISION STRATÉGIQUE DU PROFIL POLICIER SOUHAITÉ  . . . . . . 23

5. LA DIRECTION DU RECRUTEMENT ET DE LA SÉLECTION DE 
LA POLICE FÉDÉRALE  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24
5.1. Examen de promotion cadre moyen INPP  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 25
5.2. Opérationnalisation par le biais de profils de compétences . . . . . . . . . 26

6. ACTIVITÉS DE RECRUTEMENT  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 27
6.1. Image de la police dépeinte par le recrutement  . . . . . . . . . . . . . . . . . . 27
6.2. Points de contact de recrutement  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 28
6.3. Activités de recrutement  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29
6.4. Bourses à l’emploi  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 30
6.5. Enquêtes . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  31
6.6. Audits . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33

7. ACTIVITÉS DE SÉLECTION. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  34
7.1. Profil de personnalité et domaines de compétences  . . . . . . . . . . . . . . 35
7.2. Épreuve cognitive  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38
7.3. Image de la motivation policière . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 39
7.4. Épreuve de personnalité  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 40
7.5. Questionnaire de personnalité . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 40

Recrutering en selectie FR.fm  Page 5  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



6 Recrutement et sélection à la police belge

7.6. Examen des dossiers  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 44
7.7. Utilisation d’échelles  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 45
7.8. Assessment collectif et individuel . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
7.9. Opérationnalisation des compétences . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 47
7.10. Observation des assessments  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 49
7.11. Examen des dossiers . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  54
7.12. Conclusion concernant les assessments  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55
7.13. Interview . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 56
7.14. Examen des dossiers  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 57
7.15. Enquête de milieu et des antécédents . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 59
7.16. Sélection orale  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 61
7.17. Questions les plus souvent posées  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 61
7.18. L’entretien lors de la sélection orale  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 64
7.19. Appréciation et délibération  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 76
7.20. Examen des dossiers  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 77
7.21. Supra-commission  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 78
7.22. « Selecting in » ou « selecting out » à la commission orale ?  . . . . . . . . 79
7.23. Conclusion à propos de la commission orale . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 80
7.24. Candidats suivis dans l’examen des dossiers . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 81
7.25. Chances de réussite  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87

8. CONCLUSION(S) ET RECOMMANDATIONS  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91
8.1. Vision stratégique . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91
8.2. Recrutement . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 92
8.3. Sélection . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 94
8.4. Conclusion  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 96

RECRUTEMENT ET SÉLECTION À LA POLICE BELGE – 
INITIATIVES DANS LE CADRE DE L’AMÉLIORATION CONTINUE 
DES PROCESSUS DE RECRUTEMENT ET DE SÉLECTION  . . . . . . 99
Alain GOERGEN

1. INTRODUCTION  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 99

2. RÉSUMÉ DES INITIATIVES ENTREPRISES CES DERNIERS MOIS 
PAR LA DIRECTION DU RECRUTEMENT ET DE LA SÉLECTION 
DANS LE CADRE DE L’AMÉLIORATION CONTINUE DES 
PROCESSUS DE RECRUTEMENT ET DE SÉLECTION  . . . . . . . . . . . 101
2.1. Projet d’amélioration « adaptation du statut »  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 101
2.2. Projet d’amélioration « Intégrité » . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 102

2.2.1. Communication . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 102
2.2.2. Évaluation de l’intégrité à travers le processus de sélection  . . 102

Recrutering en selectie FR.fm  Page 6  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Table des matières 7

2.2.3. Évaluation de l’intégrité à travers l’enquête de milieu et des 
antécédents . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 102

2.3. Projet d’amélioration « Recrutement »  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 107
2.3.1. Analyse d’impact . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  107
2.3.2. Points de contact de recrutement . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 107
2.3.3. Diversité : identification des préjugés existant par rapport 

aux métiers de la police et développement de campagnes 
ciblées . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 108

2.3.4. Évaluation des pré-formations offertes  . . . . . . . . . . . . . . . . . . 108
2.3.5. Exploitation des données : la mise en œuvre d’un plan de 

récolte et d’utilisation des statistiques disponibles . . . . . . . . . . 109
2.3.6. Matériel . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 109

2.4. Projet amélioration « Sélection » . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 110
2.4.1. Aptitudes cognitives . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  110
2.4.2. Personnalité . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  110
2.4.3. Sélection médicale et physique : analyse de la procédure 

actuelle  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 111
2.4.4. Commission de sélection . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 112
2.4.5. Commission de délibération : analyse du fonctionnement et 

lien avec les objectifs assignés à la DSR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113
2.4.6. Responsabilisation des partenaires impliqués dans le processus 

de sélection : rappel des normes en vigueur pour l’organisation 
des épreuves d’aptitudes cognitives  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113

2.4.7. Flexibilité du processus : étude visant à mieux adapter le 
processus de sélection à la disponibilité des candidats et ainsi 
réduire le taux d’absentéisme . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 114

2.4.8. Coordination  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 114
2.5. Projet d’amélioration « nouveaux média DSR » . . . . . . . . . . . . . . . . . . 114

2.5.1. Création d’une nouvelle version du site www.jobpol.be offrant 
un plus haut niveau dans la qualité de l’information et dans 
l’interactivité avec les zones de police et les candidats . . . . . . . 115

2.5.2. Création d’une nouvelle brochure de recrutement et d’un 
nouveau folder construits autour de 10 bonnes raisons pour 
choisir la Police comme employeur  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 115

2.5.3. Nouvelles campagnes média de type « Employment branding » 
qui visent à positionner la Police comme employeur sur le 
marché concurrentiel de l’emploi  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116

2.5.4. Intégration de la communication spécifique de recrutement de 
la DSR au sein de la stratégie globale de communication de la 
Police fédérale  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116

Recrutering en selectie FR.fm  Page 7  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



8 Recrutement et sélection à la police belge

ABRÉVIATIONS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  117

ANNEXE  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  119

Recrutering en selectie FR.fm  Page 8  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Avant-propos 9

AVANT-PROPOS

Le capital le plus important de la police, ce sont ses collaborateurs. En effet, leurs connais-
sances, aptitudes et attitudes déterminent pour une grande part dans quelle mesure l’or-
ganisation réalise ou non les résultats visés. Une organisation excellente identifie dès lors
les compétences nécessaires en vue d’atteindre ces résultats.

Des collaborateurs bien recrutés et sélectionnés possèdent au maximum le potentiel pour
avoir acquis, après leur formation, ces aptitudes et attitudes cognitives et pratiques vou-
lues. Il s’agit tout d’abord de compétences devant permettre de développer dans le travail
quotidien, au niveau des fonctionnalités de base, une fonction de police orientée vers la
communauté, intègre et démocratique qui atteint les résultats visés sur le plan de la sécu-
rité et de la qualité de vie, tant pour le citoyen que pour la société.

Dans cette perspective, le Comité P a mené une étude exploratoire relative à la pratique
du recrutement et de la sélection à la police belge. Dans le rapport ci-après, nous nous
focalisons sur la manière dont les objectifs stratégiques en la matière sont opérationnalisés
jusqu’au niveau de la pratique concrète du recrutement et de la sélection. La perspective
utilisée n’est pas un audit faisant une évaluation à l’aide de standards normatifs mais plutôt
une approche qualitative visant à présenter des visions de la pratique de travail à travers
la reconnaissance des modèles et en établissant des rapports pour ainsi stimuler un débat
positif à ce sujet en vue d’optimaliser cette pratique.

Pour joindre le geste à la parole, nous avons discuté des résultats de cette enquête avec
les responsables du recrutement et de la sélection et ils les ont commentés. Ces remarques
n’ont pas uniquement été intégrées dans le rapport d’enquête mais ont également servi de
base de départ pour une contribution de la Direction du recrutement et de la sélection de
la police fédérale quant aux projets d’amélioration continue qu’elle développe. Ce texte,
qui suit immédiatement le rapport d’enquête, donne un aperçu des initiatives qui ont ré-
cemment été prises, et ce non seulement sur le plan du recrutement et de la sélection mais
aussi en ce qui concerne les conditions connexes qui doivent contribuer à la réalisation
d’un fonctionnement amélioré. Nous pensons en premier lieu aux adaptations du statut
policier qui doivent permettre d’autres procédures sur le plan des épreuves de sélection à
l’avenir. L’enquête de moralité et l’enquête des antécédents y prennent une place particu-
lière. Du point de vue d’une fonction de police intègre et démocratique, il convient sans
doute de prêter plus d’attention à cet aspect.
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Nous tenons à remercier la direction ainsi que l’ensemble des collaborateurs de la Direc-
tion du recrutement et de la sélection pour l’aide apportée et pour leur hospitalité. Nos
remerciements vont également à tous les interlocuteurs externes pour avoir servi de caisse
de résonance, aux collaborateurs de la bibliothèque du Comité P pour leur disponibilité
pour toujours rechercher toutes les sources nécessaires et last but not least aux traductrices
de cette institution pour avoir rédigé les textes dans les deux langues.

Décembre 2008
Tom VAN DEN BROECK & Giles L. BOURDOUX (éditeurs)1

1 Respectivement Commissaire auditeur et Conseiller au Comité P.
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RECRUTEMENT ET SÉLECTION À LA 
POLICE BELGE – UNE ÉTUDE 
EXPLORATOIRE

Tom VAN DEN BROECK & Giles L. BOURDOUX

1. INTRODUCTION

Le Comité permanent de contrôle des services de police examine, en tant qu’observatoire
de la fonction de police, l’efficacité et l’efficience du fonctionnement policier. La priorité
se situe à cet égard au niveau des résultats atteints par la police pour les citoyens et la so-
ciété. Ce que fait la police n’est pas le seul point important en l’espèce. La manière d’en-
registrer des résultats influence également la façon dont la police est perçue et appréciée
par la population. Ce dernier point revêt une grande importance pour la légitimité poli-
cière. Le « comment » détermine en ce sens également le résultat du travail policier.

Les notions d’intégrité, de fonctionnement démocratique et de fonction de police orien-
tée vers la communauté représentent un fil rouge important et sont des critères à confron-
ter dans le cadre de l’étude menée par le Comité P sur ce que fait la police, et comment
elle le fait. Le fonctionnement de la police est à cet égard apprécié via la création d’une
impression et l’analyse des activités et prestations fournies. Nous nous concentrons de
surcroît, en tant qu’organe de contrôle externe, sur un certain nombre de fonctionnalités
ou processus clés qui ont un impact direct sur (la sécurité du) citoyen et la société. Les
activités et processus internes, comme la mise en œuvre ou la gestion de moyens, sont
examinés et évalués en fonction de leur contribution ou de leur soutien à (l’obtention de)
résultats dans ces fonctionnalités. Nous examinons plus particulièrement leur contribu-
tion au développement d’objectifs politiques et d’activités à travers l’organisation, néces-
saires pour atteindre ces résultats.

Le recrutement, la sélection (et la formation) constituent en ce sens des processus plutôt
internes devant contribuer à un bon fonctionnement de la police dans les fonctionnalités
et plus particulièrement à l’enregistrement de résultats dans ces fonctionnalités pour le ci-
toyen, les pouvoirs publics et la société dans son ensemble. Nous souhaitons examiner
dans cette optique dans quelle mesure le recrutement et la sélection contribuent aux
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12 Recrutement et sélection à la police belge

résultats souhaités dans le travail policier, et comment ces résultats sont atteints. Nous
souhaitons vérifier à cet égard dans quelle mesure le recrutement et la sélection de colla-
borateurs de police contribuent à la réalisation d’une fonction de police intègre, démocra-
tique et orientée vers la communauté.

La formation policière fait également l’objet d’une étude. Nous examinerons à cet égard
de quelle manière la formation permet aux membres du personnel de la police d’acquérir
des compétences suffisantes pour atteindre les résultats souhaités dans les fonctionnali-
tés. Les principes d’une fonction de police démocratique, intègre et orientée vers la com-
munauté prévalent-ils dans la formation à cet effet, et comment sont-ils opérationnalisés ?
A-t-on une idée précise de ces notions ? Comment garantir que les aspirants diplômés in-
corporent ces principes, qu’ils maîtrisent la matière et soient capables de la mettre en
pratique ? Comment est-on évalué à ce niveau pendant la formation ? Existe-t-il des ob-
jectifs finaux à cet effet ? Comment garantir l’uniformité dans la réalisation des objectifs
finaux entre les écoles ? Cette étude fera l’objet d’un compte rendu détaillé dans le futur.

La critique est aisée, mais l’art est difficile. L’analyse des activités observées n’a pas pour
but d’évaluer ou de disqualifier le dévouement des collaborateurs en charge du recrute-
ment et de la sélection. Nous avons tenté de réfléchir, sur la base des données empiriques
recueillies par la voie de ces observations, aux options qui sont prises dans tout le proces-
sus de recrutement et de sélection. Les observations effectuées sont des instantanés et ne
sont pas tout à fait représentatives du fonctionnement des services. Elles servent de cas
d’étude pour étoffer le débat sur les orientations du contenu et, si possible, contribuer à
un meilleur fonctionnement des services étudiés et de la police en général. Quand on par-
lera de la méthodologie, on entrera plus dans les détails. Nous remercions dès lors tout le
monde pour la collaboration très active qui nous a été offerte, et en particulier les psycho-
logues de sélection de la Direction du recrutement et de la sélection de la police fédérale
(DSR) pour leur accueil et leur franchise.

2. PROBLÉMATIQUE ET QUESTIONS DE L’ÉTUDE

Le profil souhaité de policier a-t-il été défini pour le recrutement et la sélection2 ? Est-il
possible d’attirer et de sélectionner ce profil ? Dans le schéma ci-dessous, la phase 1 re-
présente le recrutement et la phase 2, la sélection. Obtient-on par le biais de ce recrutement

2 Le(s) récent(es) (initiatives de) recrutement local ne donnai(en)t pas matière à être abordé(es) dans
cette étude.
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Une étude exploratoire 13

et de cette sélection un nombre suffisant d’aspirants ayant le potentiel pour réaliser, après
la formation, une bonne fonction de police, c’est-à-dire une fonction de police démocra-
tique, orientée vers la communauté et intègre dans les fonctionnalités ? La formation re-
présente la phase 3 dans le schéma. Dans quelle mesure le profil souhaité attendu
correspond-il à ce qui est fourni par la voie du recrutement, de la sélection et de la forma-
tion, et que font les services responsables pour rendre cette correspondance au maximum
possible du point de vue de l’efficacité et de l’efficience ? La cohérence horizontale entre
le recrutement, la sélection et la formation, ainsi qu’entre les différentes parties (de test)
au sein, respectivement, du recrutement et de la sélection, est essentielle à cet égard. Il
s’agit en d’autres termes de la cohérence entre les phases 1, 2 et 3 et de la cohérence dans
les différentes phases.

Schéma 1 : Aperçu schématique du projet d’étude

Ce projet d’étude permet de déduire des questions d’étude spécifiques pour le recrute-
ment et la sélection de la police. Recherche-t-on activement ou non le profil souhaité dans
la phase de recrutement (phase 1) ? A-t-on une idée du profil qui se présente au
recrutement ? Encourage-t-on les candidats à confronter leur profil au profil souhaité ?
Tire-t-on des conclusions de la correspondance ou de l’absence de correspondance entre
le profil proposé et le profil souhaité ? Peut-on ensuite apporter la preuve que les efforts
de recrutement ont un impact positif sur la venue de candidats ayant le profil de sélection
souhaité ? Parvient-on à rejeter les candidats qui n’ont pas le profil souhaité (selecting out)
et à sélectionner ceux qui ont le profil souhaité (selecting in) (phase 2) ? La fonction de po-
lice orientée vers la communauté, l’intégrité et le fonctionnement démocratique consti-
tuent-ils des constantes à cet égard ?

Recrutement Sélection Formation 

S

 

O
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E 
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14 Recrutement et sélection à la police belge

2.1. Community policing, integrité et fonctionnement démocratique3

La question de savoir si les résultats policiers sont également obtenus de manière intègre,
démocratique et orientée vers la communauté, est importante pour la légitimité de la po-
lice dans la société. Cette légitimité est indispensable pour l’acquisition et le maintien de
la confiance de la population dans la police. Une telle confiance est à son tour importante
pour le fonctionnement (adéquat) de la police dans une société démocratique.

Il n’entre pas dans le cadre de ce rapport de donner une définition circonstanciée de ces
notions. On s’appuie souvent au niveau international sur une définition du « community
policing » donnée par Friedmann. Le « community policing » est alors compris comme
« une vision et une stratégie axées sur la réalisation d’un contrôle plus efficace de la criminalité, la dimi-
nution du sentiment d’insécurité, l’amélioration de la qualité de vie, l’amélioration de la prestation de ser-
vices policiers et l’augmentation de la légitimité policière. Cette vision et stratégie doivent être réalisées par
le biais d’un engagement plus proactif envers la communauté et les initiatives que celle-ci peut elle-même
entreprendre, en se concentrant davantage sur les causes de la criminalité. Cette approche suppose une plus
grande responsabilité, une participation plus active du public dans la politique policière (y compris opéra-
tionnelle) et une plus grande préoccupation pour les droits civiques et les libertés civiles4 ». Jo Horn a
propagé, pour le développement de la fonction de police fondamentale néerlandaise, une
méthode policière qui « signale et analyse les développements pertinents pour l’importance et la nature
de l’insécurité dans une zone déterminée et, le cas échéant, en collaboration avec autrui, aborde de manière
structurelle et efficace à la fois les circonstances provoquant la criminalité et l’insécurité et les différentes
formes de criminalité proprement dites, à un stade précoce de leur développement5. ». Ajoutons encore
à titre personnel qu’une telle méthode doit être axée sur l’approche des nécessités et be-
soins en matière de sécurité et de qualité de vie, ressentis comme prioritaires par la popu-
lation.6

Le « community policing » ou fonction de police orientée vers la communauté adopte
pragmatiquement la forme, dans le contexte belge, de cinq piliers qui sont de toute évi-
dence inspirés de ces définitions. Ces piliers sont l’orientation externe, le travail par la

3 Concernant le choix de ces 3 critères de qualité, voy. BOURDOUX, G., SCHUERMANS, F.,
CORION, S. (2007), « Comité P, Observatorium van de politiefunctie. Een verkenning », Bruxelles, Comité
permanent P. Plus détaillé, voy. VAN DEN BROECK, T. (2007), « Bijdragen vanuit het Vast Comité P
tot de politionele legitimiteit », note interne.

4 Traduction libre de : FRIEDMANN, R., « Community Policing: Comparative Perspectives and Prospects »,
New York, St Martin’s press, 1992, p. 4.

5 Traduction libre de : HORN, J., « Probleemgerichte aanpak van onveiligheid », Justitiële Verkenningen,
19, 5, 24-49, 1993, p. 31.

6 VAN DEN BROECK, T. et ELIAERTS, C., « Community Policing », Bruxelles, Politeia, 1994, p. 152.
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résolution des problèmes, le partenariat, l’empowerment et l’accountability. Les collaborateurs
de l’ancien SGAP avec, entre autres, Roger Vande Sompel, qui allaient constituer plus
tard le service auprès de la Direction des relations avec la police locale (CGL), ont eu le
mérite de cristalliser cette délimitation pragmatique et pratique dans la circulaire ministé-
rielle CP 17 et l’explication y afférente. Ce sont ces piliers qui doivent être réalisés à travers
les fonctionnalités dans les prestations de la police au profit du citoyen et de la société.
Orientation vers le client et disposition à rendre service, capacité à résoudre les problè-
mes, autonomie et ouverture d’esprit sont des aptitudes et attitudes qui ont été déduites
de ces piliers et qui sont nécessaires à la mise en œuvre de ces principes.

On est intègre lorsqu’on agit conformément aux normes et valeurs morales en vigueur
et aux règles (du jeu) qui y sont liées. L’intégrité dépasse le simple respect des règles et
procédures, elle constitue un cadre de valeurs. Le respect et la propagation de droits de
l’homme fondamentaux constitue une constante importante à cet égard. Ceci résulte, en-
tre autres, dans la fixation de limites à la fonction de police. L’intégrité signifie en outre
que l’on respecte, en tant que police, des règles de savoir-vivre8. L’intégrité est en cause
en ce qui concerne le statut policier, l’exercice des compétences policières et le rôle (exem-
plaire) de la police9. Pour ce qui est de la violation des limites de ce statut policier, citons
par exemple le vol en service. La violation des compétences policières peut conduire à
l’abus de pouvoir (contrainte) et à la violence. La violation du rôle de la police peut résul-
ter dans du harcèlement, des faits de mœurs, etc. La faculté à se fixer des limites et à res-
pecter les règles de savoir-vivre constitue également une aptitude et une attitude pouvant
servir de constantes pour le recrutement et la sélection ou non de collaborateurs de police.

La fonction de police démocratique en tant que troisième critère de qualité garantit un
équilibre entre le maintien de l’ordre judiciaire et la protection juridique. L’idée de base à
cet égard est que la protection juridique fasse partie intégrante du maintien de l’ordre ju-
diciaire, non seulement pour les victimes, mais aussi pour les suspects et les auteurs. Lors-
que la protection de l’ordre judiciaire prévaut sans protection juridique, il est possible que
l’on place des suspects en dehors de l’ordre judiciaire. Ils ne sont alors plus dignes de la

7 La circulaire ministérielle CP 1 du 27 mai 2003 concernant la définition de l’interprétation du Com-
munity policing applicable au service de police intégré, structuré à deux niveaux (M.B.
9 juillet 2003).

8 Voy. entre autres LAMBOO, T. (2005), « Integriteitsbeleid van de Nederlandse politie », Delft, Eburon.
Les valeurs relatives aux droits de l’homme et à la décence morale peuvent être appliquées dans plu-
sieurs aspects de la fonction de police.

9 CUVELIER, C. (2004), « De bewaking van het professionalisme en de integriteit van de politie », in
BOURDOUX, G.L. & CUMPS, G. (éd.) Policing, Ethics and Corruption., Bruxelles, Politeia,
pp. 93-119.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 15  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



16 Recrutement et sélection à la police belge

(même) protection juridique que les citoyens ordinaires10. La fonction de police démo-
cratique tente en ce sens de contribuer à la fonction de protection juridique de la police11.
Nous avons, dans le cadre de la fonction d’observatoire du Comité P, opérationnalisé cet-
te notion en ce qui concerne l’attention pour le principe de légalité, plus particulièrement
en cas d’utilisation de la contrainte et de la violence, l’attention pour les droits de l’homme
et le développement démocratique de l’ordre social, l’attention pour une fonction de po-
lice juste, impartiale, subsidiaire et équivalente et enfin l’attention pour la répression de
(la poursuite de) l’exclusion sociale suite à l’intervention policière. Il va de soi que la loi
sur la fonction de police (entre autres à l’article 1er) partage et développe ces préoccupa-
tions. L’honnêteté, l’impartialité et la garantie des droits des victimes et des auteurs consti-
tuent dès lors à leur tour des aptitudes et attitudes importantes pour le recrutement et la
sélection.

2.2. Profil policier

Tous ces aspects complémentaires ont des conséquences pour le profil du membre du
personnel policier qui doit mettre ces critères en pratique. Le « community policing », par
exemple, requiert des changements radicaux au niveau du rôle du fonctionnaire de police
de la « ligne de front », avec en particulier un élargissement des aptitudes et responsabilités
requises12.

L’orientation externe implique par exemple de meilleures aptitudes communicatives,
(péd)agogiques et orientées vers le client.

Le travail visant la résolution des problèmes et proactif requiert par exemple des aptitudes inno-
vatrices, créatives, non conformistes, analytiques et axées vers la résolution des problè-
mes.

Le partenariat requiert des compétences complémentaires à ce qui précède comme par
exemple la capacité à organiser, négocier et convaincre. Nous pensons ici aussi à la faculté

10 FOQUE, R. et ‘T HART, A. (1990), « Instrumentaliteit en rechtsbescherming », Arnhem, Gouda Quint.
11 GOOSSENS, F. (2006), « Politiebevoegdheden en mensenrechten », Mechelen, Kluwer.
12 VINZANT, J. et CROTHERS, L. (1994), ‘Street-Level Leadership: The Role of Patrol Officers in

Community Policing’, Criminal Justice Review, Vol. 19, No. 2, 1994, pp. 189-211 ; MASTROFSKI, S.,
WORDEN, R., SNIPES, J., « Law enforcement in a Time of Community Policing », Criminology,
Vol. 33, pp. 539-563 ; VAN DEN BROECK, T. et ELIAERTS, C. (1994), « Community policing »,
Bruxelles, Politeia, p. 161 et suiv.
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Une étude exploratoire 17

à pouvoir adhérer à d’autres préoccupations institutionnelles et individuelles et y
« greffer » les objectifs et besoins propres, à la faculté à pouvoir gérer la « différence », etc.

L’empowerment (et le renforcement du pouvoir discrétionnaire) place davantage de respon-
sabilité sur l’exécutant individuel en termes d’autonomie, de droit d’initiative, d’intégrité
et de contrôle de soi, etc.

L’accountability implique, entre autres, des aptitudes de reporting, etc.

L’intégrité, en termes de fixation de limites, requiert un état d’esprit moins défensif et
« territorial », une capacité réflexive et d’autocritique.

La fonction de police démocratique requiert une attitude démocratique, une capacité empathi-
que, le contrôle de soi, etc.

Nous donnons à titre d’avance un aperçu des aptitudes, attitudes et connaissances, ainsi
que des aspects en matière d’intégrité et de fonctionnement démocratique, susceptibles
de soutenir les cinq piliers du community policing et qui devraient, à la fin de la formation,
pouvoir être mis en œuvre dans les fonctionnalités de base13.

Tableau 1 : Aperçu des attitudes et aptitudes

13 Davantage à ce sujet dans METCHIK, E. et WINTON, A. (1995), « Community Policing and Its
Implications for Alternative Models of Police officer Selection », in, KRATCOSKI, P. et DUKES, D.
(éds), Issues in Community Policing, 107-123, Cincinnati, Anderson Publishing, pp. 116-119.
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– Attitude démocratique
– Attitude empathique

– Connaissance active de la légalité, la légitimité, 
la proportionnalité, la subsidiarité (minimal po-
licing)

– Écoute active
– Faculté empathique
– Contrôle de soi
– Capital social et culturel
– Gestion de la différence et de la diversité
– Continuer à se voir en tant que citoyen
– Faculté motivante
– Suscite la confiance
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Pr
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– Attitude positive – Faculté analytique
– Faculté synthétique
– Faculté à résoudre les problèmes, à gérer les 

revers
– Persévérance, ne se laisse pas embobiner
– Aptitudes assertives
– Flexibilité cognitive
– Créativité – faculté à penser latéralement
– Pensée orientée résultat
– Décortique les choses : atteint des résultats 

pas à pas
– Sait fixer des priorités
– Sait gérer l’information
– Vainc les résistances
– Est résistant au stress
– Ose rapidement entrer en action

Pa
rtn

er
sh

ip

– Ouverture d’esprit – Pas de délimitation exagérée du territoire
– Se voit comme une partie d’un plus grand en-

semble (pars pro toto)
– Comprend l’effet de son intervention et orga-

nisation sur autrui
– Attitude franche
– Aptitudes communicatives
– Bonne maîtrise de la langue et bonne présen-

tation
– Favorable au travail d’équipe
– Faculté coordinatrice
– Faculté de soutien
– Faculté motivante
– Sait indiquer des limites

E
m
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w
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t – Soif d’apprendre

– Prend l’initiative, ose 
entrer en action

– Attitude intègre

– Faculté d’(auto-)critique
– Autonomie
– Intégrité : avoir un compas moral intègre, se 

comporter de manière correcte et fiable, assu-
mer la responsabilité de son comportement
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2.3. Recrutement

Il est utile, dans la phase du recrutement, d’examiner de quelle manière les candidats qui
ont un bon potentiel pour ces qualités, peuvent être attirés. Dans quel « vivier » faut-il pê-
cher en termes de niveau de formation, milieu, orientation de la carrière, implication so-
ciale, etc. pour trouver des candidats qui ont le capital social, culturel et social souhaité
pour mettre ces attitudes et aptitudes en pratique ?

Quel peut être à cet égard l’impact de la communication de nouveaux objectifs et ambi-
tions politiques pour l’organisation de la police ? Plusieurs auteurs américains soulignent
qu’un environnement de travail orienté vers le community policing peut et doit attirer des per-
sonnes ayant d’autres motivations de carrière14. Les personnes qui sont motivées par les
qualités intrinsèques de l’emploi en termes de tâches stimulantes et intéressantes, sem-
blent davantage intéressées par une fonction à la police lorsque cette dernière est présen-
tée comme une organisation orientée vers la communauté. Ceux qui briguent une
fonction plutôt sociale pourraient être davantage intéressés par un emploi à la police. Le
fait que l’afflux de telles nouvelles recrues pourrait être un facteur déterminant pour l’ave-
nir de la fonction de police orientée vers la communauté, ressort déjà simplement du fait
que la résistance du personnel actuel est importante. La question reste en effet de savoir
s’il sera possible d’arriver à des changements durables avec la population existante15. La
sous-culture policière existante semble à présent créer des obstacles quasi insurmontables
à cet égard. En propageant une image de la police en tant qu’organisation orientée vers la
communauté, on arrive peut-être en d’autres termes à une réserve qui n’a jusque là jamais
été entamée.

A
cc

ou
nt

ab
ili

ty Attitude non défensive – Faculté à réfléchir sur soi-même
– Sens de la qualité
– Orientation client

14 Voy. Ibid. ; WHETSTONE, T., REED, J., TURNER, P., « Recruiting: a Comparative Study of the
Recruiting Practices of State Police agencies », International Journal of Police Science and Management,
Vol. 8, No. 1, 2006, 52-66, p. 53.

15 SKOGAN, W., « Community Policing as an Organizational Strategy », in, VAN DEN BROECK, T.
et ELIAERTS, C., « Evaluating Community Policing », 2001, 119-129, Bruxelles, Politeia. Pour la
Belgique, voy. l’évaluation des zones tests du community policing CGL.
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20 Recrutement et sélection à la police belge

Il est généralement admis qu’il ne sera pas possible d’attirer d’autres profils si on ne dé-
veloppe pas des initiatives proactives à cet effet : « Proactive recruitment focuses on screening po-
tential candidates into the applicant pool through increasing efforts to attract the new skills that are
needed…  Continuing to rely on passive attraction activities will leave the sector at risk of not creating the
workforce it requires16 ».

Une étude a récemment été réalisée aux États-Unis concernant l’effet de la propagation
de la police comme un environnement de travail davantage orienté vers le community poli-
cing sur l’intérêt des étudiants universitaires pour la fonction de police. Il s’agissait ici plus
précisément de 95 étudiants provenant des orientations psychologie, autres sciences so-
ciales, sciences, littérature, soins, etc.17. Ces étudiants étaient en règle générale plus inté-
ressés de travailler à la police si celle-ci propageait un modèle de community policing, et
moins si elle embrassait un modèle de « crime fighting ». Lorsque les participants ont été in-
formés que la police subissait des changements pour adhérer au community policing, le nom-
bre de candidats intéressés a augmenté de manière significative. Un nombre conséquent
de personnes issues d’autres milieux et niveaux de formation (supérieurs) seraient intéres-
sées par une fonction à la police si elles avaient l’opportunité de travailler dans le cadre
d’un modèle d’organisation policière davantage orienté vers le community policing. On a en
outre estimé que les fonctionnaires de police ayant un niveau de formation supérieur pou-
vaient améliorer la qualité de la police en termes d’aptitudes communicatives, de flexibilité
dans la gestion de diverses cultures et origines ethniques, de faculté à faire face aux chan-
gements organisationnels et à comprendre le système pénal dans un contexte plus large18.
Ces fonctionnaires prestent également mieux pendant la formation19. Ils semblent égale-
ment générer moins de plaintes dans le cadre des contacts avec le public20.

Pour finir, l’importance du sondage et de la recherche du « vivier » approprié est bien en-
tendu également considérable pour la recherche d’un meilleur reflet de la population po-
licière sur la société21.

16 COUTTS, L., SCHNEIDER, F., TENUTA, C. (2004), « Recruiting Community Policing Officers:
Reaching Out to a Broader Applicant Pool », Journal of Applied Social Psychology, Vol. 34, No. 12,
2629-2642, p. 2632.

17 Ibid.
18 Cité dans ibid., p. 2640.
19 AAMODT, M. et FLINK, W. (2001), « Relationship Between Educational level and Cadet perfor-

mance in a Police Academy », Applied HRM Research, Vol. 6, No. 1, pp. 75-76.
20 KAPPELER, V., SAPP, A., CARTER, D. (1992), « Police Officer Higher Education, Citizen Com-

plaints and Departmental Rule Violations », American Journal of Police, Vol. 11, No. 2, pp. 37-54.
21 WHETSTONE et al., l.c., p. 54.
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2.4. Sélection

En ce qui concerne la sélection, la recherche active et l’opérationnalisation des compéten-
ces nécessaires pour l’exercice adéquat d’une fonction de police démocratique, intègre et
orientée vers la communauté, sont également une question d’élargissement de la focalisa-
tion. La sélection était jusqu’à présent principalement considérée comme une forme de
selecting out22. En revanche, l’accentuation d’aptitudes alternatives conduit à un processus
de selecting in comparable à la recherche active de candidats adéquats intéressés dans la
phase de recrutement23. L’attention pour le « selecting in » requiert l’adaptation éventuelle
de parties de tests afin de mieux pouvoir mesurer le potentiel pour les attitudes et aptitu-
des souhaitées.

Comme déjà dit, nous nous concentrons principalement à cet égard sur la cohérence ho-
rizontale entre le recrutement et la sélection, ainsi que sur la cohérence interne lors du re-
crutement et de la sélection proprement dits.

3. MÉTHODOLOGIE

L’étude relative au recrutement et à la sélection pour le cadre de base a été menée du mois
de mai 2006 au mois d’août 2007 et comprenait les activités suivantes :
a) Entretiens avec le commissaire général de l’époque, avec le directeur et les responsables

divisionnaires (adjoints) de la DSR, entretiens avec des collaborateurs de la DSR (de
mai 2006 à mars 2007) ;

b) Observation des activités de recrutement ;
c) Observation des tests de sélection et plus particulièrement des tests cognitifs et de

personnalité, de la commission de sélection et de la supra-commission ;
d) Analyses ponctuelles de dossiers de sélection dans le cadre de l’examen de problèmes

concernant des aspirants-inspecteurs dans la formation de base ;
e) Interview avec le psychologue de sélection ;
f) Examen des dossiers d’un échantillon de trente candidats qui ont réussi la sélection

pour le cadre de base et pour lesquels il est apparu par la suite qu’ils ont rencontré,
pendant la formation, des problèmes de fonctionnement au niveau de l’intégrité et de
la déontologie. Les faits ont été comparés à un échantillon de contrôle « arbitraire »

22 MILLER, L., « Good Cop –Bad Cop: Problem Officers, Law Enforcement Culture, and Strategies
for Success », Journal of Police and Criminal Psychology, Vol. 19, No. 2, 30-48, p. 39.

23 METCHIK, E. et WINTON, A. (1995), l.c.
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22 Recrutement et sélection à la police belge

de trente candidats qui ont réussi la sélection et pour lesquels on ne connaît jusqu’à
présent (à la fin de l’étude) aucun fait concernant des problèmes de fonctionnement
pendant la formation ;

g) Analyse des examens écrits des membres du cadre de base pour l’admission à la for-
mation/la promotion par accession à une fonction du cadre moyen.

Les résultats de l’étude, dans le cadre de cette analyse, se rapportent à la partie de l’étude
qui traite du recrutement et de la sélection. La partie de l’étude relative à la formation fera
l’objet d’un compte rendu ultérieur. Un compte rendu distinct destiné au Comité P a été
établi pour de nombreuses activités liées à l’étude. Les données se rapportent au recrute-
ment et à la sélection du cadre de base pour le poste d’inspecteur de police.

Nous rappelons une fois de plus que cette étude qualitative ne peut donner une vue re-
présentative de toute la procédure, ne serait-ce que parce que seules les épreuves de sé-
lection des candidats néerlandophones ont été étudiées. Il ne s’agit pas d’un audit mais
d’une étude indépendante qui, notamment en regroupant des données pour arriver à des
modèles identifiables, a pour objectif de donner un éclairage quant à la manière de sélec-
tion et ainsi de stimuler un débat positif sur la pratique des différentes parties de test et
de leurs éventuels effets, plus particulièrement sur la capacité de sélectionner des collabo-
rateurs orientés vers la communauté, intègres et foncièrement démocratiques, pour l’or-
ganisation policière. L’étude a été menée d’un point de vue qui répond à la politique
policière et criminologique et n’est donc pas une évaluation purement psychologique
‘spécialisée’ des tests utilisés. Dans cette même perspective positive, on indique dans cer-
taines parties du texte la vision des intéressés à la DSR et on en débat avec eux.

Entre-temps, la DSR n’est pas restée les bras croisés. Elle a e.a. pris des initiatives d’amé-
lioration ayant trait à l’adaptation du statut, l’intégrité, le recrutement, la sélection et, en-
fin, les nouveaux médias. La DSR a brièvement commenté ces initiatives dans un texte
séparé qui suit ce rapport d’étude. Lorsque c’est important, nous renvoyons déjà à ces ini-
tiatives d’amélioration dans le texte ci-après.

Idéalement, il faudrait lire le texte suivant de concert avec d’autres études relatives à la sé-
lection policière. Dans cette optique, la DSR signale deux études récentes. Au courant de
2006-2008, la UCL Louvain School of Management a mené une enquête de validité qui
a, selon la DSR, conduit à des résultats positifs quant à la manière de sélection belge, com-
parativement à d’autres services de police. Une deuxième étude comparative de cinq ser-
vices de sélection de grandes entreprises aurait été commandée début 2008 par SELOR
auprès de la firme RODIM. Étant donné que les résultats de ces études n’étaient pas
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connus en détail au moment de la publication de ce cahier, nous encourageons la DSR à
les rendre publics.

Une dernière remarque concerne le fait qu’un certain nombre d’éléments abordés dans le
texte ci-après, et plus particulièrement les points d’amélioration, ne peuvent pas tant être
ramenés au fonctionnement interne mais sont plutôt déterminés par des facteurs exter-
nes, comme la législation (p. ex. statut, loi sur les marchés publics), les options sur le plan
de la politique à suivre et les options politiques (dans le plan national de sécurité (PNS)
p. ex.), le résultat de la concertation avec les syndicats, l’impact limité sur les autres com-
posantes de la police, e.a. Dans le texte nous attirons autant que faire se peut l’attention
sur cet impact externe. Comme mentionné ci-avant, une des initiatives d’amélioration
concernait une proposition d’adaptation du statut sur le plan des épreuves physiques et
médicales, sur l’utilisation d’un profil de compétences par cadre, sur l’exécution d’une en-
quête de milieu et d’antécédents des candidats CALog ou personnel civil à la police et,
enfin, sur l’usage des dispenses si on détient un diplôme supérieur au niveau demandé.

4. VISION STRATÉGIQUE DU PROFIL POLICIER SOUHAITÉ

Nous avons entamé l’étude en nous demandant si la direction de l’organisation avait, au
moment de l’étude, une vision précise (du recrutement et de la sélection au profit) de la
réalisation des résultats souhaités du travail policier. Nous avons eu en ce sens, le
11 mai 2006, un entretien avec l’ancien commissaire général (CG) auquel nous avons de-
mandé quelle vision la direction du service de police intégré avait du développement de
la police intégrée et du community policing à travers l’organisation, en particulier en ce qui
concerne le recrutement, la sélection et la formation. Nous nous sommes principalement
concentrés à cet égard sur ce que l’on entend comme résultats souhaités d’une telle poli-
tique, et comment ceux-ci sont mesurés et suivis. Bien que nous n’interrogions plus, dans
le cadre de cette étude, le nouveau commissaire général ou le directeur général de la Di-
rection générale de l’appui et de la gestion (DGS) à propos de leur vision (d’avenir)
concernant le recrutement, la sélection et la formation, nous avons estimé qu’il était ex-
trêmement important que leur vision (éventuellement actualisée) en la matière soit, dans
le futur, formulée, commentée et communiquée en interne et en externe.

Le commissaire général a argumenté lors de notre entretien que les cinq piliers sont mis
en pratique dans les (certains) services de la police fédérale. Il pensait par exemple au par-
tenariat avec le secteur des assurances pour l’approche des car-jackings et des home-jackings.
Hormis de tels exemples ponctuels ou anecdotiques, nous n’avons trouvé aucune preuve
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systématique d’une vision stratégique globale du développement proactif du community po-
licing à travers l’ensemble de l’organisation. En ce qui concerne les résultats souhaités et
le suivi de ceux-ci, le commissaire général a renvoyé au plan national de sécurité (PNS)
comme base pour la politique stratégique de la police fédérale. Pour ce qui est du suivi de
ce plan et de la mesure dans laquelle le community policing y est abordé, nous avons été ren-
voyés aux directeurs généraux (DG). Pour l’incorporation du community policing dans le re-
crutement et la sélection, nous avons été orientés vers la DSR. Concernant le
développement du community policing auprès de la police locale, nous avons été dirigés vers
la Direction des relations avec la police locale (CGL) de la police fédérale. Les projets de
formation sur le community policing se sont révélés plutôt rares à la police fédérale. La DSR
a par ailleurs été la première (et la seule) à organiser d’initiative des sessions de formation
à ce sujet pour ses collaborateurs. Un exercice relatif à l’opérationnalisation des cinq pi-
liers de la fonction de police orientée vers la communauté dans l’organisation, a été réalisé
à cet égard.

Toujours selon l’ancien commissaire général, le développement du community policing en
tant que l’une des constantes de la réforme des polices, ne requérait pas de changements
spécifiques au sein de la police fédérale. En ce qui concerne l’intégrité et la fonction de
police démocratique, nous avons été dirigés vers le code déontologique et la loi sur la
fonction de police, mais des exemples concrets de développement à travers l’organisation
n’ont pas non plus pu être donnés. C’est dans cette perspective que nous nous sommes
ensuite posés des questions concernant la propriété, l’implication et la propagation plus
active du community policing, l’intégrité et la fonction de police démocratique au niveau stra-
tégique général de la police intégrée.

5. LA DIRECTION DU RECRUTEMENT ET DE LA SÉLECTION DE 
LA POLICE FÉDÉRALE

Il ressort de notre entretien avec la DSR que celle-ci s’inspire, pour son fonctionnement
et son orientation, de la vision stratégique développée dans le plan national de sécurité
(PNS)24. Dans le thème stratégique Ressources humaines (HRM) de ce PNS, l’objectif re-
latif à la formation est défini comme suit : « fournir en temps utile, et selon les procédures les plus
simples possibles, un nombre suffisant de membres du personnel compétents (opérationnels et CALog) »
(PNS, p. 25). Il est précisé au point 3.2. qu’il s’agit d’« organiser des épreuves de sélection et de

24 Document de DPR « Onderzoek Comité P, Rekrutering en selectie bij de politie – kick-off meeting
10 mei 2006 ».
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formation afin d’alimenter les cycles de formation pour les candidats inspecteurs et les candidats officiers
sur base des besoins exprimés et approuvés par les autorités fédérales, locales et budgétaires ». Il convient
pour 2009 d’arriver à une augmentation de la capacité d’engagement opérationnelle de
1.742 unités. Cet objectif se traduit dans l’organisation d’épreuves de sélection et de for-
mation afin de fournir suffisamment de candidats pour les fonctions de candidat inspec-
teur, candidat officier et candidat CALog, et dans l’organisation efficiente de la mobilité
et une optimalisation de l’offre de formation de base, continuée et spécialisée (PNS,
p. 25). Les différents partenaires du réseau de recrutement sont en outre invités à fournir
à temps leurs besoins en matière de mobilité. Les écoles agréées doivent pour finir s’insé-
rer dans les cycles de formation de base convenus (PNS, p. 26).

Les objectifs pouvant être déduits du plan se situent en d’autres termes avant tout au ni-
veau tactique, l’accent étant mis sur la réalisation d’objectifs quantitatifs. Sur le plan qua-
litatif, on souligne le besoin de personnel compétent, ainsi que l’optimalisation des
formations. Le PNS ne mentionne pas d’autres spécifications au niveau du contenu de la
formation policière. Selon nos interlocuteurs de la DSR, la qualité et les quotas quantita-
tifs se trouvent dans une zone de tension. Il a été fait référence, pour illustrer ce propos,
au fait que le nombre de promotions pour l’accession au poste d’inspecteur principal
(INPP), était moins élevé que prévu. La baisse du niveau (de connaissances) des candidats
qui travaillaient dans le cadre de base depuis un certain temps déjà, a été mentionnée.

5.1. Examen de promotion cadre moyen INPP

Afin de pouvoir un tant soit peu contrôler ces propos, nous avons analysé, sur la base
d’un échantillonnage arbitraire de 30 personnes choisies au hasard parmi 419 participants
(N), la partie de l’examen écrit relative aux connaissances et à l’expérience de la fonction
de police orientée vers la communauté. Nous avons établi à cet égard un compte rendu
distinct dans lequel tous les détails sur la méthodologie, les questions et l’analyse des don-
nées, peuvent être consultés. Nous nous bornons ici à constater que les connaissances
disponibles, dans cette épreuve, sur la fonction de police orientée vers la communauté, et
sur la description de celle-ci pourtant déjà réduite aux 5 piliers de la circulaire CP 1 préci-
tée, se sont avérées très limitées. Plus de deux tiers n’ont pu citer aucun pilier. La preuve
systématique d’une expérience et d’une mise en œuvre pratiques des principes dans le tra-
vail policier quotidien, n’a pas non plus pu être apportée. Une vision de ce que les inté-
ressés tels que les clients/citoyens, autorités, etc. souhaitaient comme solution ou résultat
aux approches et interventions décrites, faisait particulièrement défaut. Les exemples de
community policing se limitaient au niveau individuel, compte tenu notamment de l’absen-
ce de tout partenariat, collaboration ou suivi interne, et se rapportaient encore à peine
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à l’organisation. Il n’était pas non plus question d’intégration des tâches. Un tiers des per-
sonnes interrogées faisait appel à des organisations externes et ce, sous la forme d’un
« renvoi ». Le travail visant la résolution des problèmes a dans le meilleur des cas été opé-
rationnalisé en patrouille « ciblée ». L’un dans l’autre, les résultats n’étaient pas très encou-
rageants.

Étant donné que les candidats devaient, après l’épreuve écrite, encore passer une épreuve
orale (où les résultats de l’écrit pouvaient encore être adaptés), aucun lien n’a pu être établi
entre ces résultats décevants et les pourcentages de réussite et futures chances de réussite.
Il est toutefois également possible que suite à la compensation de la partie orale, les résul-
tats de cette épreuve écrite aient eu peu d’effets sur l’aboutissement ou non de la promo-
tion. Les résultats laissent entendre que la remarque formulée par la DSR (supra)
concernant le niveau, doit être prise au sérieux. Sans vouloir revendiquer une quelconque
représentativité, cette épreuve confirme le besoin de suivi de ces examens. Il serait sou-
haitable que la police se prononce sur la tendance en matière de compétences de ses col-
laborateurs, et que l’on en tire les conclusions qui s’imposent en ce qui concerne la
formation, etc. Pour ce qui est du recrutement et de la sélection, le fait de ne pas laisser
réussir ces candidats signifie pour le cadre moyen l’impossibilité d’atteindre les quotas
fixés.

5.2. Opérationnalisation par le biais de profils de compétences

Dans la poursuite de l’opérationnalisation des objectifs du PNS, nous en arrivons, en ce
qui concerne les critères qualitatifs, à la thématique des critères de personnalité souhaités,
des exigences de compétences, etc. La DSR nous oriente à cet effet vers la liste des critères
de personnalité et les modèles de compétences du cadre de base, moyen et supérieur, telle
qu’elle figure à l’annexe 4 de l’arrêté ministériel du 28 décembre 200125.

Il ressort de l’analyse de ces documents sur les caractéristiques de personnalité souhaitées
et le modèle de compétences que l’accent est mis sur la prestation de services, le travail
d’équipe, le sens des responsabilités, le travail visant à résoudre les problèmes et la modé-
ration. Les caractéristiques souhaitées énumérées adhèrent en ce sens aux critères de qua-
lité du community policing, c’est-à-dire l’intégrité et le fonctionnement démocratique.

25 Arrêté ministériel du 28 décembre 2001 portant exécution de certaines dispositions de l’arrêté royal
du 30 mars 2001 portant la position juridique du personnel des services de police (AEPol) (M.B.
15 janvier 2002).
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6. ACTIVITÉS DE RECRUTEMENT

La question se pose ensuite de savoir si ces caractéristiques sont activement sondées lors
du recrutement. Où se trouvent les candidats présentant le plus de potentiel pour arriver
à de telles compétences ? Une analyse des risques est-elle éventuellement effectuée pour
les profils qui ne cadrent pas ou cadrent moins bien avec ces caractéristiques ?

6.1. Image de la police dépeinte par le recrutement

Le département recrutement de la DSR tente selon ses propres dires de dépeindre une
image la plus réaliste et positive possible de la fonction de police. L’accent est mis à cet
égard sur les nombreuses opportunités de carrière et de promotion au sein de la police
intégrée, non seulement auprès de la police locale, mais aussi dans les unités spécialisées.
Le nouveau film de présentation et de recrutement « Go for Police » en est une bonne illus-
tration. Une image très positive d’une fonction variée et pleine d’aventures y est dépeinte.
On s’en tient en outre rigoureusement à cet égard, selon les responsables du recrutement,
au profil de compétences légal et à d’autres dispositions légales telles que la loi sur la fonc-
tion de police, le statut du personnel (l’arrêté royal dit « mammouth ») et ses arrêtés d’exé-
cution (l’arrêté ministériel dit Dino »). Selon nos interlocuteurs à la DSR, aucune autre
vision stratégique n’a été communiquée à ce sujet par le top management de la police fé-
dérale, et aucun accompagnement ou concertation n’a été prévu pour opérationnaliser de
tels plans ou textes de loi généraux au niveau tactique ou opérationnel. Ceci confirme ce
qui est ressorti de notre conversation avec le commissaire général. La DSR n’y voit pour-
tant pas d’inconvénient car les objectifs stratégiques du PNS sont suffisamment clairs et
davantage opérationnalisables.

Le fonctionnement de la DSR évolue selon ses propres dires parallèlement à l’organisa-
tion de la police intégrée dans son ensemble. Dans l’image qui est dépeinte de la fonction
de police, on part de ce fait toujours, selon la DSR, de la situation existante. Le fonction-
naire de police idéal est pour le recrutement la personne qui réussit les épreuves de sélec-
tion.

Bien que l’on identifie plusieurs profils pour différentes fonctions au sein de la police, on
s’en tient, conformément au profil polyvalent tel que fixé dans le statut (cf. AEPol), à un
recrutement polyvalent afin de ne pas compromettre la flexibilité au niveau de la disponi-
bilité des candidats. Malgré tout, on est bel et bien intéressé, voire partie requérante, pour
débattre de cette option, notamment de ses possibles effets sur la politique policière des
ressources humaines.
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Des notions telles que le community policing, l’intégrité et le fonctionnement démocratique
ne sont, selon nos interlocuteurs, – et cela s’est confirmé dans nos observations – pas ex-
plicitement abordées dans les activités de recrutement26. Le profil de compétences sou-
haité adhère de façon optimale à ces notions ; au moment de notre étude, il n’a pas été
exposé et confronté en tant que tel aux candidats intéressés. Les candidats potentiels ne
sont pas non plus explicitement questionnés à propos de leur motivation à opter pour une
fonction dans la police. Il est dès lors difficile de sonder la vision qu’ont les candidats du
fonctionnement de la police et de la place qu’ils occupent dans ce cadre. Il faudrait pour
cela, selon le recrutement, examiner trop en détail l’organisation et le fonctionnement de
la police. Ce qui équivaudrait à naviguer de trop près dans les eaux de la phase de sélec-
tion, en particulier l’interview et l’entretien de sélection devant la commission de sélec-
tion. La connaissance de l’organisation et du fonctionnement de la police sert à cet égard
à mesurer le niveau de préparation et d’enthousiasme pour la fonction. La vision de l’in-
tégrité constitue également un critère de sélection et ne fait pas partie des thèmes de l’en-
tretien pour le recrutement. S’intéresser de trop près à ces questions pourrait en d’autres
termes influencer la sélection dans une trop grande mesure. C’est aussi la raison pour la-
quelle le profil de compétences requis n’a au moment de notre étude pas été communi-
qué. D’autres services publics tels que le SELOR, par exemple, communiquent librement
ces profils pour les examens relatifs au secteur du gardiennage. Tout ceci fait en sorte
qu’une sélection plus ciblée (« in » ou « out ») dans la phase de recrutement, devient assez
difficile. En réaction à cette étude, la DSR a décidé de rendre accessible le profil de sélec-
tion et de compétences sur le site internet renouvelé ‘jobpol’ dès qu’un statut adapté le
permettra. Selon ses dires, la DSR demande depuis 2006 une pareille réévaluation. Une
des initiatives d’amélioration de la DSR consiste en outre en une meilleure communica-
tion aux candidats potentiels de l’importance attachée à l’intégrité.

6.2. Points de contact de recrutement

Outre un service de recrutement au sein de la DSR, il existe les points de contact locaux
de recrutement qui collaborent au recrutement au niveau local en tant que bénévoles pro-
venant des zones locales. La DSR ne communique pas non plus de vision stratégique spé-
cifique du recrutement à ces informateurs locaux d’orientation professionnelle. Il ressort
des rapports et présentations (des « points de contact management ») qui nous ont été

26 Le community policing est principalement considéré comme pertinent pour la méthode de travail pro-
pre, comme le partenariat avec l’office flamand de l’emploi (VDAB), par ex. L’intégrité est considé-
rée comme une fonction d’exemple et est opérationnalisée dans le port non visible de tatouages par
les collaborateurs, par ex.
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fournis que les PCLR sont principalement informés du nombre de candidats et des pour-
centages de réussite, ainsi que des activités du centre d’appels. Les intéressés peuvent ap-
peler ce centre pour obtenir des informations sur une carrière à la police ainsi que pour
les dates des sessions d’information organisées au niveau local (lors de foires, d’événe-
ments, dans les écoles, etc.). Les PCLR sont en outre sensibilisés, lors de réunions, à col-
laborer le plus possible au recrutement. Selon la DSR, on procède encore à l’occasion de
chaque événement ou bourse à une analyse de la présence des points de contact de recru-
tement. L’entretien avec les responsables du recrutement et l’analyse de la documentation
mise à notre disposition n’ont cependant pas pu fournir de réponse définitive à ce sujet.
Une des initiatives d’amélioration prises par la DSR (infra) depuis décembre 2007, selon
ses propres dires, comprend d’ailleurs une analyse critique des informations communi-
quées à travers ces canaux d’informations.

La direction de la DSR a de nouveau souligné à cet égard les fausses attentes possibles (y
compris de notre part) selon lesquelles il incomberait à la DSR, en tant qu’unité de la po-
lice fédérale, d’expliquer ces notions, voire de les imposer au niveau local. Il ne reviendrait
dès lors pas à la DSR d’insister auprès des PCLR sur l’importance du community policing
dans la fonction de police, et pour le recrutement et la sélection en particulier. Des no-
tions générales telles que la fonction de police orientée vers la communauté ou le besoin
de déontologie policière ont, selon nos interlocuteurs, déjà suffisamment été communi-
quées et mises à la disposition de tous par le biais des canaux de communication internes.
Selon la DSR, les PCLR se basent également sur leur propre emploi. Leur vision de la
fonction de police est, selon la DSR, basée sur la vision communiquée par le chef de
corps. Bref, on n’a, en tant qu’unité de la police fédérale, ni les moyens, ni le pouvoir d’im-
poser une vision. Il n’empêche que la DSR, selon ses dires, évalue depuis environ décem-
bre 2007 la collaboration avec la police locale dans ce domaine (infra).

6.3. Activités de recrutement

L’observation des activités de recrutement a confirmé que celles-ci sont avant tout axées
sur un bon marketing de la fonction de police. La diversité et l’aventure au sein de la po-
lice ainsi que les nombreuses opportunités de carrière, occupent une place centrale à cet
égard. Bien que cela ne soit pas encouragé par le niveau central, il est bon de mettre l’ac-
cent sur des fonctions ou départements spécifiques tels que les chevaux, les chiens, les
hélicoptères et les unités spéciales. Nous n’avons pu, pour les activités de recrutement ob-
servées, distinguer aucune forme de confrontation pour vérifier si la fonction convien-
drait aux candidats intéressés. Nous n’avons pas non plus pu constater si l’on s’est assuré,
en ce qui concerne les candidats potentiels, de la réalité de leur conception du contenu de
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la fonction. Dans un formulaire d’enquête qui a été distribué lors d’une activité de recru-
tement, un grand nombre de candidats a par exemple décrit la fonction de police comme
« diversifiée », « de proximité », « non hiérarchique » et « non bureaucratique », entre
autres. On peut s’imaginer que cette conception doit, une fois que l’on connaît mieux la
police, quelque peu être rectifiée. L’ennui et la routine sont le lot de chaque fonction, mais
la différence entre la théorie et la pratique est ressentie comme très importante au sein de
la fonction de police et en particulier au niveau du « streetcop ». La déception qui en résulte
donne lieu à une série de mécanismes de coping dont est née la sous-culture policière cyni-
que bien connue. Cette dernière peut avoir un impact important sur la façon dont le po-
licier traite, souvent d’un point de vue négatif, le citoyen et la société dans son ensemble27.
Quelques explications, au stade de la phase de recrutement, concernant de (trop) grandes
attentes en termes d’aventure, d’action, de diversité et d’une faible bureaucratie de la part
de collaborateurs de police expérimentés, n’est certainement pas une mauvaise idée. Les
thèmes du rôle social de la police, de l’importance de l’intégrité (fonction exemplaire) et
du recours à la contrainte et à la violence, n’ont pas été abordés pendant les interactions
observées. Nous avons de nouveau noté à cet égard que le service de sélection freine les
recruteurs lorsqu’il s’agit de procéder à un contrôle et une auto-sélection plus poussés
auprès des candidats potentiels. Nous avons en outre constaté, suite à l’observation d’un
stand de recrutement, que l’on attendait plutôt ‘passivement’ que les visiteurs viennent au
stand. Ceci semble correct dans la mesure où l’on ne veut pas s’imposer. En revanche, la
possibilité de s’adresser à des personnes au background ‘diversifié’ et de les motiver, n’a
pas été mise à profit. Les données reçues ultérieurement suite à un audit réalisé à ce sujet
par la société Wegener (infra), confirme cette constatation ponctuelle. Nous avons en
outre constaté lors de notre observation limitée que les responsables du stand ne se sont
adressés à aucun allochtone qui passait (voir infra, 6.6.)28. Nous avons également pris note
du fait que les organisateurs de la bourse interculturelle de l’emploi Kifkif ont invité en
vain la police à participer à cet événement. On leur a répondu que la police ne pouvait pas
accéder à toutes les demandes de bourses à l’emploi qui sont organisées.

6.4. Bourses à l’emploi

La liste des endroits où un stand était tenu par le recrutement indique que celui-ci se rend
principalement à des bourses à l’emploi organisées par les centres de l’emploi tels que le

27 VAN DEN BROECK, T. (2001), « Copland. Over politiecultuur », Handboek Politiediensten, Diegem,
n° 59, 101, octobre, p. 58.

28 Pour une prise de position plus active à cet égard, voy. de nouveau WHETSTONE et al., l.c.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 30  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Une étude exploratoire 31

VDAB flamand, le FOREM wallon et (une seule fois) l’ORBEM bruxellois29. Le recru-
tement visite d’autres cadres, tels que des écoles, à la demande des organisateurs. Il ressort
de plusieurs rapports d’activités des points de contact de recrutement que l’on draine un
grand nombre de visiteurs à cette occasion, mais que l’on établit peu de véritables
contacts. La même règle semble s’appliquer en ce qui concerne les bourses à l’emploi pour
les jeunes diplômés et les bourses pour les jeunes qui quittent le système scolaire au niveau
des humanités. Les journées d’information dans les zones de police et les écoles de police
sont également bien représentées dans la liste des activités. Les écoles supérieures et les
universités sont également informées, mais de manière beaucoup plus restreinte. Le re-
crutement est pour finir encore présent lors de manifestations sportives et culturelles tel-
les que, par exemple, le Rallye du Condroz, la Tall Ships Race, le circuit Het Volk, etc.
N’oublions pas bien entendu le « Flikkendag » à Gand, ainsi qu’une série de fêtes de rue
locales. Comme déjà dit, aucune collaboration n’a été apportée à la bourse interculturelle
à l’emploi de l’organisation Kifkif et ce, malgré un grand intérêt pour la police lors de la
foire. Les formulaires d’évaluation, complétés par les points de contact de recrutement
que nous avons pu consulter, mentionnent surtout le nombre de visiteurs et de brochures
distribuées. Les points de contact avaient encore la possibilité de noter des remarques sur
ces formulaires. Nous n’avons retrouvé dans ces remarques aucune trace d’une quelcon-
que réflexion ou considération en matière de rendement. Les points de contact ne se sont
pas non plus posé la question de savoir s’ils étaient actifs auprès du bon groupe cible. Pen-
se-t-on pour ainsi dire trouver de bons « flics » lors du « flikkendag » ou lors de braderies
et autres kermesses aux boudins… ? Encore une fois, quel profil souhaite-t-on atteindre
et dans quel « vivier veut-on pêcher »…30 ?

6.5. Enquêtes

Le service du recrutement a également mené des enquêtes auprès des candidats intéressés.
Il a fallu un certain temps pour obtenir ces enquêtes auprès de la DSR. Nous disposons
à présent d’une enquête sur « l’image de la police » qui a été réalisée entre octobre 2006 et
juillet 2007 auprès de 532 répondants néerlandophones. Cette enquête sert en premier
lieu de source d’information sur l’endroit et la manière dont les candidats peuvent trouver
des informations sur la police. L’image et les tâches de la police ont également été son-
dées, ainsi que les points positifs et négatifs d’un emploi à la police. Le mode de question-

29 Cf. rapports bourses 2006 et rapport d’activités réseau supra-local 2006.
30 Cf. aussi SIOEN, S. (2005), « De rekrutering van politie-inspecteur voor het basiskader, evaluatie

van de rekrutering in het algemeen en in het bijzonder de website » (mémoire bachelor en psycho-
logie), Kortrijk, Katho.
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nement utilisé fait en sorte que toutes les réponses possibles aux questions posées
pouvaient être cochées sans aucune hiérarchie. Aucune distinction ne pouvait être établie
à cet égard quant à la question de savoir s’il s’agissait de tâches observées ou préférées.
L’absence de variables indépendantes suffisantes et détaillées n’autorisait aucune autre in-
terprétation. Ceci rend toute analyse et conclusion difficiles. Par conséquent, les respon-
sables du traitement de l’enquête pouvaient tout au plus dresser quelques tableaux de
fréquence des variables dépendantes et indépendantes prises séparément, ainsi qu’une sé-
rie de tableaux croisés en fonction du sexe. Pour finir, les nombres d’enquêtes traitées,
parfois limitées à vingt répondants du côté francophone, semblaient souvent trop peu re-
présentatifs pour permettre un quelconque traitement statistique sensé. Ces enquêtes
n’ont apporté aucune preuve convaincante d’une vision de ladite image de la police.

Nous avons trouvé dans la même documentation qui nous a été envoyée une enquête in-
titulée « Questions à poser aux candidats lors de la première épreuve », qui sondait l’ « origine
étrangère » (sic), le « niveau de formation » et l’ « endroit où l’on avait recueilli des
informations » sur la police. Ici, de même, ni traitement ni interprétation. Le formulaire
d’enquête le plus détaillé était celui intitulé « Le profil des aspirants « cadre de base ». Cette en-
quête a été menée par la DSR auprès des aspirants dont la formation était terminée. Nous
disposons seulement de quelques formulaires complétés et d’aucun traitement. En ce qui
concerne les variables indépendantes, le questionnaire sondait la langue, le sexe, la caté-
gorie d’âge, l’état civil, la province du domicile, le code postal, l’origine étrangère, le niveau
de formation, un éventuel emploi (à la police), le fait d’avoir des connaissances à la police
et d’avoir suivi une formation préparatoire. Les variables dépendantes étaient « le fait de
communiquer volontiers des informations sur la police » (en tant que personne de contact
pour le recrutement), « la satisfaction concernant la formation préparatoire » (ce qui a été
rempli par tout le monde, même ceux qui n’ont pas suivi de formation préparatoire), « une
prédilection pour une fonction auprès de la police locale ou fédérale (infra) », le « degré de
difficulté des épreuves de sélection », « la satisfaction concernant la formation », « les dé-
lais de convocation pour la sélection et la formation », « le nombre de tentatives pour
réussir les épreuves de sélection », « l’emploi du temps libre », « les journaux préférés » et,
pour finir, « l’utilisation de l’Internet, le moteur de recherche préféré et la consultation de
jobpol.be à cet égard ». Il était pour finir possible de noter des remarques sur le formulai-
re, mais ce champ n’a pas été rempli. Le questionnaire se concentrait lui aussi principale-
ment sur le fonctionnement interne tel que la disposition à collaborer au recrutement, ou
l’estimation des délais de convocation. La question relative à la satisfaction concernant la
formation mérite certainement d’être posée d’une façon plus étendue. Nous ne voyons
en outre pas clairement ce que tout ceci a à voir avec le profil des aspirants. La question
relative à la prédilection pour la police locale ou fédérale pourrait éventuellement être as-
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sociée au profil. Il était demandé à cet égard de cocher un certain nombre de préférences.
On parle pour la police locale, dans l’énumération préimprimée, d’un mélange de (pseu-
do- ?) fonctionnalités et services tels que la « brigade d’intervention », « l’aide sociale à la
jeunesse », la « brigade canine » et « la brigade motorisée ». Pour la police fédérale, il était
possible de choisir entre les « hélicoptères » (en tant qu’appui), les « enquêtes judiciaires »,
l’ « équipe spéciale d’intervention », la « formation » et le « recrutement ». L’« aide à la
population » apparaît soudain comme une fonctionnalité ou un service à part (avec une
référence à l’inspecteur de quartier). Si la DSR souhaite à travers ces enquêtes confronter
les résultats obtenus lors de la sélection avec la manière dont le candidat s’est renseigné
sur une carrière à la police, nous en recommandons la refonte (infra). Il vaut mieux ne pas
non plus perdre de vue la cohérence qu’il peut y avoir entre de tels questionnaires soumis
après la formation et les enquêtes menées lors des phases de recrutement et de sélection.

6.6. Audits

Outre ce propre travail, des audits ont également été demandés auprès d’autres services
tels que les sociétés Dimarso et Wegener et la KU Leuven. Les résultats du rapport d’étu-
de de la KU Leuven ont été traités tout au long de ce texte. En ce qui concerne les autres
rapports, nous nous contenterons de souligner que ceux-ci étaient entièrement axés sur
l’amélioration de l’efficacité des efforts fournis sur le plan du marketing de la fonction de
police, avec des recommandations détaillées concernant le centre d’appels, par exemple.
Nous retenons en outre du rapport de Wegener DM (qui porte aujourd’hui le nom de
WDM) la recommandation consistant à définir plus clairement les responsabilités et mis-
sions pour les recruteurs, une distinction étant opérée entre le conceptuel stratégique et
le tactique opérationnel31. On pourrait lire ceci comme un encouragement à, outre accor-
der une attention (opérationnelle) à la promotion de la fonction de police, également ré-
fléchir (de manière conceptuelle) à la question de savoir comment le contenu de la
fonction de police doit être expliqué au candidat. On recommande dans le même sens de
mettre en valeur la vocation sociale de la branche policière32. Il est souligné plus loin dans
cette étude qu’il convient de mieux détecter les pour et les contre d’un emploi à la police
pour les candidats. Sur la base de l’observation des activités de recrutement au salon Jobs
2005, Wegener recommande, entre autres, un contact plus actif avec les visiteurs. La so-
ciété souligne encore une fois dans ses recommandations finales l’importance de l’analyse
des données à caractère personnelle recueillies lors de telles foires33. Il ne faut pas perdre

31 WEGENER DM, « Recommandation en matière de Communication de la Police dans le cadre de son
Recrutement », s.l.s.d., print slides, p. 16.

32 Ibid., p. 8.
33 Ibid., p. 186.
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de vue à cet égard les femmes et les allochtones en tant que public cible spécifique34. En-
fin, une analyse SWOT signale l’esprit d’équipe, la motivation élevée, la vision communi-
cationnelle explicite et les statistiques actualisées sur les candidatures comme des points
forts du recrutement. Les points faibles ou sujets à amélioration se situent, entre autres,
au niveau de l’absence de stratégie et d’un plan de marketing, d’un déséquilibre dans cer-
tains postes budgétaires, et de l’absence d’une évaluation systématique des actions entre-
prises35. Ces remarques correspondent assez bien aux constatations émises ci-dessus.
Selon la DSR, les conclusions de ces audits ont entre-temps été intégrées dans son plan
de média.

Plus globalement, depuis décembre 2007, la DSR a, selon ses propres dires, lancé
11 initiatives d’amélioration relatives à 6 domaines notamment axés sur le développement
d’un instrument de mesure permettant de faire le rapport entre le profil des candidats et
les taux de réussite aux épreuves de sélection. Ces projets devraient en outre pouvoir don-
ner une meilleure image de l’impact des activités à ce sujet ainsi que de la part que prend
la police locale. Les activités des points de contact seraient également mieux suivies et
analysées. Nous approfondirons ces différents points lors de la contribution de la DSR
(infra).

7. ACTIVITÉS DE SÉLECTION

En ce qui concerne la sélection, la question se pose de savoir quelle est la meilleure ma-
nière de sélectionner les compétences requises et quelle normalisation est souhaitée à cet
égard. Comment les critères de personnalité et compétences souhaitées sont-ils opéra-
tionnalisés dans les différentes parties de la procédure de sélection ? À quelle hauteur
faut-il placer la barre, compte tenu également des objectifs quantitatifs à atteindre (supra) ?

La procédure de sélection comprend quatre épreuves : un test sur les aptitudes cognitives,
un test de personnalité, un test d’aptitude physique et médicale et un entretien devant la
commission de sélection. Il ne faut pas confondre ce dernier entretien avec l’entretien
comportemental qui fait partie du test de personnalité (infra). Tous les candidats passent
depuis 2006 également devant une supra-commission qui commente l’ensemble de la sé-
lection. Les cas douteux y sont abordés de manière approfondie avant la prise d’une dé-
cision finale. Reste encore une commission psycho-médicale où les problèmes de

34 Ibid, p. 188.
35 Ibid, p. 37.
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déontologie et d’intégrité de certains candidats, comme par exemple le fait d’avoir ou non
passé sous silence ou dissimulé la consommation de drogues, sont commentés avec le
psychologue-chef de service de la sélection. Le candidat convoqué est alors par exemple
confronté, lors d’une interview, à la présence de traces de consommation de substances
dans ses urines. Le texte de la DSR (infra) expose comment cette supra-commission, entre-
temps rebaptisée commission de délibération, sera organisée à l’avenir,

Nous avons essentiellement concentré nos observations, discussions et examens de dos-
siers sur les aspects comportementaux et attitudes souhaitées dans le travail policier. Nous
avons dès lors principalement examiné les tests de personnalité et la phase de sélection
orale, ainsi que la constante à travers toute la procédure.

Nous avons, afin d’étayer ce point de vue, utilisé les données d’un rapport d’étude de la
KU Leuven, « Centrum voor Organisatie en Personeelspsychologie », qui a examiné la
procédure de sélection en 200436. Ces données ont été complétées par un examen limité
des dossiers. Lors de l’analyse de soixante dossiers sélectionnés auprès de la police fédé-
rale/DSR, un groupe d’étude de trente personnes a été constitué sur la base des informa-
tions relatives au fonctionnement problématique des (aspirants) inspecteurs de police
dans les écoles de formation (et éventuellement après). Un échantillon test de trente per-
sonnes a arbitrairement été prélevé dans la population des candidats qui avaient réussi la
sélection pour la formation de base d’inspecteur de police de 2002 à aujourd’hui, avec
cinq candidats par an.

7.1. Profil de personnalité et domaines de compétences

Nous avons principalement étudié les parties de test examinées en fonction de l’opéra-
tionnalisation du profil de compétences, tel que présenté à l’annexe 4 de l’arrêté ministé-
riel du 28 décembre 2001 (supra 5.2), et des aptitudes souhaitées à cet égard. La DSR a
opérationnalisé ceci dans un profil de personnalité pour le cadre de base qui est ensuite
utilisé dans la sous-partie du test de personnalité (pas dans la partie épreuve cognitive) et
lors de la (commission de) sélection orale. Ce profil précise les domaines de compétences
« gestion de l’information », « gestion des tâches », « gestion des relations
interpersonnelles », « gestion de soi-même » et « valeurs » en critères tels que le travail vi-
sant à résoudre les problèmes, la flexibilité, la créativité, le fonctionnement autonome,
l’attitude proactive, la facilité de contact, l’intelligence sociale, le sens de la collaboration,

36 GLABEKE, K. et DE WITTE, K., « Evaluatie van de selectieprocedure voor politiepersoneel », Leuven,
KUL, 2004, p. 43.
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l’orientation vers le service, l’empathie, la sens de la qualité, le sens des responsabilités, la
résistance au stress, l’implication et la motivation, l’intégrité, l’absence d’extrémisme et
l’absence de psychopathologie. Ces critères sont ensuite commentés dans des indicateurs
comportementaux. Lorsque nous comparons ces critères à ce qui a été avancé plus haut
dans le texte concernant les aptitudes souhaitées, nous constatons une grande correspon-
dance. Un potentiel élevé se présente ici pour ne pas seulement procéder à du selecting out
mais aussi à du selecting in.

Les tests, et plus particulièrement leurs résultats, sont ensuite reliés dans une matrice d’as-
sessment (tableau 2) à ces domaines de compétences et à leurs critères. Afin de prévenir
des effets ‘training to the test’, nous avons anonymisé les épreuves et plus particulière-
ment leur dénomination et ordre dans la matrice. Il en résulte que les critères « faire preuve
d’enthousiasme », et « coping » entrent en ligne de compte à travers la totalité de la sélection
et dans tous les textes. La matrice reprise dans le tableau 2 est celle utilisée le plus récem-
ment et diffère légèrement de la matrice utilisée à l’époque des observations. Le critère
« dialoguer » a été écarté et le critère « comportement orienté client » est mesuré plus profondé-
ment dans une épreuve. La version récente indique des coefficients de pondération, ce
qui est plus important (infra).

Il ressort de la matrice (non anonymisée) que « collaborer » et « empathie » sont mesurés tant
dans le questionnaire de personnalité que dans l’épreuve de comportement. Le
« comportement orienté client » est mesuré dans deux des quatre tests, ainsi que dans le ques-
tionnaire de personnalité. Si, dans l’ancienne matrice, la dimension « valeurs » était entiè-
rement mesurée lors de l’entretien37, dans la version la plus récente il n’en reste que le
critère « implication-motivation ». Nous avons examiné de quelle manière ces dimensions et
critères ont ensuite été mis en œuvre dans les différentes parties de test (de personnalité).

37 Il s’agit en l’espèce de l’entretien comportemental et non de l’entretien lors de la sélection orale.
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Tableau 2 : Matrice d’assessment

Matrice test de personnalité (épreuves 1-4) et commission de sélection (cf. score SS)
Compétences Épreuve 

1
Épreuve 

2
Épreuve 

3
Épreuve 

4
Score

PP
Score

SS
1 2

GESTION DE 
L’INFORMATION
Traitement d’informations 
(travail visant à résoudre des 
problèmes, flexibilité, créati-
vité)
GESTION DES TÂCHES
Structurer le travail (fonc-
tionnement autonome, atti-
tude proactive, capacité 
d’improviser)
Gestion des relations 
interpersonnelles
(en interne) Collaborer (sens 
de la collaboration, empa-
thie)
(en externe) Orientation vers 
le client (facilité de contact, 
orientation vers le service, 
intelligence sociale)
GESTION DE SOI-
MÊME
(Faire preuve d’) investisse-
ment (sens de la qualité, 
sens des responsabilités)
Coping (résistance au stress)
VALEURS
Implication-motivation
Sens de la norme-intégrité
Absence d’extrémisme
Absence de 
psychopathologie
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7.2. Épreuve cognitive

Bien que l’épreuve cognitive ne fasse pas partie du noyau des activités d’étude, nous avons
malgré tout, dans une situation, ponctuellement examiné le test cognitif afin de nous faire
une idée de l’ensemble de la chaîne de sélection. Nous avons eu à cet égard un entretien
avec l’ensemble des vingt participants à cette épreuve. Nous avons ensuite utilisé des don-
nées recueillies par le Service d’enquêtes, à la suite d’une plainte concernant cette phase
de sélection dans une autre école de police.

Cette épreuve comprend une partie « capacité de synthèse et de mémorisation » et une
« épreuve linguistique et de calcul ». La capacité de synthèse et de mémorisation est me-
surée sur la base d’un rapport qui doit être établi par les candidats à la suite du visionne-
ment d’un fragment vidéo d’environ huit minutes pendant lequel ils n’ont pas le droit de
prendre des notes. Les candidats doivent ensuite rédiger un rapport précis, objectif et
chronologiquement correct. Ils doivent également répondre à des questions à choix mul-
tiple concernant le même fragment vidéo. Nous avons fait les constatations suivantes. Les
collaborateurs de l’école de police ont signalé que la vidéo montrée était, dans ses diffé-
rentes versions, déjà utilisée depuis plusieurs années et par conséquent parfois déjà
connue des participants et en particulier de ceux qui faisaient une nouvelle tentative. Un
certain nombre de candidats interrogés nous l’ont confirmé. De plus, des conseils pour
répondre correctement aux questions de ces vidéos circulent sur certains sites Internet.
On peut d’ailleurs également retrouver sur Internet des descriptions, questions posées et
réponses relatives à d’autres parties de la sélection telles que l’épreuve de groupe, l’entre-
tien et l’épreuve orale. Dans une situation donnée, les candidats semblaient pouvoir se
concerter oralement, sans être dérangés, à propos de la vidéo et des épreuves linguistiques
et de calcul. L’examinateur les aurait même aidés. Les vidéos n’étaient dans ce cas même
pas conservées dans un endroit fermé à clé. Si le contenu est de l’une ou l’autre manière
déjà connu de certains candidats, mesure-t-on encore ce que l’on veut mesurer ? Les in-
dications pour la correction posent également question. Les correcteurs utiliseraient, en
l’absence de points de repère, des critères de correction ou de cotation différents. Ce qui
peut entraîner une certaine subjectivité. L’épreuve linguistique et de calcul se déroulait sur
PC. Il était également interdit de prendre des notes ici. Selon les collaborateurs de l’école
de police, cette épreuve semble difficile pour de nombreux participants, ce qui est com-
pensé par des « scores T » minimums assez bas. À cet égard, la DSR fait remarquer que
ces scores T ont été définis dans l’arrêté ministériel du 28 décembre 2001 (AEPol) et ont
donc vu le jour à l’extérieur du service. Les épreuves ont été mises au point sur base de la
population belge du niveau enseignement secondaire supérieur.
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Entre-temps, la DSR cherche, selon elle, à avoir une meilleure vue sur la manière dont on
fait passer les épreuves cognitives dans les académies de police locales. En outre, on veut
rappeler aux académies les normes existantes en matière d’organisation des épreuves de
sélection. Des analyses statistiques et des analyses sur le plan du contenu des tests mêmes
doivent permettre d’éventuelles adaptations des batteries de tests.

On envisage également une valorisation des diplômes de sorte que des candidats ayant
suivi une formation supérieure puissent obtenir des dispenses pour certaines parties de
ces tests. Nous y reviendrons plus en détail dans le texte de la DSR.

7.3. Image de la motivation policière

Comme déjà dit, nous avons eu un entretien avec les candidats à la suite de l’épreuve co-
gnitive. Il est apparu que leur motivation à solliciter à la police se basait principalement
sur la diversité et l’action dans la fonction. Seul un candidat « un peu plus âgé » (1965) a
indiqué la « prestation de services à la population » comme motivation. La moitié des can-
didats voulait le plus rapidement possible rejoindre des unités spéciales telles que l’esca-
dron spécial d’intervention. La police locale était nettement moins convoitée, sauf par une
seule candidate qui avait fait son stage d’assistante sociale au sein du Service Jeunesse et
Famille d’une police locale. La plupart des candidats n’avait aucune notion de la carrière
policière ou de vision réaliste des opportunités de fonctions spécialisées à la police. La
majorité estimait y arriver après un à trois ans. La plupart connaissait le site Internet du
recrutement mais n’avait eu aucun contact avec les points de contact de recrutement. Le
community policing ne leur disait rien, mis à part le candidat plus âgé et l’assistante sociale.
Sans vouloir revendiquer une quelconque représentativité, nous signalons ces aspects
comme indicatifs des préférences qu’ont un certain nombre de candidats. Ces données
confirment un canevas qui a déjà pu être constaté suite à l’occasion de l’observation de
certaines activités de recrutement, plus particulièrement en ce qui concerne la motivation
et la prédilection pour certains services (spécialisés). Nous recommandons encore une
fois qu’une telle motivation et de telles préférences soient davantage mesurées préalable-
ment aux tests.
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7.4. Épreuve de personnalité

L’épreuve de personnalité comprend un questionnaire de personnalité, une évaluation
avec une épreuve individuelle et collective, un entretien comportemental et un question-
naire biographique. Nous tentons, via l’observation, l’analyse et des entretiens, de sonder
la capacité des tests à mesurer les compétences et aptitudes souhaitées de manière adé-
quate. Une question supplémentaire à cet égard se rapportait à la valeur de pronostic que
les tests pourraient éventuellement avoir concernant le futur comportement des fonction-
naires de police. C’est la raison pour laquelle nous avons prélevé un échantillon d’environ
30 fonctionnaires de police pour lesquels il s’est avéré ultérieurement qu’ils présentaient
des « défauts » sur le plan de l’intégrité. Nous avons rétrospectivement examiné les dos-
siers de sélection. Un examen similaire a été réalisé sur la base d’un échantillon de contrôle
de trente personnes, prélevé arbitrairement et par strates parmi la population des candi-
dats ayant réussi la sélection pour la formation de base d’inspecteur de police de 2002 à
aujourd’hui, avec cinq candidats par an.

7.5. Questionnaire de personnalité

Si l’on tient compte de notre volonté de nous concentrer sur les résultats, le choix tech-
nique du questionnaire de personnalité utilisé ne fait à vrai dire pas partie de notre étu-
de. Nous nous demandons plutôt dans quelle mesure ce test est valorisé dans les autres
parties de la sélection. Quelle est en d’autres termes la cohérence entre ce test de person-
nalité et les autres parties de la sélection ? Nous nous sommes consécutivement demandé
si le test choisi représentait une option valable pour tester les candidats policiers et quels
atouts la police pouvait présenter à cet égard. Le test Business Attitudes Light utilisé est un
produit du cabinet De Witte & Morel. Ce test semble inspiré du NEO PI auquel un sixiè-
me facteur, défini comme le « professionnalisme », a été ajouté, en plus des
« caractéristiques Big Five » courantes. Nous ne voyons pas très bien dans quelle mesure
la validité de ce test a été contrôlée. La population normative, le groupe normatif police
et la fréquence à laquelle celui-ci est adapté, posent également question. Ce test apparaît
comme un choix original en tant qu’instrument de test pour la police. Le MMPI-2 (Min-
nesota Multiphasic Personality Inventory-2), le CPI (California Psychological Inventory) et l’IPI
(Inwald Personality Inventory) sont utilisés dans de nombreux pays et ont démontré leur va-
leur (surtout avec la régression linéaire multiple) au niveau de la fiabilité du pronostic
comportemental en matière de psychopathologie, d’intégrité, de corruption, de plaintes
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du public, d’empathie, etc.38. Principalement les résultats sur la sensibilité à la corruption
semblent à cet égard avoir une forte corrélation avec d’autres comportements indésirables
tels que le recours à la contrainte et à la violence39. Étant donné qu’ils ne mesurent pas
toujours la même chose, il n’est pas facile de comparer ces tests avec le BA 5 Light. Il est
toutefois recommandé d’examiner, en fonction de la cohérence horizontale, dans quelle
mesure de tels tests pourraient être complémentaires au BA 5 ainsi qu’à tous les autres
tests (voir matrice des scores supra). Ces tests pourraient en outre s’avérer plus complé-
mentaires à ce qui (n’)est (principalement pas) mesuré dans les autres phases de test que
le BA 5. Principalement l’intégrité et la psychopathologie constituent à cet égard des
points d’attention importants qui méritent des tests plus approfondis (infra). Lors de la dé-
termination du questionnaire approprié, la DSR doit toutefois observer la loi sur les mar-
chés publics. Bien que l’on puisse donc souhaiter d’autres tests, une première condition
est que des firmes qui ont les droits sur d’autres tests se portent candidats à ce marché. Si
les firmes desdits tests ne le font pas, on ne peut donc pas utiliser ce test. Une deuxième
condition est que l’on doit pouvoir faire passer le questionnaire dans les trois langues na-
tionales. Ceci donne également lieu à des problèmes de disponibilité. Nous recomman-
dons la recherche de solutions juridiquement correctes devant permettre au service de
sélection de se servir des tests les plus appropriés.

La DSR dit avoir décidé depuis décembre 2007 de faire une analyse de l’efficacité du ques-
tionnaire de personnalité et de son impact sur la matrice de sélection.

Le test Business Attitudes 5 Light (BA Light) utilisé par la DSR se base sur lesdits facteurs de per-
sonnalité Big Five. Ces facteurs forment un système pour l’identification et la communication

38 Bien que des résultats opposés aient également été trouvés, la littérature estime essentiellement que
le lien est démontré. Voy. p. ex. BARTOL, C. (1996), « Police Psychology, Then, Now, and
Beyond », Criminal Justice and Behavior, Vol. 23, No. 1, pp. 70-89 ; TWERSKY-GLASNER, A. (2005),
« Police Personality: What is It and Why Are They Like That? », Journal of Police and Criminal Psycho-
logy, Vol. 20, No. 1, pp. 56-67; COCHRANE, R., TETT, R., VANDECREEK, L. (2003),
« Psychological Testing and the Selection of Police Officers: A National Survey », Criminal Justice and
Behavior, Vol. 30, No. 5, pp. 511-537 ; BREWSTER, J. et STOLOFF, M. (1999), « Using the Good
Cop/Bad Cop Profile with the. MMPI-2 », Journal of Police and Criminal Psychology, Vol. 14, No. 2, pp.
29-34; DAVIS, R., ROSTOW, C.D., PINKSTON, J.B., COWICK, L.M. 1999), « An Investigation
into the Usefulness of the MMPI and MMPI-2 in Municipal and State Police Candidate Selection »,
Journal of Police and Criminal Psychology, Vol. 14, No. 1., pp. 100-106 ; MACINTYRE, S., RONKEN,
C., PRENZLER, T. (2001), « The MMPI-2 as a Tool for Preventing Police Misconduct: A Victoria
(Australia) Police Study », International Journal of Police Science and Management, Vol. 4, No. 3, pp. 213-
232. Pour une étude plus approfondie, voy. AAMODT, M. (2004), « Law Enforcement Selection:
Research Summaries », Police Executive Research Forum, Washington D.C., 426 p.

39 MILLER, L. (2004), « Good Cop-Bad Cop: Problem Officers, Law Enforcement Culture, and Stra-
tegies for Success », Journal of Police and Criminal Psychology, Vol. 19, No. 2, 30-47, p. 32.
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de caractéristiques de la personnalité40. Ces caractéristiques doivent être décrites au
moyen de ces cinq facteurs ou d’une combinaison de ceux-ci. Les cinq facteurs ou dimen-
sions sont l’extraversion, l’amabilité, la diligence, la stabilité émotionnelle et l’autonomie
intellectuelle. Chacune de ces dimensions possède son pôle opposé. L’extraversion s’op-
pose à l’introversion, l’amabilité à la désobligeance, etc. Il suffit d’indiquer ici que les fac-
teurs Big Five peuvent être synthétisés et classés dans ledit « système périodique de
caractéristiques », apparenté de loin au système d’éléments issus de la chimie également
connu sous le nom de « tableau de Mendeleïev ». Dans ce système Big Five, chaque facteur
compte deux colonnes, à savoir un pôle + et un pôle -. Ces facteurs ou pôles se retrouvent
également dans les lignes, où ils fonctionnent comme les facettes de ces pôles. Les per-
sonnes concernées peuvent ainsi, sur la base des réponses, être décrites par une combi-
naison de facteurs (colonnes) et de facettes (lignes). Cette combinaison se rapporte
toujours à deux dimensions, pas plus41. Un point pertinent pour notre étude est qu’un
certain nombre de combinaisons spécifiques génère des caractéristiques pouvant être
considérées pour un fonctionnaire de police comme non souhaitables ou du moins com-
me des contre-indications d’aptitude. Principalement un score peu élevé pour l’autono-
mie intellectuelle en combinaison avec une faible ou grande stabilité émotionnelle
(craintif, impassible, insensible), une diligence peu marquée (indifférent, menteur), un ca-
ractère désobligeant (intolérant) ou de l’introversion (timide, morne, ennuyeux), ne cadre
pas vraiment avec le profil de compétences souhaité de l’inspecteur de police. À son tour,
la désobligeance combinée à la stabilité (l’instabilité) émotionnelle conduit selon le modè-
le à l’autoritarisme, l’insensibilité, la domination ou l’emportement et la hargne.

La question se pose de savoir dans quelle mesure le test BA 5 Light permet de comprendre
suffisamment les caractéristiques de la personnalité du candidat et dans quelle mesure les
combinaisons mesurées sont confrontées ultérieurement dans le processus de sélection
aux résultats des autres épreuves de la sélection (orales ou relatives à la personnalité). En
d’autres termes, le questionnaire de personnalité peut-il être suffisamment valorisé dans
les autres parties de la sélection ? Aux États-Unis, on a par exemple constaté que de nom-

40 DE RAAD, B. et DODDEMA-WINSEMIUS, M., « De Big 5 Persoonlijkheids-factoren », Amsterdam,
Nieuwezijds, 2006, p. ix.

41 Une caractéristique de personnalité combinant trois, quatre, voire cinq facteurs, ne se présente quasi
jamais. Plusieurs caractéristiques peuvent toutefois à chaque fois avoir besoin de différentes combi-
naisons de deux des cinq facteurs pour une bonne description (DE RAAD, B. et DODDEMA-
WINSEMIUS, M., ibid., p. xxvi). Une personne combinant extraversion et diligence est décrite
comme suit : dynamique, énergique et vive. Une personne combinant extraversion et négligence est
qualifiée de désinvolte, d’impétueuse et de tapageuse. L’introversion combinée à la diligence donne
à son tour une personne réservée, sérieuse et pensive. L’introversion combinée à la négligence
donne une personne apathique, passive et insondable.
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breux corps de police, qui recrutent et testent de manière décentralisée, n’utilisent les tests
que pour rejeter des candidats à problèmes plus qu’explicites. Les possibilités de sélection
ont considérablement été sous-estimées à cet égard42.

Le questionnaire de personnalité fait-il en d’autres mots partie d’un ensemble cohérent de
tests et d’évaluations dans le cadre desquels le profil de compétences est testé à plusieurs
reprises pour chaque compétence ? Quelle est dans ce cas la cohérence entre ces parties
de la sélection ? Nos observations et entretiens avec les collaborateurs de la DSR et de la
sélection nous apprennent que tant l’interviewer, lors de l’interview comportementale,
que le président du jury, lors de la sélection orale, disposent des données de la batterie de
tests. Ces données s’avéraient surtout être utilisées en complément lorsque se posaient
des cas problématiques et inhabituels et donc principalement dans la perspective du selec-
ting out. Nous n’avons observé aucune attention spécifique pour les combinaisons géné-
rées par les scores des candidats concernant les facteurs de personnalité. Nous n’avons
également trouvé que peu de preuves d’une valorisation de tests antérieurs ou d’une
« intégration horizontale » entre les parties de test dans l’entretien de sélection devant la
commission de sélection en tant que dernière phase de test. La matrice des résultats telle
qu’elle nous a été remise pendant la période de l’étude ne comprenait pas de pondération
des composantes du test. Nous n’avons également trouvé aucune indication d’une quel-
conque analyse de régression effectuée en ce sens. Dans la matrice récente telle que repri-
se dans ce rapport (supra), des coefficients de pondération ont été mis en place mais les
épreuves cognitives n’y ont pas été associées. La traduction du rapport de compétences
basé sur les résultats du test BA 5 Light dans les douze compétences fixées par la loi pose
pour finir également question.

Une correction importante concernant l’aptitude a récemment été apportée par le biais de
la supra-commission (infra). Les différents scores de test sont comparés entre eux à cet égard
et ce, souvent de manière approfondie. Aussi utile quelle soit, cette confrontation ulté-
rieure n’équivaut pas à la valorisation des résultats à travers et pendant les autres parties
de test. Nous pouvons en outre comprendre que l’on choisisse de ne pas procéder à cette
valorisation afin d’éviter une trop grande influence. Par valorisation, nous entendons tou-
tefois plutôt le fait de continuer à poser des questions ou d’examiner des questions qui
ont été abordées dans d’autres tests, et donc certainement pas d’enjoliver par avance les
résultats de l’étude.

42 COCHRANE, R., TETT, R., VANDECREEK, L., l.c., p. 530. ; METCHIK, E. et WINTON, A.,
o.c., p. 110.
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7.6. Examen des dossiers

Nous constatons, dans le cadre de l’examen des dossiers, que l’échantillon d’étude obtient
pour le test des scores plus bas que l’échantillon de contrôle et ce, tant en ce qui concerne
les épreuves cognitives que le test de personnalité. La remarque souvent formulée dans
les dossiers de sélection concernant la nécessité d’une meilleure orientation et d’un
meilleur suivi du candidat, a nettement plus été formulée pour le groupe d’étude que pour
l’échantillon de contrôle. On a en outre pu noter pour le groupe d’étude un problème ré-
current d’obstination et de rigidité, ainsi qu’une incapacité à ou un manque de disposition
pour y réfléchir. Malgré les scores peu élevés globaux, nous constatons néanmoins des
scores parfois très divergents entre les tests entre eux et ce, autant pour l’échantillon
d’étude que pour l’échantillon de contrôle.

Nous avons aussi globalement constaté pour l’échantillon d’étude des scores finaux plus
faibles dans le questionnaire de personnalité que pour l’échantillon de contrôle et ce, tant
lorsque seuls des scores finaux pouvaient être enregistrés (dans une échelle à neuf points)
que lorsque les dimensions Big Five étaient utilisées séparément. Mais compte tenu du fait
que seulement vingt tests ont, bien que de manière incomplète, été mesurés sur la base
des dimensions Big Five, nous n’avons pas pu vérifier si une différence significative pou-
vait être notée au niveau des combinaisons. Ce score de combinaison pouvait tout au plus
être pris en considération pour chaque candidat pour l’ensemble des tests (infra). Nous
avons, en fonction de la problématique de la confrontation des candidats aux profils de
la fonction, encore recherché dans les dossiers respectifs une autre interprétation des ré-
sultats du questionnaire de personnalité. Le commentaire sur les scores obtenus aux tests
se limitait à ce sujet à indiquer si un candidat avait obtenu des scores extrêmes, avait des
difficultés à signaler ses propres forces ou faiblesses ou obtenait un score élevé sociale-
ment désirable. Principalement le test CPI donnait lieu à un commentaire plus qualitatif.
Mais cela, c’était avant qu’il soit remplacé par le test BA 5 Light. Nous n’avons pas expli-
citement pu déduire des notes consignées dans les dossiers relatifs aux tests ce que faisait
le service de sélection dans la perspective d’une cohérence horizontale avec les remarques
sur les résultats des tests de personnalité (et en particulier les questionnaires relatifs à la
personnalité). Les auto-descriptions (image de soi) et les résultats de test (image testée)
étaient également fort différents. Nous n’avons trouvé aucune preuve d’une éventuelle
confrontation de ces résultats entre eux par le service de sélection.

Il serait intéressant à ce sujet que la DSR ait une meilleure vue des aspects de la person-
nalité ou dimensions figurant dans le questionnaire qui jouent un rôle dans l’échec de la
formation ou le fonctionnement ultérieur dans la pratique. Si ces éléments sont présents
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dans le questionnaire de personnalité, ils pourraient ensuite, en raison de l’intégration ho-
rizontale, encore être confrontés ou tout au moins être suivis dans les phases de test ul-
térieures.

7.7. Utilisation d’échelles

Les résultats des tests, et plus particulièrement ceux du test de personnalité, sont repro-
duits dans des échelles au moyen d’un score. Les tests, dimensions et/ou échelles utilisées
pour mesurer ont changé à plusieurs reprises au cours des années observées. Le tableau
ci-dessous montre la série de tests et d’échelles utilisés tels que nous les avons notés dans
notre groupe d’étude.

Tableau 3 : Tests et échelles utilisés par la DSR dans le groupe d’étude

Les trois premières colonnes (BA 5 + 1 Light, PAQ et CPI) du tableau représentent les
questionnaires de personnalité utilisés. AC représente l’assessment collectif ou l’épreuve de
groupe, AI représente l’assessment individuel ou l’épreuve individuelle, I est égal à interview
(comportementale) et CO représente pour finir commission orale. Ces aspects sont com-
mentés en détail plus loin dans le texte.

Échelle BA 5+1 
Light

PAQ CPI AC AI I CO

Échelle à 9 
points

20 4 23 8 23 4

Échelle à 4 
points

1 1

Échelle à 3 
points

1 5 5

Échelle à 3 
points, mais éga-
lement convertie 
en échelle à 9 
points

1

Pas d’échelle à 
point

5 1 non 
complété

26

Σ participants 30 30 8 30 30
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Il ressort de l’aperçu que les tests, échelles de scores et dimensions ont été adaptés à plu-
sieurs reprises au cours des six dernières années. Par dimension, nous entendons ce qui a
été mesuré, comme par exemple la « stabilité émotionnelle » ou « l’orientation vers
autrui ». Par échelle, nous entendons la manière dont ces aspects ont été mesurés, par
exemple sur la base d’une échelle à neuf, quatre ou trois points, une échelle + ou -, etc.
Signalons encore à des fins d’exhaustivité qu’il ressort des dossiers de candidats franco-
phones que le thème « intégrité » a pendant l’interview encore été mesuré d’une autre ma-
nière, avec « RAS » (« rien à signaler ») – « problèmes latents » – « problèmes manifestes ».

Les adaptations de ces dernières années sont la preuve que la DSR réfléchit en tant qu’or-
ganisation dynamique aux méthodes utilisées, ressent le besoin d’améliorer les procédures
utilisées et tente d’optimaliser son fonctionnement. Reste de nouveau la question de sa-
voir dans quelle mesure ces changements sont dus à des procédures d’adjudication, à la
disponibilité des tests dans les trois langues nationales, au temps nécessaire pour faire le
test (cf. pression du temps), etc. Les adaptations successives compliquent toutefois les
possibilités de comparaison43. Toutes les autres remarques (principalement sur la base de
l’étude des dossiers) doivent donc être lues sous cette réserve.

7.8. Assessment collectif et individuel

Un assessment est également réalisé dans le cadre de l’examen de personnalité, parallè-
lement au questionnaire de personnalité. Un aspect essentiel de la méthode d’‘assessment
centre’ est qu’elle fait appel aux techniques de simulation dans le cadre desquelles des si-
tuations et problèmes sont présentés au participant qui sont comparables à ceux qui se
présenteront dans la future fonction44. Il convient à cet égard de se concentrer sur l’ob-
servation d’un comportement le plus concret possible dans des situations critiques. L’ob-
jectif est d’arriver à un avis clair concernant les compétences présentes et le (pronostic
fiable du) futur fonctionnement dans la pratique et à l’école de police45. Un assessment
individuel et une épreuve de groupe sont réalisés. Le profil de personnalité doit à cet égard
être opérationnalisé dans des critères mesurables et observables concrets.

43 Confirmé par GLABEKE, K. et DE WITTE, K., o.c., p. 19.
44 VAN BEIRENDONCK, L. (1998), « Beoordelen en ontwikkelen van competenties, Assessment centers, develo-

pment centers en aanverwante technieken », Leuven, ACCO.
45 HOGARTY, K. et BROMLEY, M. (1996), « Evaluating the Use of the Assessment Center Process

for Entry-level Police Officer Selections in a Medium Sized Police Agency », Journal of Police and Cri-
minal Psychology, Vol. 11, No. 1, 27-33, p. 29.
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Nous examinons la manière dont l’assessment réalise l’opérationnalisation et dans quelle
mesure des compétences et attitudes importantes pour la mise en pratique du community
policing, de l’intégrité et du fonctionnement démocratique, sont reprises dans la fonction
de police. Les assesseurs examinent-ils par exemple, via l’épreuve individuelle et de
groupe, le potentiel de la créativité, du sens critique, de la capacité à résoudre les problè-
mes, etc. chez les candidats ? Il nous semble également important à cet égard de se pen-
cher sur la question de savoir dans quelle mesure les candidats souscrivent d’ores et déjà
aux valeurs et attitudes de la culture policière traditionnelle. Il ressort d’une étude qu’un
tel conformisme préalable a valeur de pronostic sur la façon dont le candidat exercera sa
fonction dans le futur, en particulier en ce qui concerne le risque d’agir de manière assez
autoritaire en ayant rapidement recours à la contrainte46. La littérature établit en outre un
rapport avec les futurs aspects dysfonctionnels de la culture policière traditionnelle, com-
me par exemple le danger de la « street justice » ou justice privée. Nous avons également pu,
dans le cadre de l’examen des dossiers, comparer entre eux les résultats de test du groupe
d’étude et du groupe de contrôle à l’assessment collectif et individuel.

7.9. Opérationnalisation des compétences

Pendant l’assessment, les assesseurs observent les candidats dans l’exécution de leur mis-
sion. Les assesseurs notent leurs observations sur des feuilles de scores, qui comportent
les domaines de compétences et les critères sous-jacents qui doivent être mesurés (pour
des explications à ce sujet, voir supra).

Le domaine de compétences « gestion de l’information », qui contient les critères « travail visant
à résoudre les problèmes », flexibilité et créativité, semble bien opérationnalisé dans les feuilles
de scores. Une attention moins soutenue est portée à d’autres critères tels que par exem-
ple l’objectivité et la flexibilité. Selon la DSR, ces critères sont implicitement présents mais
formulés d’une autre manière, telle que p. ex. ‘rigide’, ‘perte de contrôle’, etc. Nous re-
commandons toutefois plus d’attention pour ce sujet car il s’agit d’aspects importants
pour combattre la rigidité et l’attitude défensive si caractéristiques de la culture policière
traditionnelle. Il est intéressant de souligner à cet égard que l’on a davantage constaté,
dans le cadre de l’examen des dossiers, rigidité et attitude défensive dans le groupe d’étude
que dans le groupe de contrôle. Ces critères ont donc peut-être valeur de pronostic pour
les problèmes de fonctionnement ultérieurs. L’aspect ‘objectivité’ ne figure par ailleurs
pas encore dans les critères de contrôle actuels mais est actuellement présenté comme un

46 TERRILL, W., PAOLINE, E. et MANNING, P. (2003), Police Culture and Coercion, Criminology,
Vol. 4, No. 4, pp. 1003-1034.
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nouveau critère par la DSR, selon nous à juste titre dans le cadre d’une orientation poli-
cière externe.

Le domaine « gestion de tâches », lié aux critères fonctionnement autonome, attitude proactive et ca-
pacité d’improvisation, semble bien opérationnalisé. La proactivité est un peu moins mise en
avant, mais cela peut être dû au cadre bien défini dans lequel a lieu l’exercice (infra), ce qui
fait qu’il y a moins de marge pour faire preuve de proactivité.

La « gestion des relations interpersonnelles », comprenant les critères facilité de contact, intelligence
sociale, sens de la collaboration, orientation service et empathie, est subdivisée pour la mesure en
« collaboration », c’est-à-dire l’interaction dans le groupe, et « comportement orienté
client ». Nous pensons ici aussi pouvoir discerner une bonne opérationnalisation. En ce
qui concerne le comportement orienté client, qui peut être considéré comme un élément
essentiel du community policing, nous sommes curieux de voir comment cet aspect est abor-
dé en pratique dans l’épreuve.

La « gestion de soi » est mesurée sur la base d’une mesure quantitative du critère « faire preuve
d’enthousiasme », où le nombre d’interventions est coché, et du critère « coping ». Le troisiè-
me critère, le sens de la qualité, est moins opérationnalisé. On peut toutefois admettre que
ce critère est déjà abordé dans les autres mesures. La DSR confirme que dans cette pers-
pective des aspects comme ‘répétitions’ ou ‘non interventions' ne sont pas cochés et ne
contribuent en ce sens donc pas à un score sur le ‘sens de la qualité’. Nous nous deman-
dons toutefois si des aspects tels que le regard autocritique, la flexibilité et l’accountability (la
disposition à rendre compte) peuvent suffisamment être abordés dans ce domaine.

Comme indiqué dans la matrice globale de la sélection, le domaine des valeurs, comprenant
les critères implication, intégrité, extrémisme et psychopathologie, n’est pas formellement mesuré
dans cette partie de test relative à l’assessment. Les critères implication-motivation sont toute-
fois abordés par le biais du critère faire preuve d’enthousiasme, ainsi que dans le cadre de la
mesure de l’interaction dans le groupe. Il n’est évidemment pas facile de mesurer l’intégrité et
l’attitude démocratique, comme par exemple la tendance à avoir recours à la contrainte et
à la violence47. Si p. ex. des indications d’extrémisme devaient surgir, on y revient dans la
phase de la sélection orale. Mais il vaut mieux se méfier des réponses manipulatrices et
socialement désirables. C’est certainement le cas dans la phase de l’interview ou d’autres
tests oraux. Nous nous demandons dès lors si les épreuves individuelles et collectives ne
constitueraient pas dans ce domaine un bon complément aux interviews, les personnes

47 VERGAUWEN, G. et DESERANNO, G. (2005), « Attitudes evalueren, een zeiltocht », Apeldoorn,
Garant, p. 18.
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concernées pouvant être observées dans des situations plus réalistes48. Il vaut mieux ici
aussi examiner le conformisme ‘anticipatif’ aux aspects de la culture policière traditionnel-
le, étant donné que ce conformisme peut avoir valeur de pronostic pour le recours ulté-
rieur à la contrainte et à la violence dans le cadre de la fonction49.

7.10. Observation des assessments

La mission, dans le cadre de l’épreuve collective, consistait, au moment de l’observation,
à organiser un commissariat de police, tous les participants devant chacun situer une
fonctionnalité policière (de base) (comme une division). Les participants devaient négo-
cier leur choix avec les autres membres du groupe et se baser sur des critères. La division
circulation, par exemple, devait se trouver près du garage pour pouvoir sortir rapidement.
La recherche et la salle des interrogatoires devaient se trouver le plus près possible l’une
de l’autre. Mais il est impossible de satisfaire aux attentes de tout le monde. Il faut dès lors
négocier et trouver des compromis. Les candidats numérotés prennent place autour d’une
table carrée. Leur carnet de mission est prêt. Ils disposent d’un délai préalablement fixé
pour lire leur mission. Ensuite vient l’interaction avec les autres candidats. Après un délai
également fixé à l’avance, l’interaction prend fin – à moins que les candidats n’aient eux-
mêmes mis fin à la discussion – et les résultats doivent être présentés aux assesseurs. Les
assesseurs suivent les événements à distance, assis en rang de l’autre côté du local. Chaque
assesseur observe deux ou maximum trois candidats.

L’observation de l’épreuve collective et les assesseurs se sont concentrés, à la lumière de
l’opérationnalisation précédente, sur l’évaluation des différents domaines par les asses-
seurs et sur ce qu’ils estimaient ou non important dans ce cadre. Le but n’est pas à cet
égard de faire une évaluation des assesseurs. Nous tentons toutefois de comprendre en
observant, en fonction de la cohérence horizontale, ce qui compte pour eux pour l’utili-
sation des critères de scores et, en d’autres termes de comprendre comment les compé-
tences souhaitées sont ou ne sont pas retenues. Nous prenons également garde à cet égard
à la façon dont les assesseurs se corroborent ou se sanctionnent les uns les autres dans
leur évaluation et leur mesure des candidats.

Le commentaire de tous les domaines et critères sort du cadre de cette étude. Nous nous
limitons aux constatations les plus pertinentes en la matière. La mesure de la sous-partie

48 Même si nous trouvons malheureux que ces attitudes ne soient pas mesurées dans l’assessment,
nous ne pouvons pas nous imaginer que les assesseurs ne réagiraient pas en étant confrontés à un
comportement problématique lors des tests.

49 Cf. TERRILL et al. (2003), l.c.
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« gestion de l’information » a directement eu lieu dans sa totalité et non d’abord au niveau des
sous-sous-parties prévues qui n’ont été complétées qu’ultérieurement. Ceci est probable-
ment dû au fait qu’il faut observer deux personnes en même temps, ce qui fait qu’une me-
sure détaillée devient plus compliquée. Selon la DSR, des scores détaillés sont uniquement
indiqués lorsque les parties n’arrivent pas à se mettre d’accord entre elles sur le score
final. Il est dès lors selon nous plus difficile de vérifier pourquoi une personne arrive à
une mesure globale. Ceci peut avoir pour effet que l’on s’appuie davantage sur des sché-
mas de classification « préfabriqués ». C’est sous cet éclairage que nous avons observé
chez certains assesseurs une tendance à tirer des conclusions hâtives, positives ou négati-
ves, à propos de certains candidats. Nous avons plus particulièrement remarqué que les
candidats qui, lors de l’épreuve, adoptaient un comportement moins assertif et plutôt at-
tentiste, étaient assez rapidement catalogués comme « passifs », et ce nonobstant la direc-
tive appliquée par la DSR et son ambition d’observer un comportement objectif à travers
l’utilisation de centres d’assessment et de ne se livrer à des interprétations. Il s’agissait
pourtant selon nous de candidats que l’on pouvait tout aussi bien considérer comme po-
lis, calmes, à l’écoute, attentifs et ne tirant pas trop vite des conclusions. La capacité ana-
lytique de ces candidats, lorsqu’ils sont intervenus ultérieurement, a dès lors ensuite aussi
été moins valorisée. Selon la DSR, ces atouts pourraient tout de même être honorés sous
l'ancre comportemental « laisse de la place aux autres », mais cet aspect n’est pas prépondé-
rant dans le résultat final. Nous avons observé pendant la protocolisation ultérieure, lors
de laquelle les assesseurs commentent leurs informations et arrivent à une conclusion, une
tendance à un conformisme réciproque (infra), ce qui n’a fait que renforcer cet effet. En
d’autres termes, la méthode de travail suivie nous fait fortement douter de la capacité am-
bitionnée d’exclure les interprétations. Qui plus est, lors de nos observations, nous avons
noté une tendance à se confirmer réciproquement dans certaines méthodes d’interpréta-
tion dominantes qui, à notre avis, témoignaient d’un biais (culturel et social) fort. Sans
vouloir remettre en question le réel investissement des collaborateurs, nous avons la fer-
me conviction que ce biais ne favorise pas la sélection, p. ex., de profils plus axés sur des
aptitudes d’orientation vers la communauté. Ici nous recommandons à tous égards le ben-
chmarking avec d'autres services de sélection (policière) car nous savons que ces problèmes
se posent également ailleurs et que des réponses y ont entre-temps été trouvées.

Finalement, dans cette épreuve, le critère comportement orienté client a été difficile à mesurer
étant donné qu’aucune mission explicite n’a été donnée à cet effet. Bien que tous les ac-
teurs eussent pu appliquer ce critère, la pratique a montré que, pour quelques candidats
seulement, il est supposé avoir été tenu compte de cette orientation. Quand par exemple
la fonctionnalité « travail de quartier » indiquait la « recherche d’un bureau près de la sortie
ou de l’accueil », afin de permettre aux visiteurs du commissariat d’être rapidement sur
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place, le candidat, à juste titre, remportait beaucoup de points. Ce fut également le cas
pour la fonctionnalité « recherche », qui a remporté des points lorsqu’elle a signalé que les
suspects et les témoins ne devaient de préférence pas être confrontés les uns aux autres.
Les assesseurs avec lesquels nous avons parlé ont reconnu que la base pour se prononcer
sur le critère orientation client, était pour cette raison à proprement parler trop étroite.

Notre impression globale était que cet exercice permettait de bien observer les interac-
tions entre les candidats. Ceux-ci étaient principalement suivis par les assesseurs en fonc-
tion de leur enthousiasme, leur implication, leur « coping », leur idée de leur propre mission
et de celle des autres. L’attention pour les contacts avec le public, et pour la relation po-
lice-population en général, a (trop) peu été abordée. Les critères tels que la créativité, la
proactivité, le sens critique, la conception de la société et l’objectivité, n’ont pas bien pu
être mesurés dans le cadre de cet exercice. Aucune preuve n’a été fournie en ce sens que
l’assessment a également été utilisé en fonction du selecting in. Il ne faut pas non plus sous-
estimer le fait que suite à cette limitation dans l’exercice, les assesseurs et les candidats ont
déjà une vision de ce qu’est un bon travail policier.

Les assesseurs montraient une tendance à attribuer un score plutôt moyen faible à leurs
candidats. Nous avions l’impression qu’ils établissaient aussi eux-mêmes clairement qu’il
leur était difficile de bien mesurer les domaines dans le cadre du test. Ils se gardaient en
d’autres termes de tenir des propos trop explicites. Ceci conduit toutefois à de très nom-
breux scores moyens à faibles identiques, ce qui fait en sorte qu’il est difficile de distinguer
les candidats entre eux. Cette tendance complique également la possibilité de « selecting
in ». Ceci est encore éventuellement renforcé par le système réciproque de protocolisa-
tion, où les scores sont comparés et adaptés en fonction les uns des autres. Enfin, il im-
porte de signaler que la pratique du scoring résulte d’un processus de socialisation informel
dans le cadre duquel les nouveaux candidats apprennent les ficelles du métier grâce à des
collègues plus âgés. L’un des collaborateurs s’est à cet égard posé la question de savoir si
cela ne conduisait pas à trop de « conformisme ». Un conformisme peut-être encore per-
pétué par la protocolisation réciproque. Nous nous posons consécutivement la question
de savoir si ce conformisme n’est pas susceptible de conduire à de l’instrumentalisme, un
certain nombre de critères étant approchés de manière assez routinière, voire même quan-
titativement « conciliante ». Cela n’est-il pas susceptible de conduire à un certain nombre
de candidats « injustement » rejetés parce qu’ils sont par exemple un peu plus réservés ou
critiques (supra) que ce que l’on observe chez la plupart des candidats, ce qui devient de
ce fait en partie la norme ? On revient ainsi à la question de savoir dans quel vivier il faut,
dans la pratique, pêcher. Certaines attitudes telles que par exemple réfléchir avant de par-
ler, attendre poliment son tour, etc., sont fortement déterminées par le milieu familial, le
contexte social et la formation suivie. L'un des candidats qui a par exemple été décrit comme
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passif, avait notamment, par le biais de ses études universitaires, fait son stage dans un
cadre judiciaire. Cette personne intervenait dans la discussion de groupe lorsqu’elle esti-
mait qu’elle avait, sur la base de l’expérience qu’elle avait acquise, vraiment quelque chose
à dire sur le sujet. Elle synthétisait en outre très bien les différents points de vue. Dans la
partie de sélection qui a suivi, c’est-à-dire l’épreuve individuelle, elle a en outre très bien
su formuler les pour et les contre de manière structurée et nuancée, se référant également
à cet égard à l’expérience qu’elle avait acquise lors de son stage. Ces aspects n’ont été va-
lorisés par l’assesseur ni dans l’épreuve de groupe, ni dans l’épreuve individuelle. Bien que,
dans un centre d’assessment, les candidats doivent être appréciés de manière neutre, le
fait qu’elle participait pour la deuxième fois n’a pas non plus joué en sa faveur lors de
l’évaluation. Ce jugement contrastait avec l’évaluation positive d’une autre personne qui,
dans la même série d’exercice, prenait rapidement l’initiative. Le fait que ce candidat fai-
sait preuve de beaucoup moins d’empathie, tenait peu compte de l'opinion des autres can-
didats et enfin accordait moins d'attention aux préoccupations relatives au contenu telles
que l'orientation client, semblait, en dépit des possibilités reprises supra d'un scoring nuan-
cé, revêtir moins d’importance dans le résultat final que l’enthousiasme et l’assertivité ex-
hibés.

Ces remarques ne doivent toutefois pas nous faire perdre de vue qu’il est très difficile
pour les assesseurs de se faire, dans le bref délai imparti et dans le cadre des missions ar-
rêtées, une idée fiable des différents candidats. Les considérations (spécifiques) cadrent
de ce fait plutôt dans la perspective générale de la cohérence « horizontale ». Elles sont
importantes lorsqu’on observe la totalité et la cohésion dans la sélection. Elles font partie
d’une réflexion sur l’ensemble du système de sélection qui privilégie peut-être le confor-
misme et la docilité par rapport au sens critique. L’enthousiasme et l’implication semblent
constituer des caractéristiques importantes pour un candidat lors des épreuves de sélec-
tion. Mais si d’autres critères tels que la circonspection et la capacité d’écoute deviennent
moins importants à cet égard, on risque, en dépit du fait que des appréciations distinctes
existent pour cela, de confondre une saine assertivité avec un (trop) grand dynamisme et
une (trop) grande impulsivité, et une piètre ouverture d’esprit par rapport aux opinions
d'autrui. Cela peut, dans la pratique policière ultérieure, causer de nombreux problèmes
dans les contacts avec le public. En outre, l’accent mis sur l’empathie lors de la sélection,
est important pour sélectionner des collaborateurs ayant un bon esprit d’équipe. Mais
trop d’empathie peut conduire au conformisme et à l’esprit de troupeau. Peut-être a-t-on
besoin ici de davantage de contrepoids, et faut-il prêter attention à la force individuelle et
à la persévérance. Si un tel conformisme s’appliquait à plusieurs niveaux dans toute la
chaîne de sélection, cela pourrait entraîner des problèmes pour, entre autres, attirer des
candidats qui devraient (pouvoir) faire face aux changements au sein de la police en adop-
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tant une attitude davantage (auto-)critique. Bien que la représentativité de l’étude soit plus
restreinte, nous attirons l’attention sur de tels canevas et leur éventuel impact sur les ob-
jectifs fixés. Pour finir, nous avons encore une fois été frappés par le fait que certains can-
didats semblaient assez bien connaître l’épreuve d’assessment individuel. Un tas
d’explications (y compris les solutions) circulent à propos de l’épreuve sur des forums de
discussion (sur Internet) relatifs à la police.

Dans la partie de la sélection qu’est l’épreuve d’assessment individuelle, on continue à
travailler avec le même groupe que celui de l’épreuve collective. Chaque candidat doit lire
un article provenant par exemple d’un hebdomadaire comme « Le Vif », qui contient des
avis pour et contre sur un sujet (socialement) actuel et éventuellement controversé. Le
candidat doit ensuite brièvement exposer le contenu de cet article au groupe et le com-
pléter par sa propre vision de la problématique. On choisit de préférence des articles dé-
clenchant quelque controverse sociale telle que la prostitution, la traite des êtes humains,
les cafés non fumeurs, le couvre-feu pour les jeunes, la détention d’armes, l’envoi ou non
d’allochtones vers leur pays d’origine pour y acquérir une expérience professionnelle, etc.
Les assesseurs font remarquer à cet égard que la controverse entre les participants se ré-
vèle moins difficile que prévu. Ce n’est que si les thèmes se rapportent à l’environnement
direct des jeunes, par exemple, comme l’obligation de se présenter au bureau de vote lors
des élections, que les discussions sont animées. L’implication sociale des candidats est gé-
néralement considérée comme peu importante. Les discussions prennent dès lors parfois
assez rapidement fin. Ceci pose de temps à autre des problèmes sur le plan technique
étant donné que pour être valables, les évaluations requièrent une durée de test minimum
de 30 minutes et ce, afin de pouvoir compenser le problème du comportement sociale-
ment désirable dans des tests de trop courte durée. Si les discussions prennent fin, c’est,
selon la DSR, une indication du peu de sens de la qualité et d’un manque d’esprit critique,
ce qui peut également être noté.

Cette partie de test ne mesure que les domaines « gestion de l’information » (travail visant à ré-
soudre les problèmes, flexibilité, créativité), gestion des relations interpersonnelles (dialoguer) et « gestion
de soi » (enthousiasme et coping). Ces notions sont, selon nous, correctement opérationnalisées
dans des critères de scores partiels. Dans la partie « traitement de l’information », l’accent a pu
être mis, partant de l’inquiétude déjà exprimée concernant une trop grande reproduction
de caractéristiques dominantes de la culture policière, sur la capacité à confronter sa pro-
pre opinion à celle d’autrui, et sur l’attitude non défensive à cet égard. Ces aspects sont en
partie abordés dans la partie dialoguer et l’attention pour une compréhension mutuelle. Les
critères « collaborer » et « intervenir orienté client », ainsi que « valeurs », « intégrité », « extrémisme »
et « psychopathologie », ne sont pas mesurés ici.
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Nous sommes arrivés, dans le cadre de l’observation de cette partie de test, à plus ou
moins les mêmes constations que dans l’épreuve collective. Nous avons constaté une
stricte appréciation dans la perspective du « selecting out », parfois sous la forme de termes
évaluateurs tels que « s’égarer complètement », etc., faisant plutôt l'écho d'opinions sub-
jectives des assesseurs. La valorisation suffisante du critère ‘sens critique’ et l’expression
d’une vision sociale, posaient question à cet égard. La combinaison successive de la partie
collective et de la partie individuelle permettait en outre parfois de transformer l’idée que
l’on se faisait d’un certain candidat. La combinaison d’un assessment collectif et individuel
nous semble en ce sens une très bonne affaire.

Signalons encore en marge que les collaborateurs du service de sélection font remarquer
que de nombreux assesseurs ne restent pas longtemps en fonction. Ceci résulte en partie,
selon nos interlocuteurs, des faibles opportunités de promotion des collaborateurs dans
le reste de l'organisation policière. De ce fait, l'ancienneté et l'expérience professionnelle
des travailleurs, principalement des bacheliers en psychologie, demeurent selon eux assez
faibles. D’après la DSR, l’ancienneté moyenne est de 3 ans mais étant donné que l’équipe
évalue plus de 3 000 candidats par an, on apprend naturellement vite. D’autre part, le ca-
ractère assez répétitif des assessments et le bref délai imparti pour les réaliser, à quoi s’ajoute
la pression du nombre d’assessments à traiter, ne constituent peut-être pas le meilleur
contexte pour aborder ces tests avec créativité et vigilance, ce qui souligne la réflexion au
sujet d’un éventuel instrumentalisme et conformisme.

7.11. Examen des dossiers

Nous examinons, dans la phase de l’examen des dossiers, de quelle manière les résultats
de test des assessments ont été répartis entre l’échantillon d'étude et l’échantillon de contrô-
le. Parmi les trente candidats du groupe d’étude, dix se sont avérés inaptes sur la base du
questionnaire de personnalité (supra), dix-sept se sont avérés inaptes sur la base de l’épreu-
ve collective, un n’a pas réussi l'épreuve collective et cinq sont tombés suite à l'interview
(infra). L’épreuve collective donne à première vue pour ce groupe de candidats le plus
d’indications d’un fonctionnement et de prestations ultérieurs problématiques pendant la
formation.

Mais les résultats pour l’échantillon de contrôle sont en partie parallèles. Ce groupe ob-
tient lui aussi en général des résultats inférieurs à l’épreuve collective et des résultats su-
périeurs à l’interview et à l’assessment individuel. Lorsque plus de la moitié des candidats
du groupe d’étude ont obtenu de mauvais résultats, il s’agissait d’un tiers pour l’échan-
tillon de contrôle. Si les scores des épreuves respectives pour le groupe d’étude étaient

Recrutering en selectie FR.fm  Page 54  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Une étude exploratoire 55

significativement inférieurs à ceux du groupe de contrôle, cela prouverait que les tests ont
valeur de pronostic pour un fonctionnement ultérieur problématique. Malgré l’échan-
tillon restreint, nous avons tenté d’effectuer un certain nombre de tests significatifs. La
répartition des résultats pour l’épreuve collective ne semble toutefois pas significative50.
Nous ne pouvons donc pas conclure qu’il existe une différence dans la répartition des ré-
sultats entre le groupe d’étude et le groupe de contrôle. Nous obtenons la même conclu-
sion si nous comparons pour l’épreuve collective la valeur moyenne du groupe d’étude
avec la valeur moyenne du groupe de contrôle. Un premier test sur la base de ces deux
petits groupes indique donc qu’il n’existe pas de différence significative entre les deux
groupes51, mais une analyse plus approfondie sur la base d’échantillons plus importants,
nous semble toutefois indiquée.

7.12. Conclusion concernant les assessments

En ce qui concerne un système de sélection qui doit traiter des nombres de candidats im-
portants, le service de sélection se résigne à déployer des efforts considérables pour orga-
niser deux assessments à part entière. Les profils de compétences sont à cet égard
opérationnalisés dans des critères concrets pour l’appréciation des comportements obser-
vés. La nature des missions fait en sorte qu’il est principalement possible de mesurer l’en-
thousiasme, l’implication et l’assertivité/le coping. Il existe toutefois encore une forte
marge de croissance pour ce qui est de la mesure, par exemple, de l’orientation externe,
de la capacité à penser latéralement, de l’implication sociale, de la créativité, de la capacité
à faire son autocritique et à se fixer des limites, des aspects tous très importants pour le
développement d’une fonction de police orientée vers la communauté, intègre et démo-
cratique. Il n’est dès lors pas possible, sur la base des tests observés, de tirer des conclu-
sions quant au spectre complet des compétences souhaitées. La pression du temps et
l’aspect « sélection de masse » conduit peut-être à trop d’instrumentalisme et de confor-
misme à cet égard. La pertinence de ces remarques se cache dans la question de savoir si
l’on n'obtient pas, à cause de tout cela, plus de « faux positifs » que voulu. N’élimine-t-on
pas trop, dans le pire des cas, des candidats valables suite aux problèmes ou effets possi-
bles décrits dans la sélection ?

Selon la DSR, elle a depuis décembre 2007 l’intention de renouveler certaines épreuves
d’assessment. À cette occasion, elle procédera également à une analyse et un suivi des éva-
luations des assesseurs. On y reviendra en détail dans le texte de la DSR (infra).

50 Chi² = 3,470 avec df= 2 et p= 0,176.
51 T= -1,554 avec df= 57 et p= 0,126.
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7.13. Interview

L’enquête de personnalité comprend une interview comportementale avec le candidat.
Cette interview mesure les domaines suivants : les « valeurs », particulièrement l’implication
– la motivation, le sens de la norme – l’intégrité, l’absence d’extrémisme et de psychopathologie.
La « gestion de soi » est également abordée ici avec les critères que sont l’enthousiasme et le
coping. Nous avons observé quelques interviews et avons demandé aux interviewers quel
était le déroulement habituel de l’interview.

Au cours de l’interview, une grande attention est portée à la motivation et à la persévé-
rance des candidats en vue de sonder quelle est leur vie. Les candidats qui ont déjà une
expérience professionnelle, principalement commerciale, sont sondés au niveau de leurs
expériences dans le cadre des contacts avec les clients. Outre la raison pour laquelle ils
veulent travailler à la police, on leur demande comment la police fonctionne et est struc-
turée et ce, afin de mesurer le degré de préparation et de ce fait la motivation et l’enthou-
siasme. On leur a également demandé de citer trois qualités et trois défauts qui les
caractérisent, afin de tester leur connaissance de soi. Mais, selon la DSR, cette formulation
n’est pas une question standard. En ce qui concerne l’intégrité, on leur demande s’ils ont
déjà été en contact avec la police. En fonction de la nécessité, on demande au candidat
d’auto-évaluer ses prestations relatives à l’assessment. Anticipant sur la discussion relative à
la sélection orale, signalons déjà ici que le même type de questions seront également po-
sées lors de cette phase de la sélection, parfois par le même assesseur qui intervient alors
en tant que président du jury. Cependant l’interview, qui comprend une discussion face à
face, vise moins la confrontation que la sélection orale, où siègent plusieurs membres du
jury et où la résistance au stress est également évaluée. En principe, cela permet une forme
de comparaison et de confrontation entre les deux moments de test. Mais nous n’avons
pas pu le vérifier lors de nos observations. En principe, la confrontation de l’information
au travers d’un contact avec la police en fonction de la mesure de l’intégrité ne peut pren-
dre place dans cette phase étant donné que l’enquête de moralité n’a pas encore eu lieu.
Mais l’information qui serait recueillie à ce sujet-là lors de l’interview, peut être de nou-
veau comparée ou confrontée ultérieurement, lors de la commission de sélection orale.

Nous avons demandé aux interviewers observés de dresser le profil des candidats tels
qu’ils se présentent dans cette phase de la sélection. Il est apparu que le nombre de très
jeunes candidats diminue et que l’on observe davantage de candidats âgés d’environ vingt-
cinq ans. Il s’agit souvent de candidats qui ont une formation de l’enseignement secon-
daire technique, qui ont tenté sans succès une formation continuée et/ou qui ont acquis
une certaine expérience professionnelle dans des fonctions commerciales. On retrouve
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souvent dans leur motivation le fait de vouloir « aider les gens ». Ils n’arrivent toutefois
pas très bien à expliquer ce que cela signifie exactement dans le contexte de la police. Ils
n’arrivent pas non plus à indiquer clairement pourquoi ils optent, sur la base de cette mo-
tivation, pour une fonction dans la police au lieu d’un emploi dans le secteur de l’assistan-
ce, le secteur hospitalier, etc. Nous y reviendrons plus en détail dans le commentaire de
la sélection orale (infra).

7.14. Examen des dossiers

Aucune différence significative n’est apparue dans la phase de l’épreuve collective au ni-
veau de la répartition des résultats entre le groupe d’étude et le groupe de contrôle, même
pas lorsque nous avons comparé les valeurs moyennes. En fonction de la cohérence ho-
rizontale, nous avons examiné la même hypothèse pour l’interview. On pourrait même
affirmer que cette hypothèse devrait certainement s’appliquer à l’interview étant donné
que celle-ci doit en principe, en tant que dernière phase du test de personnalité, pouvoir
vérifier et valoriser les résultats des autres tests. Cette distinction n’existe pas davantage
et la répartition des résultats pour l’interview ne s’est pas avérée significative52. Aucune
valeur de pronostic n’est ressortie de l’interview en ce qui concerne l’identification de pro-
blèmes de fonctionnement ultérieurs qui, dans le cas de l’échantillon de candidats exami-
né, se rapportaient principalement à l’intégrité.

Il nous a en outre semblé judicieux de vérifier s’il existait une corrélation entre les scores
respectifs des populations d’étude et des tests partiels. Nous avons constaté à cet égard
que l’épreuve collective a généré, d’une part, des scores négatifs élevés, et que l’interview
s’est soldée, d’autre part, par des scores positifs élevés. Nous avons examiné s’il existait
une corrélation significative entre la réussite ou l’échec de l’assessment collectif et les scores
générés par l’interview et ce, pour les deux échantillons d’étude. Nous pourrions supposer
que les candidats qui obtiennent de mauvais résultats à l’épreuve collective obtiendront
également de mauvais résultats pour l’interview. Les scores relatifs à l’interview contras-
tent fortement pour les deux échantillons avec ceux de l’épreuve collective. Parmi les dix-
sept candidats du groupe d’étude qui n’ont pas réussi l’épreuve collective, seize obtien-
nent un score moyen à élevé pour l’interview. On voit même une proportion de onze sur
onze pour l’échantillon de contrôle. Nous recherchons ici également des différences si-
gnificatives au niveau des scores obtenus à l’interview entre les candidats qui ont réussi et
ceux qui ont raté l’épreuve collective, car ceci pourrait avoir valeur de pronostic pour la
partie interview. Nous constatons toutefois qu’il n’existe aucune différence significative

52 Chi²= 3,383 met df= 2 en p=0,184.
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au niveau des résultats de l’interview entre les candidats qui ont réussi et ceux qui ont raté
l’épreuve collective53 ; contrairement à ce à quoi on aurait pu initialement s’attendre.

En outre, le candidat qui réussit l’épreuve collective obtient essentiellement un score
moyen à élevé à l’interview. En ce qui concerne le groupe d’étude, les candidats qui n’ont
pas réussi obtiennent quand même un score élevé à cet égard. C’est tout le contraire pour
l’échantillon de contrôle. Là, les candidats qui ont réussi obtiennent à l’interview un score
plus élevé que les candidats qui n’ont pas réussi. Si l’on fractionne encore les résultats, on
voit que cet approfondissement ne peut plus être confronté d’un point de vue statistique.
Un échantillon plus important pourrait offrir davantage de clarté à ce sujet.

Les constatations ci-dessus soulèvent dans tous les cas la question de savoir dans quelle
mesure les résultats de l’épreuve collective peuvent être utilisés comme fil rouge pour l’in-
terview, qui constitue la dernière partie de test de l’enquête de personnalité. Un tel fil rou-
ge et une telle valorisation des données de test précédentes pourraient augmenter la
fiabilité de l’interview et réduire le risque de tels résultats opposés. La cohérence horizon-
tale pose également question ici.

La validité de l’interview de sélection de personnel augmente à mesure que les questions
sont plus structurées et qu’elles ont été développées sur la base d’une analyse de la fonc-
tion. Une telle analyse doit pouvoir donner des informations détaillées sur des situations
spécifiques rencontrées dans le cadre de la fonction54. Il importe à cet égard de bien car-
tographier les situations et tâches typiques faisant partie de la fonction. Ceci pourrait per-
mettre un contrôle plus pertinent et orienté vers la pratique (voir également les
conclusions, infra). L’accent était pourtant principalement mis, dans les interviews que
nous avons observées, sur la motivation du candidat, et moins sur les tâches qui devront
être accomplies. La motivation est toutefois justement un élément qui peut très difficile-
ment être mesuré de manière valable55.

53 Chi²= 1,753, avec df= 2 et p= 0.416.
54 WILBRINK, B. et al. (1990), « Selectie voor politieofficier, Een onderzoek naar de selectieprocedure voor de toe-

lating tot de Nederlandse Politie Academie », Stichting Centrum voor Onderwijsonderzoek van de Uni-
versiteit van Amsterdam – rapport 245, HTML: http://www.benwilbrink.nl/-publicaties/
90SelectieNPA.htm.

55 Ibid., p. 34.
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7.15. Enquête de milieu et des antécédents

L’enquête de milieu et des antécédents a lieu entre la troisième et la quatrième partie
de la procédure de sélection. La procédure d’enquête a été fixée dans l’arrêté ministériel
du 28 décembre 2001 portant exécution de certaines dispositions de l’arrêté royal du
30 mars 2001 portant la position juridique du personnel des services de police ci-après
AEPol. Dans la pratique, l’enquête comporte trois phases dont une partie est réalisée res-
pectivement par la police locale et la police fédérale. Avant la troisième épreuve de sélec-
tion, les zones de police locales sont informées du fait qu’un ou plusieurs candidats
domiciliés sur leur territoire, font partie de la sélection. La zone doit ensuite signaler si le
candidat « est connu », sans qu’il soit nécessaire de procéder à une enquête approfondie.
Si des problèmes se posent à cet égard, la sélection en est informée sans délai et il est mis
fin à la procédure de sélection. En l’absence de premières indications selon lesquelles le
candidat n’est pas de conduite irréprochable, le service du personnel de la police fédérale
consulte automatiquement la banque de données BNG si le candidat a dans l’intervalle
réussi la troisième épreuve. Si le candidat est de nouveau « connu » ici, la zone de police
locale est tenue de procéder à une enquête (plus) approfondie.

Les articles IV.14 à IV.21 inclus AEPol disposent en outre que si « le candidat est mani-
festement de conduite irréprochable » (c’est-à-dire qu’il n’y a pas d’indications manifestes
que la personne n’est pas de conduite irréprochable), la police locale du domicile du can-
didat rassemble des données sur ce dernier à l’aide de la consultation des banques de don-
nées (y compris le registre national, les condamnations apparaissant sur les bulletins
d’information, les antécédents judiciaires, les antécédents repris dans les divers fichiers in-
formatisés de l’information dure dont disposent les services de police et le casier judiciai-
re). Ce texte pourrait donner lieu à discussion quant à savoir si et dans quelle phase cette
enquête doit avoir lieu. Nous avons l’impression, sur la base des dossiers de sélection exa-
minés et des observations faites lors des rondes de sélection, que cette enquête a pour
l’instant toujours lieu et ce, encore pendant la phase de sélection. Il en a un jour été autre-
ment. Selon nos informations, la zone de police locale enquête à cet égard sur le milieu et
les antécédents après que le recrutement ait lui-même consulté la BNG par l’intermédiaire
du service compétent auprès de la police fédérale. La police locale mène ensuite son en-
quête pour savoir si le candidat est connu dans ses fichiers. En fonction du zèle local, une
enquête plus approfondie est effectuée, par exemple en consultant l’inspecteur de quartier
et/ou en faisant entrer ce dernier en contact avec le candidat, entre autres. Dans la zone
de police Noorderkempen, par exemple, le chef de corps a un entretien avec chaque can-
didat. Mais cela n’a certainement pas l’air d’être la règle auprès des zones de police locales.
La qualité de l’enquête généralement menée est en effet généralement moins explicite.
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Ceci ressortira encore une fois des études de cas de l’examen des dossiers (infra). Cet as-
pect mérité un examen plus approfondi.

Le texte dispose en outre que lorsque des éléments permettent de douter de la légitimité
de la candidature, c’est-à-dire quand le candidat est, après vérification, connu dans la ban-
que de données ANG (notre ajout), la police locale procède, à la demande du directeur
de la Direction du recrutement et de la sélection, à une « enquête approfondie » compre-
nant la recherche de condamnations par le tribunal de police, le tribunal du commerce ou
le tribunal civil, … Un entretien « peut » alors également avoir lieu avec le candidat. On
entend par là un contact entre un « inspecteur (de quartier) » de la zone de police et le can-
didat et/ou son milieu. Mais comme il ressort du terme « peut », un tel entretien n’est ab-
solument pas une obligation. La Direction du recrutement et de la sélection demande
qu’un tel contact ait toujours lieu et ce, peu importe la fiabilité de la candidature, et que
l’on passe en revue à cet égard une « check-list » comprenant un certain nombre de ques-
tions. Les formulaires devant être complétés par la police locale dans le cadre de l’enquête,
ont récemment été adaptés en ce sens. Mais tant que l’arrêté ministériel de décembre 2001
n’est pas adapté en ce sens, il ne peut y avoir aucune obligation en l’espèce. Un contact
avec d’anciens employeurs ou le milieu scolaire, par exemple, ne fait pas non plus partie
de la procédure. Il est certainement indiqué de réexaminer le processus de cette enquête
de milieu en collaboration avec les zones de police locales.

Les résultats de l’enquête de milieu sont pour finir utilisés dans la quatrième partie de la
sélection, c’est-à-dire l’entretien devant la commission de sélection. Avant que le candidat
paraisse devant cette commission orale, le président du jury d’examen informe briève-
ment les autres membres du jury des résultats de l’enquête de milieu et des antécédents.
Ces résultats sont ensuite souvent utilisés pour tester l’intégrité du candidat, principale-
ment par la comparaison des réponses à la question de savoir si le candidat a déjà été en
contact avec la police, avec ces données.

Entre-temps la DSR a lancé une initiative d’amélioration selon laquelle tous les candidats
seraient soumis à ladite ‘enquête plus approfondie’ et non plus seulement les candidats
connus dans les fichiers informatisés. Un document supplémentaire signé par le candidat
témoignant de la véracité des déclarations relatives à la moralité fait également partie de
cette initiative. Dans la même perspective, on vise à renforcer la collaboration avec l’Ins-
pection générale (AIG), en vue notamment de simplifier la procédure en cas d’échange
d’informations. Afin de mieux pouvoir gérer l’ensemble, on planifie une cellule distincte
‘moralité’ chargée du suivi de ces enquêtes. On y revient plus en détail dans le texte de la
DSR (infra).
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7.16. Sélection orale

La sélection orale constitue la quatrième et dernière partie de la sélection. Nous avons ob-
servé dans le courant de l’année 2007 la sélection orale d’un total de trente candidats
dans toutes les écoles de police néerlandophones56. Le jury était toujours composé d’un
psychologue de la Direction du recrutement et de la sélection, assisté par deux membres
du personnel du cadre opérationnel des services de police, dont l’un appartient de préfé-
rence à la police fédérale et l’autre à la police locale57. Le membre du jury appartenant à
la police fédérale provenait souvent d’un service d’appui, comme la police routière fédé-
rale ou la recherche fédérale, et avait au moins le grade d’inspecteur en chef ou de com-
missaire. Les délégués de la police locale provenaient plutôt de services opérationnels et
avaient le grade d’inspecteur, d’inspecteur en chef ou de commissaire. La sélection orale
durait à chaque fois une journée entière, le jury voyant cinq à six candidats. On trouvera
ci-dessous un aperçu des questions les plus souvent posées et des réponses, ainsi que le
commentaire y afférent en fonction de la cohérence horizontale.

7.17. Questions les plus souvent posées

Tableau 4 : Ordre de préséance des questions de la commission orale

56 La session pour OPAC Gent ayant exceptionnellement eu lieu à la DSR même à Bruxelles.
57 La brochure sur la sélection orale mentionne que le jury est composé d’un président-psychologue –

délégué de la DSR, de deux membres de la police (un police locale –un police fédérale) et d’un
membre du personnel de la formation. Trois membres suffisent pour pouvoir siéger valablement:
un délégué de la DSR, un membre de la police locale et un membre de la police fédérale. Dans la
pratique, nous avons observé des jurys composés de ces trois membres. Pour le Brabant flamand, la
Flandre orientale, Anvers et Bruxelles, aucun collaborateur de la formation ou de l’école n’était pré-
sent à la sélection. En ce qui concerne la West-Vlaamse Politieschool (WPS), un tel collaborateur
était présent, parfois même le directeur lui-même. Mais si le directeur de la WPS, qui n’est pas fonc-
tionnaire de police, siège en tant que « citoyen » à la commission de sélection, un membre à la fois
de la police locale et de la police fédérale doit également siéger pour que la commission siège vala-
blement. Dans ce cas, le jury siège avec quatre membres au lieu de trois. La validité est en d’autres
termes déterminée par la présence d’un nombre suffisant de collaborateurs de la police, et non par
la participation d’un expert de l’école où la formation aura lieu.

Ordre de 
préséance

QUESTIONS

1 (posée a priori) Présentez-vous et parlez-nous de votre formation.
Pourquoi voulez-vous travailler à la police ?
Avez-vous encore des questions (clôture) ?
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Sept questions de ce top dix, c’est-à-dire « pourquoi opter pour la police », « connaissance
de la structure policière », « prédilection pour quel service », « quid si résultat négatif »,
« préparation », « pourquoi engager le candidat » et enfin « connaissance de la
formation », peuvent être mises en relation avec le critère « motivation/implication/
persévérance58 ». Les réponses à ces questions ont principalement été interprétées par les
membres du jury en fonction des efforts déployés pour préalablement prendre connais-
sance du futur environnement de travail. Il en va de même pour les questions relatives à
la formation attendue. Les questions relatives à la connaissance de la structure policière
allaient souvent, selon le membre du jury, jusqu’au niveau du détail. Il a plus particulière-
ment été demandé à cet égard d’énumérer et de définir les six fonctionnalités de base pour
la police locale, la structure et la direction pour la police fédérale, la différence entre la

2 Esquissez la structure de la police (y compris PF, PL – 6FB, différen-
ce PF-PL, chef PF, chef PL, fonctionnalité Intervention différence 
RL-PJF).

3 Quelle fonction (division, service) souhaiteriez-vous exercer à la 
police ? 

4 Citez trois défauts qui vous caractérisent.
5 Que faites-vous si le résultat de la sélection est négatif ?
6 Comment vous êtes-vous informé/préparé ?
7 Pourquoi devons-nous vous engager en tant qu’inspecteur de 

police ?
8 Que connaissez-vous/attendez-vous de la formation ?

Avez-vous une certaine expérience concernant la résolution/la ges-
tion de conflits ?

9 Que faites-vous comme travail ?
Êtes-vous un inspecteur selon l’esprit ou la lettre de la loi ?

10 Avez-vous déjà été en contact avec la police ? (cf. intégrité)
Il y a encore/également d’autres jobs qui ont un caractère social/où 
l’on peut aider les gens.

58 Deux feuilles de scores ont apparemment été utilisées en fonction du moment auquel le candidat
s’est inscrit et selon que l’ancienne ou la nouvelle réglementation était en vigueur. Cela signifie que
soit la motivation, le sérieux professionnel, l’intégrité et l’orientation client (en fonction de
l’ancienne réglementation), soit la motivation, le sens de la norme-l’intégrité, l’intervention orienté
client et le coping, ont été mesurés (en fonction de la nouvelle réglementation). Le sérieux profes-
sionnel a donc été remplacé par le coping, et l’intégrité a été complétée par le sens de la norme.
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police fédérale et la police locale, la différence entre la recherche fédérale et la recherche
locale et enfin les missions de la police d’intervention.

Quatre questions se rapportent à la connaissance de soi/l’image de soi/le sérieux professionnel,
c’est-à-dire « l’idée que l’on a de soi », « l’énumération des qualités et des défauts », « le tra-
vail que l’on a déjà exercé » et « l’expérience dans le cadre de conflits ». La question rela-
tive à la gestion des conflits peut être comprise comme une tentative de sonder l’attitude
démocratique et la tendance à avoir recours à la contrainte et la violence.

Deux questions se rapportent à l’intégrité, c’est-à-dire le « respect de la loi selon la lettre ou
l’esprit » et « le contact antérieur avec la police ». La question relative au contact avec la
police est confrontée au niveau de la véracité à l’enquête de milieu et des antécédents de
la police locale.

La question relative au « travail exercé », en ce compris la façon de réagir face aux clients
difficiles ou aux problèmes, peut être mise en relation avec le critère orientation client. Les
questions spécifiques concernant les relations avec les clients ont toutefois seulement été
posées aux deux vendeurs parmi les candidats que nous avons observés, dont un était un
vendeur indépendant de distributeurs automatiques de café et de friandises et l’autre, un
stagiaire – dans un magasin de GSM et d’électro. De même, les questions relatives à la
conduite au travail n’ont été posées que dans quelques cas spécifiques. Ceci peut égale-
ment être compris comme des questions relatives à la faculté à s’intégrer dans une orga-
nisation ou au sérieux professionnel. Un seul candidat a été interrogé de manière plus
approfondie sur la manière dont une personne formulait des remarques et des critiques à
propos de collègues suite à un job d’étudiant.

Le top dix des questions les plus fréquentes comprenait en ce sens des questions adhérant
aux critères d’évaluation de la sélection orale, c’est-à-dire la « motivation », le « sérieux profes-
sionnel/coping », l’ « intégrité-sens de la norme » et l’ « orientation client », mais dans le cadre des-
quelles l’orientation client était l’aspect le moins abordé. Signalons encore pour finir que
les questions posées lors de la sélection orale ressemblent très fort à celles posées pendant
l’interview comportementale.

Commentons à présent brièvement les réponses qui ont été données aux questions.
Nous suivrons à cet égard, à l’aide d’un exemple, le canevas de la sélection tel que nous
l’avons consigné pendant nos observations. Les questions sont reproduites en gras et les
réponses en italique. Cet exemple n’est pas tout à fait représentatif de la sélection mais
donne au lecteur une idée du fonctionnement du mode « question-réponse » et de la fa-
çon d’attribuer des scores.
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7.18. L’entretien lors de la sélection orale

Comme le révèle le top dix des questions les plus fréquentes, les candidats sont générale-
ment invités, pour commencer l’entretien, à se présenter brièvement. Le candidat est ainsi
amené à développer son curriculum vitae et à détailler ses antécédents en matière de for-
mation.

Question : Présentez-vous brièvement.

(Rép. :) Je m’appelle B.J. et j’ai étudié l’éducation physique. Au collège, j’ai étudié les langues modernes.
Je travaille maintenant dans un magasin d’électroménager sous un contrat de stagiaire. Lors des tests de
sélection, j’ai échoué à la dernière épreuve par manque d’assurance.

Une majorité des candidats observés durant cette phase de sélection ont suivi l’enseigne-
ment secondaire général ou technique (ESG ou EST). Près de la moitié d’entre eux ont
débuté, sans succès, une formation dans l’enseignement supérieur. Le même nombre
d’étudiants sont passés de l’enseignement secondaire général à l’enseignement technique
puis à l’enseignement professionnel. Parmi les diplômes supérieurs, les diplômes de gra-
duat (A1) et de maîtrise universitaire sont également représentés. Les premiers avaient des
diplômes en électrotechnique, orientations médicales et informatique. Quant aux licences
ou aux maîtrises, elles étaient obtenues dans des branches comme la criminologie, le droit,
l’éducation physique et les sciences économiques appliquées. Ces informations corres-
pondent bien au « profil » des candidats dépeint par les assesseurs lors de l’interview
orientée comportement (supra). Dans leur étude d’évaluation de la procédure de sélection
de 2004, Glabeke et De Witte (KU Leuven)59 ont constaté dans le même sens qu’environ
40% des candidats changeaient d’orientation dans le secondaire et accusaient une à plu-
sieurs années de retard dans leurs études. Près de deux étudiants sur trois ont poursuivi
leurs études après le secondaire, mais 60% sans succès. Les mêmes analystes ont égale-
ment constaté avec intérêt que 12% des candidats avaient un père dont la fonction était
étroitement liée à la fonction de police60. Le service de sélection souligne pour sa part que
de telles « connaissances préalables » ou une telle familiarité avec le monde de la police
augmentaient sensiblement les chances de réussite des candidats. Selon la même étude, la
plupart des candidats étaient encore relativement jeunes (la moitié avaient maximum 21
ans au moment de poser leur candidature). Selon la perception des interviewés, ainsi que
celle des membres du jury de la commission orale, l’âge moyen a entre-temps légèrement

59 GLABEKE, K. et DE WITTE, K. (2004), « Evaluatie van de selectieprocedure voor politiepersoneel » (rap-
port d’analyse), Leuven, K.U.L., Centrum voor organisatie- en personeelspsychologie, p. 12.

60 Ibid., p. 11.
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augmenté et est passé au milieu de la vingtaine. Les membres du jury ont également ap-
précié cette plus grande maturité.

Il s’agit en l’occurrence du profil de formation de gens qui se sentent appelés pour tra-
vailler dans la police. Peut-on voir se profiler un candidat « typique » qui passe habituel-
lement de l’enseignement secondaire de l’ESG à l’EST et parfois à l’ESP, qui dans environ
la moitié des cas débute sans succès une formation supplémentaire ou supérieure et qui
choisit ensuite d’aller dans la police ? Quel lien y a-t-il entre un parcours quelque peu si-
nueux et vague et l’argument fréquemment avancé selon lequel la police a toujours été une
véritable vocation ? Ou les pourcentages variables de réussite nous éclairent-ils plutôt sur
la vraie motivation qu’il faut avoir pour entrer dans la police ? Toutes ces informations
nous paraissent dans tous les cas intéressantes et utiles pour alimenter la discussion qui
porte sur le « vivier » dans lequel on pêche pour recruter des policiers.

Question : Qu’avez-vous fait pour remédier à votre manque d’assurance ?

J’y ai remédié grâce à l’emploi de vendeur que j’exerce aujourd’hui.

Question : Avez-vous tenté d’obtenir du feed-back du service de sélection ?

J’ai reçu à la maison des papiers avec des explications.

Parmi les informations que le président du jury reçoit à l’avance figure le nombre de fois
que le candidat a déjà participé à la sélection. En cas d’échec, le motif de l’échec est indi-
qué. Dans ce cas, il s’agissait d’un manque d’assurance. Au cours de l’entretien, l’inter-
vieweur a systématiquement cherché à savoir ce que le candidat avait fait pour y remédier.
Dans ce cas, le candidat a recherché un certain travail qui lui permettrait de gagner en as-
surance, dans un autre cas, le candidat a suivi une formation d’enseignant. A chaque
échec, on a aussi cherché à savoir si le candidat avait demandé du feed-back sur le motif
de son échec.

Question : Avez-vous des hobbies ?

Oui, le football au B.

Question : Encore d’autres hobbies ?

Travailler tous les jours sur l’ordinateur et tout ce qui est multimédia.

D’après l’étude de Glabeke et De Witte, les sports individuels ont davantage la cote. La
télévision, le cinéma et la musique semblent également occuper une part importante des
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loisirs. Il y a « bien sûr aussi eu différents fans de moto et de voiture et des candidats qui se sont formés
à un sport de combat »61. Nos observations confirment l’intérêt porté à la télévision, au ci-
néma et à la musique, et dans le club de sports de combat, on rencontre, d’après les can-
didats que nous avons observés, également des policiers qui suscitent leur intérêt pour la
fonction.

Celui qui, au moment de se présenter, reste (trop) sommaire à propos de sa formation, de
ses hobbies ou de son expérience professionnelle, est invité à étayer sa réponse. Cela per-
met de trouver des pistes pour sonder (par la suite) la motivation, les centres d’intérêt,
l’assertivité, l’expérience avec les clients, les conflits et la maîtrise de la violence. Dans
l’exemple, le football constitue une entrée en matière pour poser des questions sur la
conduite exemplaire, l’intégrité et l’expérience au niveau de la résolution de conflits. L’ex-
périence professionnelle est utilisée pour sonder le contact avec les clients (infra).

Question : Aimez-vous votre travail ?

Oui, mais j’aimerais encore mieux travailler dans la police.

L’interviewer passe ensuite sans transition à la question de savoir pourquoi le candidat
choisit la police.

Question : Qu’est-ce qui vous plaît dans la police ?

C’est un métier social, avec une bonne formation et des possibilités de promotion.

Nos observations et l’examen des dossiers nous font dire que les candidats choisissent gé-
néralement la fonction pour les motifs suivants : « aider les gens », « fonction sociale »,
« entrer en contact avec beaucoup de gens (internes et externes) », « diversité – aventure
(surtout dans l’intervention) » et aussi surtout « un emploi stable avec des possibilités de
promotion ». Dans l’examen des dossiers, certains candidats inspecteurs faisant l’objet de
l’étude, mais qui avaient déjà été agents de police, semblaient fournir comme motivation
particulière des compétences supplémentaires d’inspecteurs. L’étude de Glabeke et De
Witte est parvenue, sur la base d’un échantillon d’environ 400 candidats, à un classement
(comparable) de motifs qui ont été répartis en huit catégories : « contacts avec les gens, y
compris travail en équipe », « emploi stable, heures supplémentaires payées, promotion et
opportunités d’apprentissage », « diversité, pas que du travail de bureau », « aider les gens,
services », « uniforme, armes, aspect militaire, maintien de l’ordre, respect », « sport, tension,

61 Ibid., p. 37.
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aventure, cavalerie ou rouler à moto », « idée soufflée par des amis/de la famille », « mieux
ou comparable au job actuel ». La moitié des candidats ont cité l’emploi stable, le salaire
avec les heures supplémentaires payées et les possibilités de promotion comme motifs es-
sentiels. Bref, le confort du statut constitue un moteur important.

Le motif « aider les gens » a parfois été associé par les candidats observés à « faire triom-
pher le bien » et à « combattre le mal ». Pour cette raison, certains candidats optent pour
des fonctions spécialisées comme la recherche ou la police scientifique. Peut-être les
nombreuses séries télévisées exercent-elles un impact en la matière. La question est de sa-
voir si de telles séries n’entravent pas la vraie image du travail de policier. À la question
de savoir s’il n’est pas possible d’aider les gens dans d’autres professions comme infirmier
ou assistant social, les candidats répondent que la fonction de police a quand même quel-
que chose en plus dans le sens où on peut intervenir plus directement. Le besoin de pou-
voir faire valoir son pouvoir et son autorité était certainement fort présent. Dans le
classement de Glabeke et De Witte, les éléments lies à l’autorité comme l’uniforme, les
armes ainsi que l’ordre et la discipline, n’ont occupé qu’une part limitée dans l’ensemble
des motifs (17%) mais ont toutefois été relevés par près d’un candidat sur cinq comme
stimulant62. Durant nos observations, nous avons aussi eu l’impression que certains can-
didats ambitionnaient parfois les compétences et l’autorité de la police pour compenser
le fait d’avoir été victimes de harcèlement moral, et s’attendaient ainsi à ce que l’uniforme
dégage suffisamment d’autorité pour vaincre de tels problèmes.

Les candidats qui, dans le cadre d’un emploi stable, optaient pour la diversité et l’aventure,
se sont vu dans certains cas demander par les membres du jury pourquoi ils ne choisis-
saient pas l’armée comme alternative. D’après eux, ils ressentiraient un manque de contact
humain, surtout avec le monde extérieur. L’ensemble des motifs met en avant le fort pou-
voir d’attraction d’une grande autonomie d’exécution et l’utilisation du pouvoir discré-
tionnaire. Eu égard à l’idéal qu’on se fait de la police (voir aussi dans ce cadre ce qui a été
révélé sur les stands de recrutement à propos de l’image de la police), on peut se demander
s’il n’y a pas déjà eu une « pré-socialisation » dans quelques traits caractéristiques de la po-
lice. Il faut se demander si la déception ne sera pas d’autant plus grande par après. Il se
peut qu’une forme de cynisme anticipatif vienne plus tard se greffer sur la formation.

Contrairement à la manière dont s’est déroulée l’interview reprise comme exemple, l’in-
terviewer demande ensuite généralement au candidat quel service il préfère. La préférence
va à l’intervention, auprès de la police locale ou dans la réserve générale de la police fédérale

62 Confirmé pour des recrues de New South Wales (Australie) dans CHAN, J. (2003), « Fair Cop: Lear-
ning the Art of Policing », Toronto, University of Toronto Press.
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(dans la mesure où le candidat connaît ces services). C’est en tout cas le service le plus
connu. Cela ressort aussi des réponses à la question portant sur les connaissances des
fonctionnalités locales (infra). Il s’agit du service qui bénéficie d’une visibilité maximale
auprès de la population. Celui-ci offre donc, aux yeux des candidats, la meilleure garantie
d’un travail social, humain et surtout diversifié. Lors de nos observations, il s’est avéré que
seuls quelques candidats plus âgés et plus qualifiés osaient opter pour le travail de quartier
ou l’assistance policière aux victimes. En d’autres termes, l’intervention reste pour beau-
coup de candidats le « heart and soul of policing ». Nous rappelons que durant la brève entre-
vue avec les candidats pendant le test cognitif, la moitié briguait une fonction auprès
d’unités spécialisées. Ce chiffre a considérablement baissé pendant la phase de sélection
orale. Était-ce un pur hasard, ces candidats étaient-ils déjà éliminés, ou les candidats ont-
ils préféré apporter une réponse « socialement désirable » sachant que cela ne serait peut-
être pas au goût du jury ? Le seul candidat chez qui l’on a observé, pendant la sélection
orale, une très nette préférence pour une unité d’intervention spéciale, a en effet échoué.
Un membre proche de sa famille a travaillé à la recherche locale et il était dès lors assez
sûr de réussir facilement. Dès le début de l’entretien, il s’est enquis de la date à laquelle il
pourrait commencer, ce qui a été très mal accueilli par le jury.

À noter encore que le candidat précité a été un de ceux à commencer à répondre sponta-
nément à une série de questions non encore posées mais fréquentes dans le domaine de
l’intégrité (infra, questions d’intégrité). En d’autres mots, il a été soupçonné de connaître
les questions à l’avance.

Question : À quoi ressemble la police ? (structure)

Avant, vous aviez trois services de police (la police communale, la gendarmerie et la police judiciaire), puis
il y a eu Dutroux et une police à deux niveaux : la police locale et la police fédérale. La police fédérale
plus l’appui, c’est le Dirco. La différence entre la police locale et la police fédérale, c’est que la police locale
est proche du citoyen et fait la police de base, un peu comme la police communale. La police fédérale est la
police spécialisée, un peu comme la gendarmerie et la police judiciaire à l’époque. La réforme des polices a
permis d’améliorer l’échange d’informations et la collaboration. C’est la raison de la réforme.

Question : Connaissez-vous les fonctionnalités de base ?

L’intervention, le travail de quartier, l’assistance aux victimes, la recherche, l’ordre public et l’accueil.

Question : Qui est le chef à la police ?

Pour la police locale, c’est le chef de zone. Il y a 196 zones.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 68  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Une étude exploratoire 69

Question : Et à la police fédérale ?

La police fédérale intervient à divers endroits. C’est le Dirco qui dirige les actions.

Question : Qui est le chef à la police fédérale ?

Il y a différents groupes, le chef n’est pas le chef d’un ensemble. Il y a la police des chemins de fer, la police
maritime, la police de la route. Il y a une subdivision géographique. Les enquêtes complexes se font sous
la direction des parquets (il y a vingt-six parquets).

Question : Le travail dans la police est-il combinable avec le football ? P. ex. si
vous devez intervenir et que vous avez la place de gardien de but ?

Le travail passe avant, il y a plus qu’un gardien.

Question : Qu’en est-il si l’entraîneur vous propose un contrat ? Qu’est-ce qui
prime ?

Le travail.

Question : Vous devez être disponible pendant 24 heures, vous vous attendez à
cela ?

Que voulez-vous dire ?

Question : Un travail de « 9h à 17h » n’est-il pas plus pratique ?

Non, c’est propre à la fonction de police. Le football est un hobby, je ne vois absolument aucun inconvénient
à travailler la nuit et le week-end.

Question : Vous dites que l’intervention vous intéresse. En quoi consiste tout ce
travail d’intervention ?

Intervenir en cas de bagarres, un peu moins de travail de bureau, qui est davantage réservé à l’agent de
quartier, donc des affaires urgentes, par exemple les accidents de la circulation.

Question : Une fois que vous aurez passé les tests, il y a deux possibilités : soit
vous avez réussi, soit vous avez échoué : que faites-vous si vous avez échoué ?

Comme j’ai trois chances, je vais sûrement encore tenter ma chance une nouvelle fois. Et je vais certaine-
ment téléphoner pour connaître la raison de mon échec.
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Les questions portant sur les connaissances de la structure de la police et des fonctionna-
lités de base ainsi que de la formation, sont les questions les plus fréquentes et sont des-
tinées à tester la préparation et la motivation du candidat. Les questions qui suivent et qui
concernent la compatibilité du sport avec le travail peuvent être examinées dans la même
perspective. Scruter la réaction du candidat par rapport à un avis potentiellement négatif
vise à tester sa persévérance.

Quant à la structure de la police, il s’agissait généralement de questions portant à la fois
sur la police locale et la police fédérale. Le jury s’est avancé jusqu’à un niveau relativement
détaillé comme l’énumération des directions fédérales et le nom du chef de la police fé-
dérale. Le candidat qui était capable d’expliquer que ces directions avaient été ramenées
de cinq à trois, ou qui savait qu’un nouveau commissaire général avait été nommé, prou-
vait selon le jury qu’il avait encore effectué des recherches récemment. La grande majorité
des candidats étaient allés puiser ces informations sur le site Web Jobpol.be. Nous avons
observé qu’il était extrêmement important, surtout pour les membres du jury de la police,
de bien connaître les structures, leurs abréviations et les fonctionnalités. Cela nous est
souvent apparu comme une forme de « test d’entrée » qui, s’il est réussi, permet au can-
didat de pousser un soupir de soulagement. Ce n’est pas par hasard si cette question éma-
nait surtout des policiers. Remarquons que les candidats qui ont de la famille ou des amis
dans la police peuvent être privilégiés à cet égard. La question est de savoir si cela est sou-
haitable. Il faut également se demander s’il s’agit toujours là de la manière adéquate de me-
surer l’engagement et l’implication. Nous rappelons qu’en raison de la présence de ces
questions, le service de recrutement ne fournit, selon ses propres dires, que peu d’infor-
mation sur le fonctionnement de la police. Il est certainement possible de mesurer la mo-
tivation de la sollicitation d’un poste dans la police par ce biais mais nous sommes
assurément convaincus que cette option peut avoir des effets secondaires non désirés. En
effet, cela peut empêcher les candidats de confronter l’image qu’ils se font au départ de la
fonction policière (souhaitée) avec la réalité.

Question : Comment se déroule la formation ?

C’est une année d’école durant laquelle on vous explique les différentes fonctions. J’aimerais travailler pour
la police locale, faire des interventions, ce qui implique de travailler en équipe 24 heures sur 24.

Dans le même objectif (tester l’engagement et l’implication), le candidat est ensuite inter-
rogé sur ses connaissances relatives à la formation. Dans l’ensemble, les candidats s’atten-
dent à du droit, du sport et des techniques policières spécifiques avec en particulier des
mesures coercitives. On sait aussi que la formation dure un an et est rémunérée. Nous
entendons encore souligner à cet égard que certains candidats ont pu donner davantage
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d’informations eu égard à leur formation préalable, en criminologie par exemple. Il leur
suffisait de puiser dans les expériences qu’ils avaient acquises durant leur stage auprès du
service de police. Ces stages incitent de nombreuses personnes hautement qualifiées à
chercher un emploi dans la police, et en particulier dans le cadre de base. Nous avons ob-
servé un candidat de ce type avec une expérience de stage dans la région bruxelloise qui
était relativement critique par rapport au fonctionnement de la police locale lorsqu’il
s’agissait d’intégrer des principes relevant du community policing. Sans trop surestimer ce
candidat par rapport à d’autres, nous avons observé des réactions plutôt défensives de la
part des membres du jury de la police par rapport à ses remarques critiques. Face à des
candidats hautement qualifiés, il n’est pas illusoire que des membres du jury de la police
réagissent soit avec un profond rejet, soit avec trop d’approbation. Le fait que par exem-
ple le candidat dont nous venons de parler relate ses expériences dans une grande ville et
en plus dans un jargon emprunté au corps local (avec quelques emprunts au français) ne
pouvait certainement pas plaire à un membre du jury d’un corps de police provincial. Les
membres du jury interprètent inévitablement les réponses et comportements des candi-
dats en fonction de leur propre parcours et univers. Cela peut conduire à des évaluations
assez subjectives. Pour une majorité de criminologues ayant participé à la sélection orale
pour le cadre de base, Verschraegen a relevé dans son étude (2007) des expériences assez
remarquablement semblables. Les remarques « trop qualifié pour la fonction »,
« surqualifié, que vient-il faire ici » à l’attention du candidat ne sont pas tombées par ha-
sard…63. Selon la DSR, il ne faut pas y voir a priori un jugement de valeur de la part de
l’interviewer mais plutôt un moyen pour tester le candidat et jauger sa flexibilité dans les
réponses. Il semble dès lors à tout le moins recommandé de vérifier la motivation que ca-
chent les interviewers derrière de telles remarques.

L’exemple repris ci-dessus a par ailleurs été l’une des rares occasions ayant permis de creu-
ser les principes d’orientation vers la communauté. Au cours de nos autres observations
(et dans d’autres circonstances), seuls deux membres du jury ont semblé avoir systémati-
quement une telle réaction. Une fois (dans le PLOT au Limbourg), nous avons observé
une confrontation de la vision et de l’attitude face au community policing.

Question : Avez-vous de l’expérience en matière de résolution de conflits ?

À petite échelle, oui, avec le football : en tant que gardien, vous avez une vision globale et je prends mes
responsabilités lorsqu’il s’agit de donner des indications et de résoudre des conflits.

63 VERSCHRAEGEN, A. (2007), « Als criminoloog in het Belgisch politiewerkveld », dans, PON-
SAERS, P. et al., Het opleidingsdebat heropenen…Op zoek naar concrete oplossingen, Bruxelles,
Politeia, p. 69.
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Question : Comment procédez-vous ? Donnez-nous un exemple ?

Il faut prendre le(s) joueur(s) à part. Je me suis une fois interposé entre deux joueurs et j’ai calmé mon
coéquipier.

Question : Vos interventions ont-elles déjà échoué ? Imaginez que ça échoue ?

Non, jusqu’à présent, ça a toujours marché. Si ça ne réussit pas, il y a encore d’autres coéquipiers.

Question : Les citoyens n’écouteront parfois pas non plus.

Vous avez une certaine responsabilité en tant que gardien, vous devez écouter comme un gardien de but,
vous pouvez intervenir avant l’entraîneur.

Question : Vous êtes aujourd’hui vendeur ? De GSM, etc. ? Avez-vous déjà eu des
clients difficiles ? Que faites-vous si vous ne parvenez pas à aider quelqu’un ?

Oui, avec des clients qui se plaignaient que cela ne fonctionnait pas. J’agis suivant la procédure, c’est-à-
dire que nous renvoyons l’appareil au fournisseur.

Question : Vous arrive-t-il d’être stressé ?

Oui, aux examens, sur le terrain et au travail. Par exemple, si vous devez essayer de vendre quelque chose.
Je ne travaille là que depuis un mois. Si je ne connais pas un certain modèle, je peux demander conseil à
mes collègues.

Question : Allez-vous alors vous comporter différemment ? Par exemple lorsque
vous devez expliquer le fonctionnement d’un GSM que vous ne connaissez pas ?

Alors, j’appelle un collègue qui, lui, connaît ce modèle.

Question : Et sur le terrain ?

Non, alors, je vais me concentrer encore plus.

Question : Quand vous fâchez-vous ?

Je me fâche rarement. Il faut réussir à se maîtriser.
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La gestion des conflits, la médiation, la résistance au stress font partie du top dix des ques-
tions les plus fréquentes. En tant que jury, on tente de rester le près possible de la réalité
et des expériences du candidat (voir aussi infra, intégrité). Celui qui est en mesure de four-
nir des exemples crédibles marque des points. On retrouve souvent des événements sur-
venus dans le cadre des mouvements de jeunesse ou des associations sportives. Les
exemples tirés des jobs de vacances sont aussi fortement appréciés. Tout le monde n’a
pas de telles expériences.

Dans le cas du critère relatif à la convivialité, nous avons observé que certains membres
du jury prêtaient surtout attention à la capacité du candidat à écouler un produit. Dans
l’exemple, on a remarqué pendant la délibération que « le candidat n’était en réalité pas
vendeur ».

Question : Avez-vous parlé de votre candidature à votre entourage ?

Oui et j’ai reçu beaucoup de soutien de mes parents, et d’autres collaborateurs de la police.

Question : Imaginez que vous faites la circulation, que vous arrêtez l’entraîneur et
qu’il ne porte pas sa ceinture ?

C’est une infraction à la loi. Donc, je verbalise, je fais mon travail.

Question : Mais vous êtes sur le point de devenir premier gardien de but samedi
prochain ?

Je fais mon travail. Le football est mon hobby.

Question : Savez-vous ce que veut dire intégrité ?

Je ne peux pas en donner la définition.

Question : Mais vous comprenez ce que cela veut dire ?

Non.

Après avoir observé par le passé que les questions relatives à l’intégrité étaient trop hypo-
thétiques, sous la forme de « imaginez que … » (par exemple « le chef de corps vous or-
donne de rouler trop vite, que faites-vous ? »), on recherche aujourd’hui des points de
rattachement dans le passé récent du candidat pour pouvoir distinguer ou soulever des
dilemmes. Dans l’interview ci-jointe, il s’agit par exemple d’analyser le rapport et la loyauté
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entre le football en tant que loisir et le travail. Chargé de la circulation routière, le candidat
va-t-il soumettre son entraîneur à un contrôle d’alcoolémie ? Le jury apprécie encore plus
si le candidat se réfère spontanément à des expériences de son passé personnel.

Question : Un aspect important est la loi. Y a-t-il une différence entre la lettre ou
l’esprit de la loi ?

Non.

Question : Vous ne savez vraiment pas ?

Il y a différentes façons d’interpréter la loi. La lettre est la loi telle qu’elle est écrite, l’esprit est la pratique.

Question : Et si vous devez choisir ?

Ça dépend de la situation, mais je suivrais la lettre de la loi.

Dans le domaine de l’intégrité, des questions ont souvent été posées sur le positionne-
ment du candidat par rapport à la loi. Le candidat était-il pour la lettre ou pour l’esprit de
la loi ? La fréquence de cette question ressort peut-être du fait que certains candidats
abordaient spontanément le sujet face au jury avant que ce dernier ne les questionne. Le
jury était à cet égard en éveil par rapport aux réponses socialement désirables mais les can-
didats apparemment aussi. Il s’agissait alors de louvoyer habilement entre les pièges de la
réponse socialement désirable aux deux extrêmes du spectre de réponses. Les réponses
étaient par conséquent souvent du type « cela dépend ». Le jury a également parfois sondé
la compréhension du concept d’intégrité. Les candidats avaient souvent une connaissance
intuitive du mot sans en connaître la signification réelle. Il était souvent associé au com-
portement exemplaire.

Question : Avez-vous personnellement déjà été en contact avec la police ?

Une contravention pour stationnement non réglementaire et un accident avec un bus. Ce dernier a arraché
le rétroviseur d’une voiture, et je suis allé témoigner.

Question : Pas de contacts avec la police quand vous étiez plus jeune ?

Oui, à 12 ans, à cause d’une dispute qui a tourné en bagarre. Mais plus tard, nous sommes devenus amis.
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Question : Que s’était-il passé exactement ?

Il y a eu une discussion sur un terrain de foot qui a dégénéré en bagarre et la police est intervenue.
(le jury écoute attentivement)

Question : Il n’y avait à l’époque pas de gardien de but à proximité ?

Non, j’étais moi-même gardien de but.

Question : Des blessures ?

Oui, moi, une commotion cérébrale et des bleus.

Question : Est-ce arrivé deux fois ?

Non, une seule fois.

Question : À Bruxelles au service de sélection, vous n’avez rien mentionné dans
votre déclaration à propos de ces coups et blessures. Pourquoi ?

Que voulez-vous dire ?

Question : « Lorsque vous avez rempli les papiers »…

Parce qu’à l’époque j’étais avant tout victime de ces coups et blessures.

L’intégrité a également été mesurée lors de la sélection orale à travers notamment des
questions sur une précédente approche ou expérience personnelle avec la police. La ré-
ponse a été confrontée aux informations issues de l’enquête de milieu et des antécédents.
Il a ainsi été vérifié si des informations n’avaient pas été tues ou déformées. Les infrac-
tions à la circulation qui avaient été perçues par les membres du jury de la police comme
des erreurs ou péchés de jeunesse ont rapidement été pardonnées. Les coups et blessures,
faits de mœurs et problèmes de drogues ont en revanche fait l’objet d’un interrogatoire
plus approfondi.

Question : Avez-vous des défauts ?

Oui, tout le monde a des défauts. Je suis têtu.
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Question : Que faites-vous pour y remédier ?

Je me tiens à l’écoute de mes aînés, par exemple au travail.

Question : Pourquoi devrions-nous vous prendre comme policier ?

Je suis très motivé, très impliqué, et parce que c’est une profession sociale, qu’il y a une bonne formation
et des possibilités d’évoluer.

Question : Que voulez-vous dire par « très impliqué » ?

Je me suis bien informé, je suis l’actualité, je recherche des informations actuelles et mon voisin d’en face
est agent de police.

Question : Pensez-vous qu’une fonction à la police vous conviendrait ?

Oui.

De nombreuses questions ont également porté sur la connaissance de soi. Le candidat a
dû parler de ses qualités et de ses défauts ou expliquer pourquoi il faudrait l’engager. Les
candidats ont à cet égard souvent opté pour des réponses stratégiques en énumérant des
défauts, par exemple l’obstination, qui avec un peu de bonne volonté, pouvaient égale-
ment être interprétés positivement, par exemple la persévérance.

7.19. Appréciation et délibération

Quelles sont les aptitudes tout particulièrement sondées lors de la sélection orale ? La mo-
tivation, l’implication et l’engagement sont le plus sondés, suivis par la connaissance de soi et l’in-
tégrité. Les membres de la police n’examinent pas par hasard l’engagement et l’implication.
Dans l’intégrité et le sens de la norme, c’est l’honnêteté qui prime. Il semble beaucoup
plus difficile de poser des questions sur le contact avec le public, la gestion de la pression
et du stress, la vision de la société et du travail de policier.

Au terme de l’entretien, toutes ces réponses ont d’abord été classifiées par les membres
du jury individuellement, puis elles ont été passées en revue par domaine. Si l’avis était
extrêmement positif ou négatif par rapport à un candidat, on n’a pas attendu l’évaluation
individuelle, et on a directement formulé une opinion. Dans le cas exposé, le candidat a
été noté au niveau de l’orientation client, du coping, de la motivation et du sens de la norme.
Le candidat a reçu des scores limites sur l’orientation client, le coping et le sens de la norme.
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Pour la motivation uniquement, il a directement réussi. L’« orientation client » et par ex-
tension tout ce qui était lié à l’orientation externe, aux aptitudes communicationnelles et
à l’orientation vers le problème semblaient souvent, comme lors de l’interview, le plus dif-
ficile à compléter et ce, par manque d’informations comme par exemple lorsque les jeunes
candidats ne peuvent se targuer que d’une faible expérience professionnelle ou de peu
d’autres aptitudes pertinentes. Pour le coping, on s’attache surtout à la résistance au stress
et parfois à l’attitude. La confiance en soi et une attitude positive semblent avoir beaucoup
d’importance en l’occurrence. Si le candidat peut citer une expérience concrète en matière
de résolution de conflits ou de gestion d’un dilemme éthique, cela augmente son score.
Le candidat qui se prépare à la sélection en ce sens, a de grandes chances de réussite.

Environ un peu plus de la moitié des candidats observés ont réussi, un quart ont été re-
fusés et environ autant sont allés à une « supra-commission » (infra). Dans l’exemple que
nous venons d’illustrer, le candidat a finalement obtenu un 3 comme score final et le psy-
chologue a ici aussi décidé qu’une supra-commission devait se prononcer à son sujet. Au
moment de l’observation, les autres membres du jury ne connaissaient pas ce système de
commission et ont demandé des explications. Le psychologue n’avait pas l’air non plus
tout à fait au courant. Depuis lors, tous les membres de la commission auraient été infor-
més du fonctionnement de la supra-commission.

7.20. Examen des dossiers

Tableau 5 : Top 5 des remarques de la commission orale dans le groupe d’étude et de contrôle

Remarques de la 
commission orale

Nombre dans le
groupe d’étude

Nombre dans 
l’échantillon de 

contrôle
Bénéfice du doute, apte avec 
réserves

5 0

Besoin d’autorité et de soutien, suivi 6 2
Rigide, froid, distant, catégorique 5 1
Pas ou peu informé, faible 
connaissance de la police

5 4

Faible motivation 4 1
Nerveux 4
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Lorsque nous examinons le commentaire qu’a écrit la commission orale à côté des scores
dans le groupe d’étude, ce sont les remarques « bénéfice du doute » et « besoin de soutien,
d’autorité et de suivi » qui sont les plus fréquentes. Tous les candidats qui avaient ces re-
marques dans leur dossier ont eu des problèmes durant la formation en raison de résultats
successivement insuffisants ou de problèmes d’intégrité. Certains d’entre eux ont égale-
ment obtenu de faibles scores pour les tests cognitifs et ont dès lors fourni des prestations
cognitives trop faibles à l’école. Nous supposons que la plupart des candidats qui ont reçu
la mention « bénéfice du doute », n’iraient plus devant la supra-commission (infra).
Contrairement au groupe d’étude, aucun candidat du groupe de contrôle ne s’est vu attri-
buer la mention « bénéfice du doute ». Les résultats de ce test étaient relativement élevés
pour le groupe de contrôle. Sur les trente candidats (c’est-à-dire à partir de 2004), vingt
ont reçu un score numérique détaillé sur une échelle de neuf points. Parmi eux, seize ont
obtenu un score moyen à supérieur.

Outre une motivation supérieure, les candidats du groupe de contrôle sont également ap-
parus, d’après la commission orale, comme « complaisants » et « trop sûrs d’eux ». Ils sont
d’autre part décrits comme des candidats plus nerveux que ceux du groupe d’étude. Dans
la description personnelle aussi, les candidats du groupe de contrôle indiquent plus sou-
vent être moins résistants au stress. Si on part du principe qu’il faut être en mesure de se
présenter en faisant preuve d’une résistance au stress suffisante, lors d’une sélection d’ins-
pecteur de police, cela montre peut-être que les candidats du groupe de contrôle ont four-
ni des réponses moins socialement souhaitables.

En général, on peut conclure que lorsque la commission orale avait de sérieux doutes à
propos d’un candidat dans l’échantillon d’étude, ce dernier a également eu des problèmes
durant la formation. La mention « bénéfice du doute » ne pouvait pas y remédier. Ces ré-
sultats concordent avec l’étude de Glabeke et De Witte qui a trouvé un rapport positif
clairement significatif entre l’avis du service de sélection et le résultat final de la forma-
tion64.

7.21. Supra-commission

Après accord du ministre de l’Intérieur, la DSR a créé en mai 2006 une supra-commission
afin de pouvoir mieux évaluer les cas douteux. Les candidats qui affichent un score de
trois au test de personnalité et/ou à l’épreuve de sélection orale ou un score supérieur à
trois avec mention de points sensibles, passent devant la supra-commission. Nous avons

64 GLABEKE, K. et DE WITTE, K., o.c., p. 32.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 78  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Une étude exploratoire 79

observé des commissions orales qui mentionnaient dès lors explicitement de tels points
sensibles dans leur score final de candidats.

La supra-commission, entre-temps rebaptisée commission de délibération, est présidée
par le directeur de la DSR ou son représentant. Dans la commission siègent aussi un re-
présentant de la Commission permanente de la police locale et un représentant de la Po-
lice fédérale, avec un grade minimum d’INPP. Le profil de compétence est utilisé pendant
la supra-commission comme fil rouge pour la prise de décision. On s’attache tout particu-
lièrement à cet égard aux candidats qui ont obtenu un score insuffisant à l’un des tests,
soit un score de trois ou moins sur les échelles de neuf points utilisées pour le moment.
Nous avons observé une telle commission et avons discuté avec quelques-uns de ses
membres. Il ressort de l’observation de la supra-commission que les candidats qui sont
sortis des sélections comme des cas douteux, sont en ce moment fortement rejetés. La
supra-commission semble être un filtre assez efficace. Ce filtre s’appuie sur la vision per-
sonnelle et l’engagement des membres de la sélection qui semblent devenir ainsi de vrais
personnages clés. La question reste de savoir si on ne pourrait pas, dans la procédure de
test normal, obtenir un résultat équivalent à travers une plus grande valorisation des ré-
sultats du test dans les tests suivants.

7.22. « Selecting in » ou « selecting out » à la commission orale ?

Nous avons observé deux cas de selecting out. Un candidat universitaire (supra) s’est montré
critique à l’encontre du fonctionnement de la police locale dans la capitale et de la capacité
de la police locale à instaurer le community policing. Il parlait avec un accent français (bruxel-
lois). Nous avons observé de l’agacement dans le chef des membres du jury de la police
et du président du jury. C’est en outre un candidat qui a directement opté pour l’équipe
d’intervention spéciale locale, qui avait de la famille proche dans la police locale, qui a
fourni des réponses socialement désirables et qui avait préparé à l’avance les questions (re-
latives à l’intégrité). Il se comportait comme si la sélection n’avait plus d’importance. Sa
manière extrêmement calme et socialement désirable de répondre n’inspirait aucune
confiance. Le jury a attribué une note de trois et l’a renvoyé à la supra-commission, où il
a ultérieurement été déclaré inapte.

Un cas de selecting in a été observé chez un candidat justifiant d’une expérience profession-
nelle chez Fedasil. Il a donc pu faire valoir une certaine expérience en matière de gestion
des conflits et avait aussi une attitude positive. Nous voulions vraiment engager ce candi-
dat. Les autres évaluations n’avaient pas de caractère selecting in ou out prononcé.
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Enfin, nous voulons encore citer l’exemple d’un candidat qui était déjà fortement influen-
cé par la culture policière. Ses réponses aux questions posées étaient dès lors déjà forte-
ment tendancieuses. Il s’agit d’un agent (auxiliaire) de police d’une grande ville. En
expliquant son expérience professionnelle, il a fortement exprimé le besoin de davantage
de sécurité entre autres au niveau de l’accueil (de quartier) sous la forme de vitrage (pare-
balle). Il a estimé que le contact avec le public au commissariat de quartier sans séparation
physique était trop dangereux. Il n’a pourtant pas su donner d’exemples concrets d’agres-
sion ou de conflits. Dans le domaine de l’intégrité, il a en revanche fourni des exemples
sur la manière dont le problème d’ « ivresse au travail » dans son environnement profes-
sionnel avait été résolu. Des collègues ivres ont été ramenés chez eux et leur service a été
repris sans autres conséquences. Il s’est présenté à l’examen, revêtu d’un uniforme de po-
lice combiné à une tenue de citoyen. Le candidat n’a pu expliquer pourquoi une telle cho-
se était interdite. Lors de la délibération, on a remarqué que ce candidat avait déjà
sérieusement repris les us et coutumes locales de la police. Vu qu’il répondait aux critères,
il est également passé. Mais si les aptitudes communicationnelles, l’attitude orientée client
et problème et enfin un comportement intègre étaient davantage intervenus dans le score,
ses chances de réussite auraient fortement diminué. Grâce à ses connaissances préalables
et son expérience de la police, il a réussi avec beaucoup de facilité, malgré les remarques
critiques du psychologue en tant que président du jury. Ces remarques ont toutefois trou-
vé peu d’écho auprès des membres du jury de la police. Dans la situation actuelle, ces der-
niers ont, en cas d’avis unanime, la majorité des voix.

7.23. Conclusion à propos de la commission orale

Cette sélection orale vise essentiellement à détecter la motivation, l’engagement et partiel-
lement la connaissance de soi. En ce sens, on distingue les candidats bien préparés des
candidats non préparés. Ce qui frappe ici, c’est que les membres du jury mesurent la mo-
tivation surtout sur la base du degré de préparation du candidat et plus particulièrement
sur la base des connaissances du futur environnement de travail et de l’organisation de la
police locale et fédérale, souvent en ce compris les organigrammes, abréviations des ser-
vices et noms des responsables. Il nous paraît relativement difficile d’en tirer des conclu-
sions fermes quant à la motivation des candidats. Dans le cadre des dilemmes d’intégrité,
on veille à une évaluation et un jugement crédibles. De propres exemples spontanés d’une
telle évaluation pour les jeunes candidats, inspirés de préférence d’un mouvement de jeu-
nesse, renforcent le score. Quant à savoir si cela permet de mesurer suffisamment l’inté-
grité, c’est encore la question qu’il faut se poser selon Glabeke et De Witte65.

65 GLABEKE, K. et DE WITTE, K., o.c., p. 38.
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Enfin, il est recommandé au candidat d’adopter une attitude positive mais pas trop criti-
que. La capacité d’identification est, à juste titre, tenue en haute estime. Les opinions pro-
pres, en revanche, sont parfois (par exemple pour les personnes hautement qualifiées)
considérées avec suspicion. Filtrer l’individualisme et l’entêtement produit des
« fonctionnaires de police » qui fonctionneront peut-être bien dans le futur corps mais
dont on se demande s’ils pourront un jour encore apporter une contribution créative, p.
ex. dans le cadre de changements, à l’organisation et au fonctionnement de la police.
N’avons-nous pas déjà suffisamment à la police de collaborateurs (potentiellement) forts
résistants à ou désintéressés par tout ce qui est innovant et tout ce qui concerne les
changements ? L’orientation client ou l’attitude orientée question est encore sondée plus
avant chez les candidats qui travaillent. L’accent est plutôt mis sur la capacité à vendre un
produit. La capacité d’innovation, la créativité et la résolution de problèmes ont été net-
tement moins abordées. En ce sens, nous avons observé peu de selecting in. Nous plaidons
ici en faveur d’autres formes de test et d’assessment qui permettent d’en savoir plus sur de
tels critères.

Enfin, il convient de ne pas sous-estimer l’impact des membres du jury de la police. En
fonction de la marge accordée par le président-psychologue, ceux-ci définissent en grande
partie le déroulement et l’évaluation du processus. La question est de savoir si ces mem-
bres du jury sont suffisamment formés et suivis pour cette tâche. Selon la DSR, c’est ab-
solument le cas. Dans la perspective de l’orientation externe, faut-il en l’occurrence
uniquement faire appel à des gens de la police ? Depuis décembre 2007, et selon ses pro-
pres dires, la DSR a décidé de réévaluer les processus suivis. On y reviendra plus en détail
dans le texte ci-joint de la DSR (infra).

7.24. Candidats suivis dans l’examen des dossiers

Vu que nous avons examiné la procédure de sélection par phase et non par candidat, seule
l’examen des dossiers peut provisoirement nous permettre de nous forger une opinion
supplémentaire sur la manière dont les candidats individuels ont traversé tout le parcours
de sélection. Nous avons examiné dans le groupe d’étude les éléments qui pourraient être
des indications (prémonitoires) d’un comportement ultérieurement problématique dans
la formation. L’examen des résultats par candidat constitue naturellement une Hineininter-
pretierung sur la base d’un comportement problématique observé par la suite. Ces informa-
tions doivent dès lors être lues dans l’objectif d’apprendre des choses et d’en déduire les
facteurs de risque, et non pas comme preuve d’une sélection vouée à l’échec. Pour pré-
server l’anonymat des candidats, toutes les indications relatives au sexe et à l’âge ont été
omises dans la partie qui va suivre.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 81  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



82 Recrutement et sélection à la police belge

Pendant la phase de sélection, un candidat a obtenu un score relativement bon au ques-
tionnaire de personnalité et à l’interview, et un mauvais score lors de l’évaluation collec-
tive et de la sélection orale. À l’interview, on a constaté que le candidat semblait
émotionnellement stable, entre autres parce qu’il a reconnu « sans problème » son orien-
tation sexuelle. En revanche, le candidat n’a pas réussi l’épreuve de groupe. Il a montré
peu de force, s’est caché et a minimisé de nombreuses choses. À la commission orale, le
candidat s’est montré naïf et s’est vu accorder le « bénéfice du doute ». Les tests ont dès
lors, semble-t-il, débouché sur des conclusions assez contradictoires. Pendant la forma-
tion, le candidat a montré une très grande instabilité.

D’après l’étude de la personnalité, un candidat avait besoin d’une forte supervision et s’est
singularisé par un comportement de réponse socialement désirable. L’interview a révélé
le besoin de reconnaissance, la peur de sanctions, de responsabilité et de changements
soudains. Pendant la formation, le candidat a été épinglé pour vol.

Un agent de police qui a posé sa candidature pour devenir inspecteur a été décrit à la fois
au questionnaire, à l’épreuve de groupe, à l’interview et à la sélection orale comme quel-
qu’un ayant grandement besoin d’autorité, de peu extraverti et présentant une faible sta-
bilité émotionnelle. Le candidat a donné une impression sceptique et timide. En tant
qu’ancien militaire de carrière, le candidat se voyait pourtant déjà « dans le POSA » et avait
pris une adresse mail privée dont le nom suggérait une mentalité de « crime fighting ». L’ima-
ge que le candidat a de lui-même et l’image telle qu’elle ressort des résultats du test sont
fortement différentes. Ce candidat a suivi deux fois la formation de base avec, après cha-
que session, une proposition de l’école de police de refus définitif. Le candidat est finale-
ment redevenu agent de police.

Un candidat qui s’était à peine préparé aux tests, donnait des réponses vraiment sociale-
ment désirables, n’apportait, d’après l’épreuve de groupe, aucune « plus-value », avait be-
soin de soutien d’après l’interview et la commission orale, a été, après quatre sessions à
l’école, licencié comme AINP par le service du personnel de la police fédérale pour man-
que d’engagement, d’intégrité, de motivation et pour attitude négative.

Un candidat qui, au questionnaire de personnalité, a affiché à la fois une très grande sta-
bilité émotionnelle et une très faible circonspection (laconique, insouciant, « criminel »),
n’a pas réussi à l’épreuve de groupe, entre autres, en raison de son comportement, a eu
des problèmes de drogues pendant la formation et s’est vu infliger une sanction discipli-
naire. Comment les résultats du test de l’épreuve de groupe ont-ils été interprétés dans ce
cas lors de l’interview ou de la commission orale ?

Recrutering en selectie FR.fm  Page 82  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Une étude exploratoire 83

Un candidat, initialement agent de police, a enregistré au questionnaire de personnalité un
score très faible à tous niveaux, faisant ressortir deux combinaisons hors du commun, à
savoir une faible stabilité émotionnelle avec une faible autonomie intellectuelle (craintif)
et une faible ouverture d’esprit avec une faible circonspection (nigaud, menteur, indiffé-
rent). Le candidat n’a pas réussi à l’épreuve de groupe et a enregistré un mauvais score à
l’interview. À cette interview, le candidat était accompagné d’un délégué syndical. Le can-
didat a quand même pu débuter la formation mais n’a pas réussi. Après avoir fait objec-
tion à une proposition de refus, le candidat a pu recommencer le deuxième volet dans une
autre école. Après deux sessions, le candidat a une nouvelle fois échoué et l’école a for-
mulé une nouvelle proposition de refus définitif, lequel a encore fait l’objet d’une objec-
tion. D’après le dossier de sélection, le candidat a été considéré comme ayant réussi par
le directeur général (de l’époque) du service du personnel de la police fédérale.

D’après les résultats du questionnaire de personnalité, un candidat était méfiant, borné et
rigide. L’épreuve de groupe aurait encore mis en avant cette même obstination et rigidité.
L’interview a révélé une application très stricte des règles et procédures. On s’est montré
très réservé à son égard. Les intérêts personnels ont été considérés comme prioritaires.
En fin de compte, lors de la commission orale, le candidat a été jugé apte malgré une at-
titude trop réservée et un respect trop strict des règles et procédures. Le candidat a quand
même pu commencer la formation mais n’a pas réussi. Le candidat avait un passé d’agent
de gardiennage (et de portier) et des affinités avec les para-commandos. En marge du
« besoin d’autorité », l’obstination et la rigidité semblent revenir plus fréquemment dans
les descriptions des candidats.

Un candidat a été décrit comme étant pessimiste, peu autonome et peu méthodique et n’a
pas réussi à l’épreuve de groupe. Lors de l’interview, il n’est pas apparu très informé et n’a
pas fait preuve d’autonomie mais pour le reste, il s’est quand même montré sociable, af-
fable et serviable. Lors de la commission orale, le candidat a été décrit comme une per-
sonne ayant le sens des responsabilités, serviable et résistante au stress, mais aussi trop
linéaire, trop catégorique et n’ayant pas de réflexion sur elle-même. Le candidat a débuté
la formation mais a échoué à deux reprises. Le candidat a quand même pu recommencer
dans une autre école de police mais ne fait entre-temps plus partie de la police.

Un candidat a apporté des réponses socialement désirables au questionnaire de person-
nalité, a été décrit comme une personne très théâtrale à l’épreuve de groupe et est apparu
à l’interview comme trop sûr de lui, comme un manipulateur ayant un grand « besoin de
contrôle ». En termes d’intégrité, le candidat a été qualifié à l’interview de « vulgaire, peu
discret et arrogant ». La commission orale a recommandé d’assurer un suivi de son intégrité.
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L’enquête des antécédents s’est révélée négative et le dossier contenait des copies des di-
plômes. Il s’est avéré par la suite que le candidat avait fourni un faux diplôme.

Un candidat, qui s’est ensuite suicidé, a enregistré dans le questionnaire un score élevé au
niveau de l’ouverture d’esprit et du potentiel intellectuel, un score également élevé au ni-
veau de la persévérance et de l’autocontrôle, mais un score plutôt faible au niveau de l’ex-
traversion (« qualités de vente »), de l’orientation carrière et de l’approche méthodique. Ce
candidat a affiché un mauvais résultat à l’épreuve de groupe mais un bon résultat à l’in-
terview qui a révélé son engagement, son intégrité et son idéalisme. La sélection orale a
fait ressortir une forte personnalité, parfois dominante, avec beaucoup de profondeur et
de dispositions aux prestations. Les tests cognitifs aussi ont été passés avec fruit. Il ressort
de la description personnelle que ce candidat avait des attentes assez élevées par rapport
à lui-même et à l’organisation.

Au questionnaire de personnalité, un candidat a enregistré un faible score au niveau de la
circonspection et de la persévérance, est apparu comme un très faible leader dans l’épreu-
ve de groupe, n’a pas enregistré un bon score à l’interview notamment en raison d’un fai-
ble résultat au niveau de l’intégrité, le candidat se décrivant comme rebelle et rigolo. La
commission orale a estimé que le candidat évoluait positivement mais avait néanmoins
une attitude nerveuse et contrôlée. Les scores aux tests cognitifs étaient faibles et ont été
marqués d’un point d’interrogation au crayon dans le dossier. Durant la formation, des
procédures ont été suivies pour cause de harcèlement, de manque d’intégrité et de trop
grande agressivité. Le candidat n’a pas accepté d’encadrement à l’étude et a reçu une sus-
pension pour faits graves et répréhensibles. L’étudiant a ensuite été privé de son titre
d’AINP.

Pendant la sélection, un candidat a obtenu des scores élevés au questionnaire de person-
nalité, sauf en ce qui concerne le professionnalisme et plus spécifiquement le sens critique
et l’autocontrôle. Le candidat a échoué à l’épreuve de groupe et y a été décrit comme quel-
qu’un de partial, de complaisant et d’accusateur. Il n’a toléré aucune critique et s’est com-
porté de manière agressive vis-à-vis des autres candidats. À l’interview, en revanche, il est
apparu comme une personne ouverte ayant le sens de la norme et la maturité nécessaire,
prenant volontiers le commandement et ayant le sens du devoir. L’enquête des antécé-
dents n’a rien révélé de négatif. Le screening réalisé par la police locale était incomplet et
imprécis. Avant de passer à la police, ce candidat a travaillé comme agent de gardiennage
mais a été licencié. Le candidat a été très vague par rapport au questionnaire biographique.
Il n’a pas été contrôlé par le service de sélection. La « méfiance », la « rigidité » et un
« sentiment de mission », tout comme l’idée d’avoir déjà acquis une expérience policière
dans des fonctions antérieures, voilà autant de traits que l’on peut retrouver chez plusieurs
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candidats ayant des antécédents d’agent de sécurité et de portier. Durant sa formation, le
candidat a ensuite dû interrompre son stage pour avoir été signalé dans la banque de don-
nées nationale (BNG). D’après la direction de l’école, son comportement a pris une très
vilaine tournure. Pour cette raison, le candidat a ensuite fait l’objet, pendant et après la
formation, d’une enquête, notamment suite à des plaintes d’élèves et de la direction de
l’école à propos de son comportement agressif et intimidant. L’école a fait une proposi-
tion de refus. La police fédérale lui a laissé refaire sa formation ailleurs. Après la forma-
tion, le candidat a essayé d’entrer dans des services spécialisés mais a été directement
rejeté en raison de ses antécédents et sa personnalité. Un procès-verbal a récemment été
dressé à l’encontre de cette personne dans le chef de portiers.

Un candidat a enregistré un score insuffisant à l’épreuve de groupe pour cause de besoin
de soutien, de manque d’apport constructif et de paroles inadéquates. À l’interview, il a
fait un peu mieux sauf en ce qui concerne la réflexion sur lui-même. Le questionnaire de
personnalité a montré un score moyen, quoique très variable. Le candidat avait peu de
qualités critiques et d’autocontrôle et visait surtout les objectifs à court terme. Son passé
scolaire le confirme : sa carrière scolaire a connu ce que l’on appelle une chute, de l’ensei-
gnement général à l’enseignement technique à l’enseignement professionnel. Les résultats
aux tests cognitifs ont dès lors été très faibles. La commission orale a considéré qu’il
s’agissait là d’importantes contre-indications et a confirmé le besoin de suivi. Durant la
formation, le candidat a connu des problèmes d’intégrité dans le domaine de la vente il-
légale.

Un candidat a enregistré un score moyen au questionnaire de personnalité, à l’exception
d’une faible autonomie. Dans l’ensemble, ce questionnaire a été complété de manière so-
cialement désirable. À l’épreuve de groupe, le candidat a enregistré un mauvais score au
niveau de la créativité et de l’intervention énergique. L’interview a toutefois révélé de la
motivation et une prédisposition sociale mais également un manque d’information, de
sens autocritique et de flexibilité. La commission orale a confirmé l’introversion, l’absence
de profondeur et les faibles connaissances du fonctionnement de la police mais a souligné
chez le candidat la disposition aux performances, la souplesse et le sens du travail en équi-
pe. Dans la formation, l’intéressé s’est distingué par un manque d’engagement, de tenue
et de sérieux professionnel, et plus particulièrement par son problème de ponctualité et
ses absences douteuses. Le candidat a eu de très mauvais résultats aux examens, a échoué
aux deux sessions et est finalement devenu membre du corps de sécurité.

Un candidat a obtenu un très mauvais résultat à l’épreuve de groupe et à l’interview pour
cause de sens limité des responsabilités, de faibles aptitudes sociales, de la trop faible prise
d’initiatives, de la motivation insuffisante et du manque d’engagement. Le questionnaire
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de personnalité a révélé que ce candidat était narcissique. La commission orale a apprécié
la serviabilité et l’engagement du candidat mais parle d’une faible motivation, du manque
d’énergie et du rejet de responsabilité, ainsi que de son caractère présomptueux, de son
manque d’esprit critique et de sa motivation confuse. Le candidat a malgré tout reçu le
« bénéfice du doute ». Dans le dossier, nous lisons dans la marge la phrase suivante « ce
candidat peut, vu le manque de candidats pour l’incorporation du… (date que nous avons retirée), être
convoqué aux tests suivants », signée par un membre de la sélection. Le candidat n’a par la
suite pas réussi la formation, a réessayé sans succès et s’est opposé à un licenciement pour
manque d’encadrement. Le candidat a apparemment utilisé l’argument selon lequel « tout
le monde présente des défaillances au niveau cognitif mais les aptitudes pratiques qui font
défaut seront apprises sur le terrain après la formation » (sic). Le service du personnel de
la police fédérale a néanmoins suivi le conseil de l’école et a retiré au candidat le titre
d’AINP.

Un candidat a obtenu un résultat moyen faible à l’épreuve de groupe et à l’interview mais
un résultat supérieur à l’évaluation individuelle. Les scores normatifs au questionnaire de
personnalité étaient très bas au niveau de la stabilité émotionnelle, de l’extraversion et de
la circonspection avec en particulier un sentiment de peur et de culpabilité, un pessimisme
et une haute sensibilité au stress. Pour le reste, le candidat a enregistré un score moyen
pour l’ouverture d’esprit et l’altruisme et un score faible pour le professionnalisme. Dans
la description personnelle, le candidat s’est considéré comme quelqu’un de « très peu sûr
de lui » et d’« inférieur à autrui ». La commission orale a pourtant vu pas mal de points
positifs (rien de négatif) et a jugé que le candidat méritait d’avoir une chance. Suite à des
faits de drogues pendant la formation, le candidat a été licencié.

Ces exemples tirés de l’examen de dossiers démontrent qu’une évaluation qui donne le
bénéfice du doute comporte des risques importants de problèmes lors de la formation ul-
térieure. Heureusement, pour le moment, la supra-commission filtre beaucoup plus en
profondeur de tels cas douteux. Le besoin d’autorité et de suivi, d’une part, et la rigidité,
d’autre part, constituent également des facteurs de risque. La peur des changements et le
manque de capacité à résoudre des problèmes, constituent d’autres contre-indications.
Certaines combinaisons des cinq grands facteurs de personnalité impliquent générale-
ment un risque accru. Enfin, un intérêt particulier pour les unités d’intervention spéciales
et un passé dans le secteur du gardiennage, ne sont en réalité pas recommandés. Les at-
tentes élevées et les visions idéaliste conjuguées à une grande faculté intellectuelle, entraî-
nent à leur tour des risques de burn-out, voire pire. Les échecs (à répétition) ou refus à la
formation faisant suite à ces facteurs représentent une lourde charge financière et mon-
trent que ces facteurs méritent d’être mieux analysés. Enfin, ces exemples permettent une
nouvelle fois de s’interroger sur la cohérence horizontale entre les éléments des tests. À
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cet égard, la DSR souligne l’importance de la matrice d’assessment, pour laquelle (depuis
lors ?) un coefficient de pondération est utilisé.

7.25. Chances de réussite

Au terme de cet examen qualitatif de la procédure de sélection et plus particulièrement de
l’étude de la personnalité et de la commission orale, il est intéressant d’ajouter les chiffres
relatifs aux candidatures et aux pourcentages de réussite, qui nous ont été fournis par la
DSR. Le service de sélection établit chaque année un résumé de ses activités sous la forme
d’un rapport qui donne également un aperçu du nombre de candidats et de leurs pour-
centages de réussite. Pour le cadre de base de l’année 2006, il ressort que les candidats de
cette année, soit 41% de néerlandophones (NL) et 42% de francophones (FR), prove-
naient de l’enseignement secondaire technique (niveau 2). Ils sont suivis par des candidats
de l’enseignement secondaire professionnel, à concurrence d’environ 25% de NL et de
FR66. Leurs pourcentages de réussite respectifs vont d’environ 14% NL et 10% FR pour
l’enseignement technique à 6% NL et 5% FR pour l’enseignement professionnel. L’en-
seignement universitaire supérieur ne représente que 4% NL et 3% FR des candidatures
et affiche 37% NL et 26% FR de pourcentages de réussite. Les niveaux 2 (enseignement
technique et professionnel) échouent surtout au test de personnalité et à la commission
orale et le moins au volet médical et sportif. Aux niveaux 1, c’est le contraire, avec des
chances de réussite supplémentaires sur la partie cognitive. Les niveaux 2+ font environ
4% moins bien que les niveaux 1 et obtiennent comme pourcentages de réussite resp.
33% NL et 23% FR. Les niveaux 1 et 2+ réussissent mieux et plus vite, et occupent dès
lors une proportion relativement plus importante dans le groupe qui commence la forma-
tion de base comme aspirant-inspecteur. A l’Académie de police de Flandre orientale par
exemple, le pourcentage d’universitaires prenant part à la formation de base entre 2002 et
2006 a augmenté de 3% à 16%, les criminologues se taillant la part du lion67.

Plus de deux tiers des candidats sont de sexe masculin. Mais les femmes réussissent
mieux. Les femmes néerlandophones enregistrent les meilleurs résultats (environ 21%),
suivies par leurs collègues francophones (14%) ; viennent ensuite les hommes néerlando-
phones (plus de 13%) et enfin les hommes francophones (12%). La majeure partie des
candidats sont dans la tranche des 24-29 ans avec respectivement 1.457 candidats franco-

66 Les candidats germanophones étaient trop peu nombreux pour que l’on reprenne des statistiques
utiles des tableaux.

67 VERSCHRAEGEN, A., o.c., p. 48. 13 des 15 aspirants ayant un diplôme en criminologie en OPAC
ont réussi les épreuves de sélection sans repêchage.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 87  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



88 Recrutement et sélection à la police belge

phones et 1.237 candidats néerlandophones. Mais si l’on additionne les catégories 18-19
ans et 20-21 ans (comptées aujourd’hui séparément), on obtient pour les deux rôles lin-
guistiques des chiffres largement supérieurs avec respectivement 1.691 candidats FR et
1.878 candidats NL. Les pourcentages de réussite sont en revanche encore subdivisés dif-
féremment. En termes d’âge, les candidats néerlandophones entre 30-39 et 24-29 ans ob-
tiennent les meilleurs résultats, avec respectivement plus de 21% de chance de réussite
par rapport aux 10% pour les deux catégories d’âge inférieures dans les deux groupes lin-
guistiques (les moins de 18 ans ne comptent pas car aucun candidat de cette tranche d’âge
n’a réussi). Du côté des candidats francophones, les 24-29 ans et 22-23 ans enregistrent
les meilleurs scores avec des pourcentages de réussite avoisinant les 15%. Pour les 2 grou-
pes linguistiques, ils forment chaque fois le sommet de la courbe qui se creuse aux extré-
mités (les plus jeunes et les plus vieux). Les chiffres diffèrent fortement selon la province,
avec comme pics vers le haut les niveaux 1 de la province du Limbourg avec près de 67%
de pourcentage de réussite global (et tous ont réussi à la commission orale) et vers le bas
aucune réussite parmi les 209 candidats de l’enseignement secondaire professionnel du
Brabant flamand (tous ont échoué à la commission orale). Si l’on compare le pourcentage
relatif de candidatures des provinces avec la part de ces provinces dans la population to-
tale, on peut conclure que les régions économiques plus fortes détachent relativement
moins de candidats que les provinces économiquement plus faibles.

La DSR est vraiment contente que le nombre de candidatures reste stable et ce, en dépit
de l’environnement extrêmement concurrentiel dans lequel on travaille. C’est entre autres
grâce aux efforts consentis en matière de recrutement, dont on peut certainement louer
les mérites. Le nombre total de candidats reste peut-être égal mais les chiffres soulèvent
aussi des questions : la force du groupe ne diminue-t-elle pas ? Qu’en est-il de la motiva-
tion des candidats restants ? Pendant la sélection, nous avons observé de nombreux can-
didats qui avaient connu des difficultés dans leur parcours scolaire et qui finissaient dans
des formations professionnelles. Ceux parmi eux qui ont encore entrepris des études par
la suite ont décroché par manque de motivation, d’engagement, de méthode d’apprentis-
sage, etc. Ils semblaient souvent ne pas savoir ce qu’ils voulaient faire plus tard, ce qui est
logique vu leur jeune âge. Soudain, la police devient une « vocation » que l’on aurait tou-
jours voulu exercer. C’est du moins en ces termes que les candidats s’expriment lors des
interviews ou des phases de sélection orale. Il est un fait que ce groupe est largement re-
présenté mais qu’il a de moins bonnes chances de réussite et qu’il essaie en plus plusieurs
fois. Ces nombreuses tentatives font l’objet de longues discussions sur les forums de la
police sur le Web. Indépendamment de savoir si une fonction dans le cadre de base est
en réalité la plus indiquée, les personnes hautement qualifiées ont de bien meilleures pers-
pectives de réussite. L’âge joue également un rôle favorable. Les personnes hautement
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qualifiées affichent des résultats considérablement plus mauvais dans les épreuves sporti-
ves. Nos observations, confirmées par une autre source68, laissent entendre que certains
candidats sont aussi éliminés suite à certaines interprétations et résistances culturelles
dans le chef des assesseurs et policiers siégeant dans les jurys.

Les différences au niveau des candidatures et des chances de réussite en fonction de l’âge,
du sexe, de la région et du niveau de formation, méritent en tout cas une analyse plus ap-
profondie. Elles nous en apprennent plus sur la motivation à entamer une carrière dans
la police et indirectement sur le profil des personnes que l’on touche aujourd’hui. Il se
pourrait en plus qu’un travail dans la police, en fonction de la situation socio-économique
(et la pénurie sur le marché du travail) de la région, et en fonction des perspectives socio-
économiques du candidat individuel en particulier, devienne un second choix pour les
candidats plus forts. Il est évident que dans un marché du travail fortement lié à la
conjoncture, comme par exemple dans le secteur maritime et industriel dans la province
d’Anvers, cet élément intervienne davantage. Les candidats plus forts réussissent plus fa-
cilement mais décrochent s’ils peuvent trouver un meilleur emploi ailleurs. La police de-
vient alors quelque chose que l’on garde en réserve si d’autres emplois ne marchent pas.
Nous pensons à cet égard aussi au fait que certains candidats ayant réussi (plutôt en Flan-
dre qu’en Wallonie) laissent passer leur « délai d’incorporation » de trois ans après avoir
réussi. Les candidats plus faibles qui, en raison d’un niveau de formation inférieur, ont
moins de chances sur le marché du travail, s’orientent encore vers la police mais ont alors
moins de chances de réussite. Cela semble correspondre aux constats qualitatifs tirés de
l’étude.

La réalité semble dès lors la suivante : nous attirons des candidats avec des formations re-
lativement plus faibles qui réclament de lourds investissements en termes de sélection et
de formation. La question est de savoir si l’on attire encore le profil le plus adéquat. Autre-
ment dit, pêche-t-on dans le vivier le plus adéquat et consent-on suffisamment d’efforts
pour pêcher dans d’autres viviers ? D’après les criminologues interrogés dans le cadre de
l’étude de Verschraegen, ce n’est pas le cas69. Aucune preuve convaincante n’a été fournie
à propos d’actions de recrutement ciblées, ni d’orientation « selecting in ». La question a été
soulevée de manière sporadique lors des commissions orales observées. Le cas le plus
frappant a été relevé à l’école de police limbourgeoise, où les membres du jury observés
ont sondé la maturité, l’affinité avec les valeurs et les attitudes du community policing. Cela a
valorisé les personnes hautement qualifiées. Ce n’est qu’un constat ponctuel qui correspond

68 VERSCHRAEGEN, A., o.c.
69 VERSCHRAEGEN, A., o.c., p. 70.
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toutefois aux pourcentages de réussite élevés relevés ci-dessus pour les personnes haute-
ment qualifiées.

Les chiffres et divers profils ne soulèvent-ils pas aussi la question de savoir si une sélec-
tion one size fits all est encore la manière la plus adéquate de remplir les rangs de la police
et les diverses fonctions ? La DSR a par exemple souligné que de nombreux candidats de-
mandaient dans la phase de recrutement ce que la police avait à leur offrir70. Les généra-
tions précédentes semblaient, dans leur choix d’un emploi, davantage se laisser guider par
ce qu’elles-mêmes avaient à offrir à l’organisation. Ce que l’on appelle la génération X et Y
a dans tous les cas une autre perception de la manière dont leur carrière professionnelle
doit idéalement se profiler et ne voit plus tellement les fonctions dans la police et chez les
pompiers comme des « vocations », même si c’est ce qui est affirmé lors des épreuves de
sélection. Par conséquent, on va nettement plus scinder la vie professionnelle et la vie pri-
vée. Cela a des répercussions sur le fait d’être toujours prêt pour le job et de se sentir éga-
lement policier durant son temps libre. Nous pensons aussi aux attitudes changeantes en
ce qui concerne la consommation de drogues douces. La question est de savoir si la police
belge élabore une stratégie pour apporter une réponse à ce changement de perspective71.

Il est même peut-être plus important encore de s’interroger sur la manière dont on va ap-
procher les candidats qui par exemple recherchent avant tout dans leur travail la réalisa-
tion de soi et l’autonomie, et pas tellement le statut et l’identification à vie avec une
fonction72. Il se peut que ces derniers ne voient plus leur fonction comme une
« vocation » mais soient d’autre part plus ouverts aux changements et puissent en ce sens
apporter une valeur ajoutée à une organisation qui serait (devrait ou pourrait être) en plei-
ne réorganisation. Touche-t-on efficacement ces gens lorsque l’on constate aujourd’hui
que les candidats actuels invoquent surtout la stabilité d’emploi comme élément crucial
dans le choix d’une fonction dans la police ? Quelles sont les conséquences par rapport
au profil souhaité ? Mieux vaut-il dès lors attirer des gens qui veulent faire toute leur car-
rière à un endroit mais qui sont moins réceptifs à de nouveaux objectifs stratégiques, ou
ceux qui sont plus motivés mais qui passeront aussi plus facilement d’un job à l’autre et
quitteront plus rapidement la police ? Ou y-a-t-il des emplois pour les deux profils ? Ne
doit-on pas alors plutôt diversifier le recrutement selon la fonction ? La procédure de

70 Communication orale de A. GOERGEN et C. LONNEVILLE, Direction du recrutement et de la
sélection de la police fédérale.

71 Pour en savoir plus, voy. McCAFFERTY, F. (2003), « The Challenge of Selecting Tomorrow’s
Police Officers from Generation X and Y », The Journal of the American Academy of Psychiatry and the
Law, Vol. 31, pp. 78-88. Pour la Belgique, voy. ELCHARDUS, M. et HEYVAERT, P. (1991), Soepel,
flexibel en ongebonden: Een vergelijking van twee laat-moderne generaties, Bruxelles, VUB Press.

72 WHETSTONE et al., l.c., p. 53.
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recrutement one size fits all est-elle dès lors encore la plus adéquate ? Tout cela soulève des
questions sur la manière dont la police doit idéalement se positionner comme employeur
dans un environnement de travail de plus en plus flexible et libéralisé.

8. CONCLUSION(S) ET RECOMMANDATIONS

« La critique est aisée mais l’art est difficile ». Notre étude exploratoire ne se voulait pas
être un audit des standards normatifs de la Direction du recrutement et de la sélection.
L'étude cherchait à fournir une réponse à la question de savoir dans quelle mesure le re-
crutement et la sélection contribuent à la « production » de candidats potentiellement
bons qui, après formation, peuvent réaliser les résultats souhaités dans le cadre du travail
policier. Le community policing, l’intégrité et le fonctionnement démocratique ont servi de
fil rouge dans l’analyse du fonctionnement des services. Plus particulièrement, nous avons
vérifié dans quelle mesure des compétences et attitudes souhaitées dans ces domaines
sont utilisées comme des critères de confrontation au cours du recrutement et de la sélec-
tion, ainsi que de quelle manière les services s’organisent pour mesurer ces compétences
et attitudes. Nous remercions une fois de plus la direction et tous les collaborateurs de la
DSR pour leur obligeance.

8.1. Vision stratégique

L’entretien avec l’ancien commissaire général à propos de la manière dont le community po-
licing est perçu et développé par la police fédérale, plus particulièrement dans le cadre du
recrutement et de la sélection, révèle probablement des informations sur le modèle de
gestion adopté par la police fédérale. Dans un corps de police local de taille moyenne ou
plus grande, c’est généralement le chef de corps en tant qu’ « entrepreneur » qui, en collabo-
ration avec les autorités administratives et judiciaires, trace les grandes lignes stratégiques
de l’organisation et les traduit en objectifs tactiques et même opérationnels. Le « modèle
de management » de la police fédérale ressemble plutôt à un concept plus diffus et délé-
guant où ce sont les échelons intermédiaires sous-jacents qui s’occupent de la transposi-
tion tactique et opérationnelle. On peut, le cas échéant, retrouver de telles lignes de force
dans les plans reçus tels qu’ils ont été communiqués en interne. On s’attend dans ce cas
(implicitement ?) à ce que le service du personnel proprement dit ou la Direction du re-
crutement et de la sélection élabore un tel concept. Bien que ceci puisse être compris
comme une méthode de travail courante, une vision globale du travail policier, propagée
par la direction, en l’espèce une vision de ce qu’un bon fonctionnaire de police ou candi-
dat fonctionnaire de police devrait être, aurait pu être un encouragement supplémentaire
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ainsi qu'un cadre directeur. Peut-être est-ce désormais possible au travers de la promotion
de la ‘fonction de police excellente’. Il est préférable au préalable que la direction ques-
tionne, consulte et sensibilise les différents acteurs internes et externes impliqués quant
au profil souhaité du policier à engager.

8.2. Recrutement

Nous constatons avec conviction que les collaborateurs du recrutement font de leur
mieux pour bien s’organiser en fonction de la promotion de la police. Il semble que le
recrutement soit avant tout axé sur le marketing de la fonction policière. On y réussit ad-
mirablement bien et cela débouche sur des campagnes de recrutement simplement ma-
gnifiques et attrayantes. Le film Go for police par exemple, a été réalisé de manière
extrêmement professionnelle et technique. On tente par cette voie de brosser une image
aussi attrayante et rose que possible. La direction en suit également le fonctionnement,
même si c’est plutôt récent. Il s’en dégage quelques questions. On a une moins bonne idée
du profil des candidats que l’on attire et d’où on touche quels profils. Il est dès lors surtout
recommandé d’ouvrir le débat à propos du vivier dans lequel on pêche73.

Au niveau du recrutement, nous n’avons pour le reste trouvé aucune confirmation du fait
que l’on essayait de vérifier activement si la fonction convenait bien à l’intéressé, par
exemple sous forme d’auto-sélection. Nous n’avons pas non plus constaté que des can-
didats ont été encouragés à analyser si leurs attentes en termes de contenu du travail,
étaient réalistes. Nous pensons à cet égard aussi à la préférence souvent exprimée de pou-
voir très rapidement commencer dans des services comme la recherche, la police scienti-
fique, la brigade canine, l’ « ESI » (sic), etc. Enfin, le rôle social de la police, l’importance
de l’intégrité (fonction exemplaire) et l’utilisation de la contrainte et de la violence, n’ont
pas constitué des sujets de discussion lors du recrutement. En d’autres termes, oriente et
organise-t-on le recrutement des candidats suffisamment en fonction des résultats à at-
teindre sur le plan du contenu dans le travail policier, plus spécifiquement en ce qui
concerne la fonction de police orientée vers la communauté, l’intégrité et les attitudes
démocratiques ? Sur le site Web du recrutement de la police néerlandaise, on peut par
exemple, dans cette perspective, retrouver des tests d’auto-sélection sous la forme d’es-
quisses de situation et de questions y afférentes donnant aux candidats un feed-back in-
diquant clairement quelle fonction de police on veut réaliser. Sachant qu’un service public
ne peut (quand même) pas ‘refuser’ des candidatures remplissant les conditions d’admis-
sibilité, la DSR préfère investir dans une mise à disposition maximale des informations

73 Cf. COUTTS, L., SCHNEIDER, F., TENUTA, C. (2004), l.c., pp. 2629-2642.
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objectives relatives à la police. Elle craint, à raison, que les candidats ne donnent des ré-
ponses socialement souhaitables dans la phase de sélection ultérieure. Comme l’on ne doit
pas exclure l’autre, nous recommandons d’envisager d’autres options, ne serait-ce que
parce que le recueil et la documentation de telles données permettent de vérifier s’il y a
une différence entre le profil de recrutement souhaité et le profil existant des candidats,
ainsi que de voir s’il y a une forme d’auto-sélection due au contact avec le recrutement.

Dans la phase de recrutement, on met autrement dit l’accent sur l’approche et la motiva-
tion d’un maximum de personnes intéressées, la sélection proprement dite se déroulant
dans la phase suivante. Vu la pression pour traiter les très nombreux dossiers de recrute-
ment et de sélection, le service de recrutement oriente essentiellement ses moyens sur les
activités proprement dites, et moins sur l’analyse du processus ou sur la réflexion y affé-
rente74. Quant à savoir si, dans la phase de recrutement par exemple, il ne faut pas motiver
les personnes qui correspondent le mieux au profil de sélection, ce n’était, au temps de
l’observation pas véritablement à l’ordre du jour. Vu les faibles pourcentages de réussite
de 10-15% ces dernières années (dans certaines régions, sous les 10%), ces thèmes ne
constituent pas un luxe superflu en termes d’efficacité (et de coût). C’est un dernier élé-
ment en faveur de l’encouragement d’une auto-sélection adéquate. Il s’agit en outre une
fois encore du vivier dans lequel on pêche et de son impact sur les processus de sélection
ultérieurs, ce qui nous ramène à la cohérence entre les activités de recrutement et de sé-
lection. Comme évoqué supra, la DSR a depuis lors, et selon ses propres dires, décidé en
décembre 2007 de rassembler plus de données et de procéder à plus d’analyses relatives
au profil des candidats, aux activités de recrutement et à leur impact sur les processus de
recrutement ultérieurs. Cet aspect est précisé dans le texte de la DSR (infra).

Durant l’interview avec le service de recrutement, on a encore avancé que ce n’était « pas
à la police fédérale d’imposer quelque chose à la police locale ». « Nous n’avons d’ailleurs pas les moyens
pour le faire », a-t-on ajouté. En ce sens, ces remarques font écho au même mécanisme de
management, ou si l’on veut, à la même culture d’entreprise qui a déjà été illustrée par le
commissaire général de l’époque. Ce n’est pas la Direction du recrutement et de la sélec-
tion (DSR) qui introduira une vision et l’opérationnalisation de celle-ci de manière proac-
tive auprès de ces collaborateurs locaux. Vu que les informateurs locaux d’orientation
professionnelle travaillent en plus pour la police locale, nous touchons à ce niveau un as-
pect symbolique de la réforme de la police, du fonctionnement intégré et de la relation
entre la composante fédérale et locale dans le service de police intégré.

74 Dans la littérature, ce point est souvent décrit comme crucial pour se forger une idée précise des
candidats que l’on veut recruter. WHETSTONE et al., l.c., p. 57.
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8.3. Sélection

Nous avons observé une organisation rigide et efficace de la sélection et ce, en dépit de
la forte pression de travail et du traitement de nombres importants de candidats. Le profil
de compétence opérationnalisé utilisé correspond bien aux trois critères de qualité du
fonctionnement de l’observatoire qui nous voulions étudier dans la phase de sélection. La
question qui se pose ensuite est de savoir comment celui-ci est mesuré dans la pratique.

Le dévouement, la motivation et le coping sont autant d’éléments qui servent de fil rouge
et qui ressortent tout au long de la sélection. Dans les tests, les éléments comme la convi-
vialité, l’ouverture d’esprit envers le citoyen et la faculté à résoudre des conflits, la créati-
vité et le non-conformisme sont moins mesurés ou le sont de manière assez
instrumentale. La convivialité est, nous semble-t-il, parfois confondue avec la faculté à
vendre un produit avec l’assentiment du client.

Les activités de sélection observées révèlent un profil « idéal » de candidat, à savoir le jeu-
ne (mais pas tout jeune) candidat EST (éventuellement ESG) qui a commencé ou non un
enseignement supérieur mais qui a souvent décroché. L’un dans l’autre, cet élément sou-
lève des questions quant à la motivation intrinsèque du candidat qui opte pour le métier
de policier. Il a pourtant généralement une attitude positive, n’est pas trop critique, a une
bonne capacité d’identification et un certain idéalisme. Il semble y avoir à cet égard le mê-
me intérêt pour la fonction chez l’homme que chez la femme, mais nous sommes encore
loin de toute autre diversité parmi les recrues, ce qui pose des questions quant à l’effecti-
vité des initiatives politiques développées à cet effet. Pour les candidats plus âgés, un pro-
fil d’indépendant est recommandé. Les personnes hautement qualifiées sont souvent
observées avec plus de méfiance pour une fonction dans le cadre de base. Les candidats
hautement qualifiés et plus matures ont toutefois des pourcentages de réussite plus élevés
que le candidat « EST » ou « ESP » qui, après quelques années prolongées mais incertai-
nes sur les bancs de l’école, se souvient soudain de sa vocation pour la police. Peut-être
n’est-il pas question ici de choix mais bien de davantage de diversification. Le statut de
police constitue cependant un frein à cet égard.

Le service de sélection est composé de jeunes psychologues et surtout de bacheliers/as-
sistants en psychologie. Ceux-ci ont-ils, sous la pression des quotas à atteindre, encore
suffisamment de temps et le sens de la réflexion (personnelle) en ce qui concerne l’ensem-
ble du processus de sélection ? Ne risquons-nous pas d’aller au devant d’une instrumen-
talisation, laquelle va déboucher sur un traitement plus routinier des candidats, mettant
au final l’accent sur des principes davantage selecting out que selecting in ?
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Le service de sélection ne vogue-t-il pas de Charybde en Scylla, entre le marteau et l’en-
clume des objectifs qualitatifs et quantitatifs ? Si à travers un processus de socialisation
réciproque et de contrôle de groupe, une culture de test plutôt conformiste était produite,
nous nous demandons si, avec les éléments actuels de sélection, nous prêtons suffisam-
ment attention à la détection de la créativité, de l’innovation et de la faculté à résoudre des
conflits, de la capacité d’identification, des aptitudes de rapportage et autres compétences
qui sont devenues importantes dans le travail de policier actuel.

Il faut se demander si cela ne créerait pas trop de candidats « faussement positifs ». Il s’agit
de candidats qui sont éliminés ou ne se présentent même pas mais qui, à la lumière du
choix stratégique pour le développement du community policing, pourraient quand même
convenir pour la police75. À ce propos, la littérature dit ceci :

« One of the main disadvantages of this model is the ‘alse positives’ dilemma. For every candidate legiti-
mately excluded from further consideration, there are many others also rejected who might have made fine
officers. This is an issue in nearly all selection systems, but is exacerbated when prediction criteria are
inexact and the behavior predicted (in this case, officers who will have problematic records) is relatively
infrequent »76.

Les conséquences potentielles que sont l’uniformité et le conformisme, sont connues.
Des particularités qui sont déjà fortement présentes dans la culture traditionnelle des crime
fighters et qui doivent être ajustées dans la perspective du community policing.

« This narrow barometer of « succes » serves to institutionalize the status quo and engenders a conservative
spirit, impervious to many forms of innovation and experimentation needed in today’s society that is inte-
gral part of policing. The officers chosen through many current « screening out » procedures are those who
will conform most easily to the paramilitary, authoritarian organizational structure that characterizes
many police departments…. »77.

En ce sens, nous sommes favorables au maintien d’une attention continue à l’encadre-
ment des assesseurs et membres du jury lors de leur évaluation des tests. Nous recom-
mandons de réfléchir à d’autres tests ou exercices permettant de mesurer avec réalisme
les aptitudes plus « selecting in ». Nous pensons aux jeux de rôle, à l’organisation d’une réu-
nion de quartier par exemple, à la résolution de querelles de voisinage, à la résistance au
stress et à d’autres activités mettant systématiquement davantage l’accent sur le contact

75 COUTTS, L., SCHNEIDER, F., TENUTA, C. (2004), l.c., pp. 2629-2642.
76 METCHIK, E. et WINTON, A., o.c., p. 111.
77 Ibid.
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avec le public. Nous recommandons de prêter davantage attention à l’attitude démocra-
tique des candidats et à leur besoin de pouvoir et d’autorité face à une situation de résis-
tance. Comme évoqué supra, la DSR a décidé (voir infra texte DSR) entre-temps de
continuer à analyser les assessments et les évaluations de ces assesseurs et éventuellement
de les revoir.

Nous prônons l’implication de partenaires externes dans la sélection, également en qualité
de membres du jury, afin que l’évaluation ne soit pas uniquement entre les mains de mem-
bres de la police. Un directeur d’un centre fermé pour jeunes par exemple pourrait, sur la
base de son expérience, apporter une précieuse contribution en tant que membre de la
commission de sélection orale. Ici également, la DSR (infra) annonce une évaluation des
procédures suivies. Un détail non négligeable est la volonté d'arriver à une meilleure har-
monisation entre les moments auxquels on fait passer les diverses parties de la sélection
et la disponibilité des candidats, ceci pour diminuer le taux d'absentéisme.

L’enquête de milieu et des antécédents de la police locale révèle qu’il n’y a pas souvent eu
de contact avec le candidat et son entourage. Il est donc pour le moins difficile de valori-
ser ce point dans la procédure de sélection. L’observation de la supra-commission le
confirme.

8.4. Conclusion

La Direction du recrutement et de la sélection de la police fédérale (DSR) se trouve face
à une lourde mission. Il est aux prises, d’une part, avec la pression quantitative stratégique
pour attirer et sélectionner un nombre suffisant de candidats et, d’autre part, avec l’exi-
gence de fournir un nombre suffisant de candidats de qualité.

S’il faut relever quelques points importants ou des points à améliorer, le conseil le plus
succinct est le suivant : un problème potentiel de la pratique de la sélection est que la sé-
lection s’en tient pour l’instant trop, et exclusivement, à la phase du testing de la sélection.
L’image globale est tout d’abord celle d’un recrutement qui tente d’attirer un vaste groupe.
Il y a peu d’auto-sélection. Vient ensuite une sélection qui, malgré des profils de sélection
et des critères de test intéressants, subit la pression de la sélection de masse quantitative.
C’est notamment pour cette raison que surgit le risque d’instrumentalisation des activités.
La perspective de la sélection est davantage selecting out que selecting in. Là, le danger existe
que le potentiel pour une fonction de police orientée vers la communauté, intègre et dé-
mocratique de bonne qualité puisse être moins testé. On veillera aussi à ce que les candi-
dats trop problématiques soient écartés mais d’un autre côté, un système de ce type mettra
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moins l’accent sur les particularités et les candidats précisément recherchés. En ce qui
concerne les tests de sélection mêmes, il ne faut pas non plus perdre de vue la donnée
générale d’une valeur prédicative limitée78. Tandis que la validité prédicative est, selon
une étude de méta-évaluation de Schmidt & Hunter79, la plus haute pour les tests d’intel-
ligence, avec.50, elle diminue pour les assessments jusqu’environ.37 et jusque.30 pour les
questionnaires de personnalité80. Un plus grand étalement de la décision finale d’aptitude
sur les trois phases d’entrée en fonction, à savoir le recrutement, la sélection et la forma-
tion, semble dès lors une piste de réflexion recommandée. Il y a ensuite la formation.
Puisqu’elle est rémunérée, on a tout intérêt à ce qu’elle soit la plus courte possible et à
maintenir les pourcentages d’échec aussi bas que possible. La pression pour avoir plus de
« bleu en rue » et l’approche de la pension de ce que l’on appelle la génération « baby-boom »
renforcent inévitablement ce processus. Les refus ne s’imposent donc plus dans cette
phase ; ce qui ébranle directement la piste recommandée d’étalement de l’évaluation. Au
contraire, on accroît encore la pression sur la phase de sélection. Il faut se demander si
tout cela ne va pas plutôt renforcer au lieu d’affaiblir les mécanismes décrits conduisant à
l'instrumentalisme. En ce sens, nous plaidons de nouveau en faveur d’une analyse plus
vaste de (la cohérence de) toute la chaîne de recrutement, de sélection et de formation.
Tout cela nous amène enfin à réfléchir au côté rémunéré de la formation et à l’obtention
(trop rapide ?) du statut de policier.

Dans son commentaire à notre étude, la Direction du recrutement et de la sélection
(DSR) a signalé que, depuis décembre 2007, elle œuvre à de nombreux points d’amélio-
ration. Ceux-ci ont déjà été brièvement mentionnés dans le texte et seront abordés plus
largement dans la contribution suivante (infra). Ceci permet de toute façon d’espérer que
l’étude menée par le Comité P ne soit pas tombée dans l’oreille d’un sourd et que les ef-
forts en vue d’une contribution positive à l’amélioration continue ont pu être réalisés.

78 VAN DEN BROEK, L., DERYCKE, H., WIJCHERS, L. (2004), « Handboek werving en selectie »,
Antwerpen, Kluwer, p. 136.

79 SCHMIDT, F.L. & HUNTER, J.H. (1998), « The Validity and Utility of Selection Methods in Per-
sonnel Psychology: Practical and Theoretical Implications of 85 Years of Research Findings », Psy-
chological Bulletin, 124, 262-274, p. 265.

80 Les techniques projectives, telles que le test Rorschach Inkblot, font il est vrai des scores inférieurs
mais les différences ne sont pas si grandes. Voy. p. ex. LILIENFELD, S.O., WOOD, J.M. & GARB,
H.N. (2000), « The Scientific Status of Projective Techniques », Psychological Science in the Public Inte-
rest, Vol. 1, No 2, pp. 27-66.
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RECRUTEMENT ET SÉLECTION À LA 
POLICE BELGE – INITIATIVES DANS LE 
CADRE DE L’AMÉLIORATION CONTINUE 
DES PROCESSUS DE RECRUTEMENT ET 
DE SÉLECTION

Alain GOERGEN81

1. INTRODUCTION

Le choix opéré par le Comité P de réaliser de 2005 à 2007 une enquête quant à la mise en
œuvre du « community policing » au sein du processus de recrutement et de sélection (et
de formation par la suite) témoigne de l’importance accordée à ces processus et du rôle
de moteur du changement qu’ils assurent.

Sachant que les processus de recrutement et de sélection drainent annuellement près de
35000 candidats et qu’ils aboutissent à l’engagement de plus de 2000 personnes chaque
année (2442 en 2007), le lecteur comprendra aisément que mener une enquête comme
celle entreprise par l’auditeur du Comité P équivaut à relever un défi d’envergure.

L’approche retenue pour relever ce défi est originale et à notre connaissance, unique dans
la manière de travailler du Comité P.
Elle repose sur une analyse essentiellement qualitative des processus et vise à susciter un
débat positif en vue d’optimaliser la mise en œuvre des processus.
Certes, on pourrait regretter que, comparée à des études réalisées par des universités ou
des bureaux spécialisés, l’enquête menée par le Comité P se caractérise par un nombre
très limité d’observations et par un échantillon de « sujets » beaucoup trop faible que pour
pouvoir en tirer des conclusions « scientifiques » ou à tout le moins représentatives d’un
groupe plus important.

81 Directeur du recrutement et de la sélection de la police fédérale.
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Il est à noter, par ailleurs, que les observations n’ont porté que sur des candidats néerlan-
dophones alors que les conclusions sont rédigées de manière globale.
Cette « faiblesse méthodologique » est cependant compensée par la possibilité offerte à la
DSR de replacer les recommandations formulées dans un contexte plus global et surtout
d’établir des liens avec les nombreux projets d’amélioration mis en œuvre avant, pendant
et après la phase d’observation de l’auditeur.

Le rapport du Comité P utilise à plusieurs reprises l’expression « la critique est facile » et
souligne que l’enquête n’est pas un audit utilisant des standards normatifs.
Ces remarques sont essentielles et devront être comprises comme telles par le lecteur. Si
ce n’était pas le cas, il y a lieu de craindre que certaines observations ou recommandations
soient dissociées du contexte actuel dans lequel la DGS, et en particulier la DSR et la
DSE, évoluent.
Car, outre des facteurs internes sur lesquels la DSR a un impact, (détermination des ob-
jectifs opérationnels, gestion des flux d’information, politique de qualité, utilisation de la
capacité allouée, ….), il est important de souligner l’existence de facteurs externes sur les-
quels la DSR n’a aucun impact mais qui sont déterminants pour son fonctionnement. En
voici quelques exemples :
– le statut qui constitue un cadre autorisant peu de liberté de manœuvre mais qui sur-

tout évolue très lentement (la plupart des adaptations proposées remontent à plu-
sieurs années et ne sont toujours pas d’application) ;

– les décisions prises dans le cadre du Plan National de Sécurité qui portent le nombre
de candidats inspecteurs à 1350 ;

– la concertation et la négociation avec les organisations représentatives du personnel ;
– la législation en matière de marchés publics, applicable entre autres lors de l’achat de

tests de sélection, qui, de par la lourdeur de certaines procédures, « effraie » certains
fournisseurs disposant pourtant de produits de qualité ;

– l’impact de décisions budgétaires au sein ou en dehors de la police ;
– les règles de financement des écoles de police agréées et leur fonctionnement ;
– l’absence de « lien d’autorité » à l’égard des corps de police locale en ce qui concerne :

• le recrutement (capacité engagée pour des activités de recrutement, nombre de
points de contact de recrutement, …) ;

• la sélection (autorisation donnée par le chef de corps à des membres siégeant
dans les commissions de sélection, …) ;

• l’exécution des enquêtes de milieu et des antécédents (qualité des enquêtes, durée,
…).

Même si le contexte général au sein duquel les deux processus sont mis en œuvre est com-
plexe, et souvent même difficile, le lecteur du cahier qui suit comprendra vite qu’il n’a en
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rien freiné l’enthousiasme présent au sein de la Direction du recrutement et de la sélec-
tion, ni nuit à la volonté permanente d’améliorer et/ou optimaliser les procédures utili-
sées.

Je tiens à mentionner ici que les nombreuses réalisations qui suivent sont le fruit du travail
d’une équipe motivée et imprégnée de la volonté de travailler de façon professionnelle. Je
profite de l’occasion pour les féliciter et les encourager à poursuivre sur la voie de l’amé-
lioration.

Je terminerai en avançant que l’enquête du Comité P constitue un excellent support à
l’animation d’un débat stratégique sur l’évolution des processus de recrutement, de sélec-
tion, de formation voire même de mobilité.

Utilisée dans un contexte autre que celui voulu par le Comité P, elle pourrait cependant
constituer un risque de « décrédibilisation », injuste compte tenu du contexte et des résul-
tats obtenus, d’un processus majeur de l’organisation policière.

2. RÉSUMÉ DES INITIATIVES ENTREPRISES CES DERNIERS MOIS 
PAR LA DIRECTION DU RECRUTEMENT ET DE LA SÉLECTION 
DANS LE CADRE DE L’AMÉLIORATION CONTINUE DES 
PROCESSUS DE RECRUTEMENT ET DE SÉLECTION

Pendant le déroulement de la phase d’observation de l’enquête et après celle-ci, la DSR a
mis en œuvre toute une série d’initiatives dont les principales peuvent être regroupées
autour des 5 projets d’amélioration suivants :

2.1. Projet d’amélioration « adaptation du statut »

De nombreuses propositions d’adaptation du statut ont été introduites par la DSR. Elles
ont été intégrées dans les différents textes, actuellement en cours de négociation. Elles
concernent tant la Loi sur la Police intégrée (Diegem I), le PJPol (Diegem II) que l’AEPol
(Diegem III).

À titre d’exemple, on peut citer :
– la modification de l’épreuve physique et médicale ;
– l’utilisation de profils de compétence par cadre ;
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– l’exécution systématique d’une enquête de milieu et d’antécédents tant pour les can-
didats Ops que CALog ;

– l’application d’une nouvelle politique de dispenses valorisant la possession de diplô-
mes supérieurs au niveau attendu pour la fonction.

2.2. Projet d’amélioration « Intégrité »

Dans le cadre de l’amélioration de la mesure de l’intégrité des candidats policiers, toutes
une série de mesures ont été prises et complètent les procédures officielles prévues dans
le PJPol et l’AEPol.

Celles-ci s’articulent autour des trois axes suivants :

2.2.1. Communication

L’attention du candidat potentiel est attirée dans les différents médias utilisés sur l’impor-
tance de l’intégrité du policier.

2.2.2. Évaluation de l’intégrité à travers le processus de sélection

La compétence intégrité est examinée à trois reprises dans le processus de sélection :
– le fait de posséder un extrait du casier judiciaire vierge est une condition

administrative ;
– durant l’épreuve de personnalité, l’intégrité est mesurée lors de l’entretien structuré

avec un psychologue ;
– durant l’entretien devant la commission de sélection, le candidat est placé dans des

situations où son intégrité et son respect des normes peuvent être évalués.

2.2.3. Évaluation de l’intégrité à travers l’enquête de milieu et des antécédents

L’action de la DSR dans ce domaine peut se résumer dans les réalisations suivantes :
– la création d’une cellule « moralité » chargée de la gestion des enquêtes de moralité ;
– la décision de soumettre tous les candidats à une enquête de moralité approfondie et

non plus seulement ceux connus de la banque de données informatisée ;
– la décision de faire signer par chaque aspirant, au moment de l’admission, un docu-

ment dans lequel il certifie sur l’honneur qu’il n’a rien caché au sujet de sa moralité ;
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– le renforcement de la collaboration avec l’Inspection Générale dans le but, entre
autres, de simplifier la procédure dans le cas de transmission de procès-verbaux par
le pouvoir judiciaire ;

– la création de la notion d’entretien « médico-psychologique » auquel est soumis, dans
le cadre de l’épreuve médicale, un candidat pour lequel existent des présomptions
d’utilisation de substances soporifiques ou stupéfiantes, d’abus d’alcool ou quand il y
a un doute sur l’aptitude psychologique du candidat.

Une formation destinée aux chefs de corps de la police locale a été organisée en juin 2007.

Ci-dessous, une description schématique du processus mis en œuvre pour le contrôle de
la moralité des candidats. Il illustre les différentes étapes, le déroulement de la procédure
ainsi que les partenaires intervenant dans la prise de décision.
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Tableau 6 : Processus mis en œuvre pour le contrôle de la moralité
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2.3. Projet d’amélioration « Recrutement »

Dans le cadre de l’optimalisation de la politique de recrutement, 10 projets portant sur 6
thèmes ont été lancés en décembre 2007.
La plupart ont abouti et quelques projets sont toujours en cours :

2.3.1. Analyse d’impact

Développement d’un outil de mesure allant permettre de faire le lien entre les caractéristiques de la candi-
dature et la réussite aux épreuves de sélection

Le but poursuivi par cet outil est d’établir des corrélations entre les actions de recrutement
menées et les résultats obtenus lors des épreuves de sélection. Il doit permettre d’évaluer
d’une autre manière les actions de recrutement menées et, le cas échéant, de prendre des
mesures correctrices.

Enquête quant au fonctionnement du call-center, au profil des appelants et à l’évolution du rôle du call-
center

Cette enquête a permis de préciser toute une série de paramètres quantitatifs (nombre
d’appels, temps d’attente, périodes) et qualitatifs (types de questions posées, attentes,…)
et ainsi d’optimaliser le fonctionnement du call-center.

2.3.2. Points de contact de recrutement

Analyse critique et amélioration de l’information communiquée aux points de contact de recrutement

Les points de contact de recrutement, au nombre de 1200, sont répartis dans l’ensemble
des entités de police locale et fédérale. Leur rôle est fondamental dans la mesure où ils
sont souvent les premiers policiers auxquels les candidats s’adressent. La qualité de l’in-
formation dont ils disposent et la manière dont le message de recrutement est communi-
qué aux candidats sont dès lors fondamentales. Une analyse est actuellement en cours et
vise à les doter d’un instrument d’aide.

Évolution du rôle des points de contact de recrutement

Outre le fait de dispenser une information de qualité et de présenter la police de façon ob-
jective et concrète, la question se pose de l’évolution du rôle de point de contact recrutement.
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Ce rôle doit-il inclure des éléments de présélection, comme le Comité P le pense, ou au
contraire cette fonction doit-elle être seulement prise en charge par les processus de
sélection ? Cette question fait l’objet d’une réflexion actuellement en cours.

Évaluation de la collaboration des corps de police locale par rapport aux objectifs de recrutement

Même si le processus de recrutement et de sélection est piloté par la DSR, il met en œuvre
de nombreux partenaires. Certains de ces partenaires sont directement impliqués dans
l’exécution des missions de sélection. Il s’agit principalement des écoles de police et de
certaines directions centrales de la police fédérale (DSW, DSDM, DSE). La collaboration
des corps de la police locale est sollicitée dans le cadre de la sélection : elles doivent exé-
cuter les enquêtes de milieu et d’antécédents et certaines autorisent des membres de leur
personnel à siéger dans les commissions de sélection. Leur contribution est également
sollicitée dans le cadre d’actions de recrutement mais la réponse donnée varie fortement
de zone à zone, allant de l’engagement de moyens parfois considérables au refus total de
participer. Une mise en carte de cette collaboration est actuellement réalisée et a pour but
de sensibiliser certaines zones « réfractaires » à l’importance d’un investissement local en
matière de recrutement.

2.3.3. Diversité : identification des préjugés existant par rapport aux métiers 
de la police et développement de campagnes ciblées

Sur la base de l’expérience des contacts avec les candidats, il apparaît clairement que cer-
tains préjugés existent en matière d’emploi à la Police. À titre d’exemple, beaucoup pen-
sent encore qu’il faut être âgé de moins de 30 ans pour devenir inspecteur, que le salaire
est beaucoup plus bas que dans le secteur privé,… Un projet actuellement en cours vise
à identifier tous ces préjugés et à mener une campagne d’information spécifique en la ma-
tière.

2.3.4. Évaluation des pré-formations offertes

Depuis quelques années, l’offre de pré-formation s’est considérablement étoffée. Grâce
à une intensification de la collaboration entre les organismes dispensant ces formations et
les services de sélection, les possibilités de pré-formation ont été affinées et adoptent dé-
sormais une approche plus modulaire.
En d’autres mots, les candidats qui présentent lors des tests de sélection une faiblesse
« récupérable » sont orientés vers des modules spécifiques (connaissance de la langue,
communication, …).
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Par ailleurs, DSR et DSE sont partenaires dans la réalisation d’un projet piloté par le SPF
Intérieur qui vise à créer une année d’orientation spécifique vers les métiers de la sécurité
accessible aux étudiants terminant leur formation dans l’enseignement technique. Ce pro-
jet est très important dans la mesure où il permettra de mieux informer les personnes mar-
quant un intérêt pour les métiers de la sécurité, de mieux les préparer aux épreuves de
sélection tout en valorisant par un diplôme les compétences spécifiques qu’ils auront ac-
quises.

2.3.5. Exploitation des données : la mise en œuvre d’un plan de récolte et 
d’utilisation des statistiques disponibles

De par la nature de ses activités, la DSR dispose d’un grand nombre d’informations col-
lectées tout au long du processus de recrutement et de sélection. Dans le but d’optimaliser
l’exploitation de ces informations (type de candidature, média écouté, niveau de diplôme,
résultat des épreuves, …), plusieurs mesures ont été prises dont les deux principales sont
les suivantes. D’une part, l’engagement d’un analyste chargé entre autres d’établir des cor-
rélations entre les différents paramètres et de les intégrer dans un tableau de bord. D’autre
part, la mise en œuvre d’une nouvelle application informatique allant permettre outre,
d’améliorer les procédures administratives, d’obtenir de manière automatisée des analyses
statistiques.

2.3.6. Matériel

Inventaire des besoins en matériel à mettre à la disposition des corps de police locale et politique de prêt de
matériel aux zones de police

Grâce à une meilleure planification des demandes de prêt de matériel et à l’acquisition de
stands dont le montage est aisé, DSR est mieux à même de répondre aux demandes for-
mulées par les corps de police locale.

Mise à disposition de connexions internet sur les bourses

Cette mesure vise à s’assurer qu’une connexion internet vers le site jobpol soit toujours
possible quels que soient les moyens techniques disponibles à l’endroit où l’activité de re-
crutement est organisée.
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2.4. Projet amélioration « Sélection »

Dans le cadre de l’optimalisation des processus de sélection, 13 projets ayant trait à 8 thè-
mes spécifiques ont été mis en œuvre.

2.4.1. Aptitudes cognitives

Analyse statistique, évaluation, et si nécessaire, adaptation du contenu de la batterie de tests utilisée et des
normes appliquées

En matière d’aptitudes cognitives (potentialité intellectuelle et connaissance de la langue
maternelle), DSR évalue en permanence l’évolution des taux de réussite et s’assure que les
normes utilisées sont conformes aux populations de référence et répondent aux attentes
tant des académies de police que des responsables opérationnels.

Mise en œuvre d’une politique de dispenses valorisant les diplômes supérieurs au niveau requis (intégré
dans les adaptations statutaires)

Cette mesure poursuit deux objectifs principaux. D’une part, attirer des candidats titulai-
res d’un diplôme supérieur au niveau minimum exigé (p.e. un bachelier pour devenir ins-
pecteur). D’autre part, économiser de la capacité de sélection en évitant à un candidat
ayant réussi une épreuve d’un niveau supérieur de présenter à nouveau les épreuves de
niveau inférieur (p.e. un universitaire candidat officier et inspecteur).

2.4.2. Personnalité

Analyse de l’efficacité du test de personnalité et impact sur la matrice de sélection

Le choix d’un test de personnalité est important pour un service de sélection. Dans le cas
de la DSR, ce choix se fait de plus dans le cadre d’un marché public, ce qui réduit consi-
dérablement le nombre de « fournisseurs » car certains refusent de participer à de telles
procédures pour des raisons de lourdeur administrative. Un travail d’analyse conséquent
a été réalisé de façon à s’assurer que les dimensions évaluées dans les tests de personnalité
correspondent bien aux compétences reprises dans le profil de sélection et si oui, quel est
leur impact sur la décision finale (pondération).
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Renouvellement de certaines épreuves d’assessment

Étant donné le grand nombre de candidats qui participent chaque année aux épreuves de
sélection, il est indispensable de renouveler la batterie de tests utilisés.

Une formation à la construction d’épreuves d’assessment a été dispensée aux équipes de
sélection. De la sorte, les exercices sont construits de manière à pouvoir évaluer les com-
pétences recherchées.

Analyse et suivi des pourcentages de réussite de l’épreuve de personnalité  et analyse et suivi des évaluations
réalisées par les assesseurs

Bien que chaque épreuve de sélection soit testée avant d’être mise en service, il est impor-
tant de suivre en permanence les résultats obtenus et surtout de s’assurer que les compé-
tences identifiées du profil sont bien celles qui sont évaluées lors des épreuves.
D’autre part, il est tout à fait fondamental de s’assurer que l’ensemble des assesseurs éva-
luent de la même manière ; en d’autres mots, que l’évaluation ne puisse être influencée par
un assesseur « sévère » ou « généreux ». Un suivi statistique des évaluations de chaque as-
sesseur a été mis en œuvre de manière à ce que chacun puisse se positionner par rapport
à ses collègues. Dans le même ordre d’idée, des exercices d’évaluations comparatives (sur
base d’un candidat filmé) sont ponctuellement organisés au profit des assesseurs psycho-
logues, et si nécessaire, complétés par du coaching.

Professionalisation du processus de mise en oeuvre d’une nouvelle épreuve de sélection

Dans le but de garantir le déroulement correct d’une épreuve de sélection dès son lance-
ment, une réunion réunissant les assesseurs est systématiquement organisée. Elle vise à
dispenser à chaque acteur du processus les informations essentielles et à rappeler les com-
pétences à évaluer ainsi que les indicateurs de comportement à prendre en considération.

2.4.3. Sélection médicale et physique : analyse de la procédure actuelle

L’analyse de la procédure actuelle a abouti à une proposition d’adaptation des épreuves
actuelles (accord du ministre) créant un parcours fonctionnel et intégrant les nouvelles
dispositions en matière de médecine du travail (intégré dans les adaptations statutaires).

Le dossier de l’adaptation des épreuves médicale et physique est important à plus d’un
titre.
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Tout d’abord, il va permettre d’affirmer l’actuelle sélection physique en évaluant les can-
didats sur la base d’un outil scientifiquement élaboré plaçant ceux-ci dans des conditions
proches de celles du terrain. À noter aussi l’apparition de tests de « robustesse » (p. ex. :
tirer un poids sur une distance déterminée).
Ensuite, il va permettre d’organiser la sélection médicale sur la base de la législation en
matière de médecine du travail et ainsi se conformer aux nouvelles dispositions en vi-
gueur.

Dès que ces modifications (actuellement négociées avec les organisations représentatives
du personnel) seront intégrées dans le statut, le déroulement du processus de sélection
pourra être modifié. C’est ainsi que les candidats policiers seront testés lors de la première
journée de sélection à la fois sur leurs aptitudes cognitives et sur les aptitudes physiques.
Ce nouveau mode de sélection devrait permettre de gagner en temps et en efficacité ainsi
que d’augmenter la validité faciale des épreuves utilisées.

2.4.4. Commission de sélection

Information et responsabilisation du candidat quant au contenu de l’épreuve et à sa préparation

La dernière épreuve de l’actuel processus de sélection est probablement celle que les can-
didats redoutent le plus. Elle reste éliminatoire pour près de 35 % des candidats. Pour rap-
pel, la commission, est présidée par un psychologue de la DSR et est composée de deux
membres policiers (un local et un fédéral). Elle vise entre autres à évaluer la motivation
du candidat et son intégrité.

Une des raisons du nombre d’échecs élevé reste la mauvaise préparation des candidats et
leur manque de recherches effectuées pour avoir une perception objective du métier de
policier.

C’est la raison pour laquelle un courrier leur est adressé au préalable. Celui-ci attire claire-
ment leur attention sur la nécessité de se préparer, entre autres, en rencontrant des points
de contact de recrutement ou en consultant les différents sites de la Police.

Le nouveau site (voir Pt 5.1 ci-dessous) www.jobpol.be contiendra par ailleurs toute une
série de questions ayant pour but d’interpeller le candidat quant à sa connaissance de l’or-
ganisation de la police, de l’excellence dans la fonction de police et des normes et valeurs
de la police.
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Analyse du fonctionnement des commissions ayant amené une adaptation des modalités de fonctionnement
(critères évalués, définition d’indicateurs de comportement, …)

Les compétences de personnalité reprises dans le profil de sélection sont évaluées lors de
deux moments différents.

Premièrement lors de l’épreuve de personnalité (jour 2) et ensuite lors de la commission
de sélection (jour 4). Les évaluateurs sont différents également : l’épreuve de personnalité
est gérée par des psychologues qui sont des spécialistes de la sélection mais qui n’ont de
la police qu’une connaissance théorique alors que les assesseurs policiers qui siègent dans
les commissions ont une connaissance pratique du terrain « police » mais ne disposent
que d’une courte formation en matière de sélection.

C’est pour tenir compte de ces particularités que les modalités de fonctionnement des
commissions ont été adaptées. Elles évaluent dorénavant les compétences pour lesquelles
l’expérience policière offre un plus (intégrité, motivation) et les évaluations se font sur la
base des grilles d’observations reprenant les différents indicateurs de comportement.

2.4.5. Commission de délibération : analyse du fonctionnement et lien avec 
les objectifs assignés à la DSR

Dans la foulée de la réorientation du rôle des commissions de sélection a été instaurée une
commission de délibération. Composée d’un membre de la Commission Permanente de
la police locale, d’un représentant de la police fédérale et présidée par le responsable des
services de sélection, cette commission décide, sur la base de l’ensemble des éléments
contenus dans le dossier, de l’aptitude du candidat. Une analyse du fonctionnement de
cette commission a été entamée et vise à évaluer dans quelle mesure elle contribue à l’at-
teinte des objectifs de la DSR.

2.4.6. Responsabilisation des partenaires impliqués dans le processus de 
sélection : rappel des normes en vigueur pour l’organisation des épreu-
ves d’aptitudes cognitives

Les écoles de police jouent un rôle important dans l’organisation pratique des épreuves
de sélection. En ce qui concerne l’organisation de l’épreuve d’aptitudes cognitives, une
enquête visant à s’assurer que les candidats présentaient les épreuves dans des conditions
de passation identique a été menée. Elle s’est aussi attachée à vérifier que le matériel test
était conservé dans des conditions optimales pour en garantir la confidentialité.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 113  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



114 Recrutement et sélection à la police belge

2.4.7. Flexibilité du processus : étude visant à mieux adapter le processus de 
sélection à la disponibilité des candidats et ainsi réduire le taux d’absen-
téisme

Dans le but de diminuer l’absentéisme aux épreuves de sélection, un projet permettant
aux candidats de choisir eux-mêmes leur date d’examen est à l’étude.

2.4.8. Coordination

Amélioration de la coordination horizontale entre les deux services de sélection

Nous vivons dans un pays dont la complexité ne doit plus être démontrée. Alors qu’un
seul profil de compétences a été élaboré pour l’ensemble des fonctions appartenant à un
grade ou groupe de grades, il est important de tenir compte des différences culturelles qui
font la richesse de notre état. En d’autres termes, laisser à chaque service de sélection suf-
fisamment de marge de manœuvre pour intégrer ces différences culturelles tout en garan-
tissant le respect de l’application uniforme du profil de compétence existant.

Ces mesures font partie d’une réorganisation de la structure de la DSR qui vise entre
autres à rassembler au sein d’un même centre de responsabilité les processus administra-
tifs et les processus de sélection.

Amélioration de la coordination verticale entre la sélection et le recrutement

Bien que la mission de recruter (faire savoir que la police engage) et celle de sélectionner
(identifier parmi les candidats ceux répondant au profil) soit différente, il est possible d’en
optimaliser la complémentarité. Ce projet est en fait un intégrateur de différentes mesures
décrites supra (analyse d’impact, statistiques, rôle des points de contact, …).

2.5. Projet d’amélioration « nouveaux média DSR »

Dans le but d’augmenter la visibilité de la police comme employeur, la cohérence avec les
autres moyens de communication et la qualité de l’information diffusée, les 4 projets sui-
vants ont été réalisés.

Recrutering en selectie FR.fm  Page 114  Wednesday, January 7, 2009  3:02 PM



Initiatives dans le cadre de l’amélioration continue des processus de recrutement et de sélection 115

2.5.1. Création d’une nouvelle version du site www.jobpol.be offrant un plus 
haut niveau dans la qualité de l’information et dans l’interactivité avec 
les zones de police et les candidats

Le site www.jobpol.be est la source d’information la plus complète mise à la disposition
du public (externe mais aussi interne). Il a pour but d’apporter une réponse précise aux
nombreuses questions que se pose un candidat mais aussi, bientôt, d’augmenter l’interac-
tivité entre les candidats, les corps de police locale, les directions fédérales et la DSR.

Une nouvelle version du site www.jobpol.be sera en effet bientôt mise en ligne. Ce site,
devenu interactif, fonctionnera selon le principe de la navigation transversale et offrira
plusieurs modules adaptés aux corps de Police Locale partenaires dans l’environnement
du recrutement et de la sélection.

Les corps de police locale auront d’ici peu la possibilité par exemple de compléter leurs
propres avis de vacances d’emplois.
La DSR pourra ainsi placer quasi en temps réel les offres et fonctions vacantes « on-line ».
La possibilité d’annoncer les avis et nouveaux évènements de chaque corps de Police sur
le site internet sera également offerte.

2.5.2. Création d’une nouvelle brochure de recrutement et d’un nouveau fol-
der construits autour de 10 bonnes raisons pour choisir la Police com-
me employeur

La brochure « de A à Z » vise à présenter « l’employeur Police » en donnant au lecteur les
10 raisons de travailler à la Police. La brochure est destinée à être remise aux candidats
marquant un réel intérêt pour un emploi au sein de la police. Par exemple à un candidat
se présentant au commissariat pour y rencontrer un point de contact ou qui pose des
questions précises lors d’une bourse à l’emploi.
Le folder « d’Arlon à Zeebrugge – la police recrute » vise lui aussi à présenter la Police
comme employeur mais de manière beaucoup plus générale et succincte. Il est destiné à
être distribué de manière très large (p.e. disponible sur un présentoir dans les commissa-
riats, maisons communales, …) et vise essentiellement à orienter la personne intéressée
vers les autres moyens de communication (site, brochure, call-center).
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2.5.3. Nouvelles campagnes média de type « Employment branding » qui vi-
sent à positionner la Police comme employeur sur le marché concurren-
tiel de l’emploi

Ce nouveau concept va de pair avec une uniformisation des différents types de média et
de support (print, stand, web, affichage, véhicules DSR, …).

Il repose sur le principe, de plus en plus utilisé dans les grandes organisations privées, qu’à
côté de l’image « entreprise » (look des véhicules, des commissariats, …) existe une image
« employeur ».

2.5.4. Intégration de la communication spécifique de recrutement de la DSR 
au sein de la stratégie globale de communication de la Police fédérale

Cette intégration vise en autres à mieux soutenir en interne les efforts de communication
réalisés en externe.
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ABRÉVIATIONS

BNG Banque de données nationale générale
CG Commissaire général
CGL Direction des relations avec la police locale
DCA Directions de coordination et d’appui déconcentrées
DG Directeur-général
DGS Direction générale de l’appui et de la gestion
DSDM Service médical
DSE Direction de la formation
DSR Direction du recrutement et de la sélection 
DSW Direction du service interne de prévention et de protection au 

travail
ESG Enseignement secondaire général
ESI Escadron spécial d’intervention
ESP Enseignement secondaire professionnel
EST Enseignement secondaire technique
FOREM Service public wallon de l'emploi et de la formation
HRM Gestion des ressources humaines
ILOP Informateur local d’orientation professionnelle
INPP Inspecteur principal
OPAC Oost-Vlaamse politieacademie
ORBEM Office régional bruxellois de l'emploi
PJF Directions judiciaires déconcentrées
PLOT Provincie Limburg Opleiding en Training
PNS Plan national de sécurité
SELOR Bureau de sélection de l’administration fédérale
SGAP Service général d’appui policier
SPF Service public fédéral
VDAB Vlaamse dienst voor arbeidsbemiddeling en beroepsopleiding
WPA Loi sur la fonction de police
WPS West-Vlaamse Politieschool
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ANNEXE

Annexe 4 à l’arrêté ministériel du 28 décembre 2001 (M.B. 15.01.2002) : Liste des critères
de personnalité

Critères. -Cadre auxiliaire, 
cadre de base, cadre moyen 
et cadre d’officiers 

Définition

1. Intégrité´ Ouverture, loyauté, fiabilité ; posseder des critères 
moraux fondamentaux, communiquer les normes et 
les valeurs souhaitées ; discrétion, objectivité, dés-
intéressement. 

2. Aptitude au contact Attitude ouverte, comportement collégial, nouer des 
contacts et pouvoir fréquenter des gens de tous ni-
veaux. 

3. Orientation vers le service Avoir une attitude de service orientée vers le client in-
terne et externe ; privilégier le citoyen et le servir cor-
rectement, être orienté vers l’appui au citoyen dans 
une optique d’autonomie et de capacité à résoudre des 
problèmes, penser en fonction des personnes plutôt 
qu’en termes d’incidents, de procédures, de règles, de 
rôles et d’experts. 

4. Implication Se sentir engagé dans le corps, le quartier et le travail 
en général ; prêter attention aux autres personnes, être 
serviable et attentif. 

5. Sens des responsabilités Assurer la responsabilité de son propre comporte-
ment, se sentir responsable des résultats poursuivis 
(internes et externes), savoir évaluer les conséquences 
de ses propres décisions et actions. 

6. Orientation vers la qualité Être conscient de l’importance de livrer un produit de 
bonne qualité, être exigeant quant à ses propres pres-
tations et à celles des autres ; être capable de penser et 
d’agir de manière pertinente et efficace. 
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7. Flexibilité Être ouvert à des idées et des développements nou-
veaux et être capable de réagir et de s’adapter rapide-
ment aux circonstances changeantes. 

8. Resistance au stress Être capable de garder une bonne vision globale dans 
des situations stressantes (par exemple pressé par le 
temps ou lors de contretemps), chercher des solutions 
logiques, rester calme et être capable de se contrôler. 

9. Fonctionnement autonome Être capable d’entreprendre des actions de manière 
autonome, oser prendre des décisions et pouvoir fixer 
et gérer des priorités. 

10. Attitude proactive Prendre des initiatives, être orienté vers l’action, entre-
prenant, orienté vers la résolution de conflits. 

11. Sens de la collaboration Travailler avec d’autres personnes pour atteindre un 
but : avec les autres prestataires de services, avec les 
citoyens et de manière interne ; rechercher la coopéra-
tion et l’intégration mutuelle. 

12. Faculté de se mettre à la 
place des autres 

Être capable de percevoir les sentiments et les idées 
d’autrui, aider quelqu’un à résoudre un problème. 

13. Intelligence sociale Pouvoir évaluer des gens et des situations interperson-
nelles et réagir de manière adéquate, avoir une percep-
tion sociale et savoir prendre sur soi. 

14. Créativité Travailler en ouvrant de nouvelles perspectives, être 
innovateur et inventif ; développer des idées origina-
les. 

15. Capacité d’improvisation Être capable de penser et d’agir rapidement et effica-
cement dans des situations difficiles ou imprévues 
sans préparation. 

16. Travail orienté vers la 
résolution de problèmes 

Chercher des solutions aux problèmes fondés sur 
l’analyse des causes sous-jacentes, discerner l’essentiel 
de l’accessoire. 

Critères. -Cadre auxiliaire, 
cadre de base, cadre moyen 
et cadre d’officiers 

Définition
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82,83

17. Extrémisme82 Juger tout comportement déviant par rapport à ses va-
leurs et rejeter toute personne le présentant. Ne pas 
respecter les droits et les libertés de l’individu. Discri-
mination des personnes sur base du sexe, de leurs 
convictions, de leur provenance ethnique,... 

18. Psychopathologie83 Manque de stabilité émotionnelle : ne pas pouvoir se 
maîtriser et ne pas pouvoir réprimer des impulsions 
émotionnelles. Comportement déviant par rapport à 
une norme sociale. On peut parler de psychopatholo-
gie si ce comportement nuit ou procure un gène à l’in-
téressé ou à son environnement en provoquant une 
perturbation de son fonctionnement social et profes-
sionnel. 

82 Contrairement aux 16 critères précédents, les critères « Extrémisme » et « Psychopathologie » sont
dé?nis par des caractéristiques de personnalité non souhaitées dans le chef d’un candidat.

83 Idem.

Critères supplémentaires ca-
dre moyen et cadre 
d’officiers 

Définition

Leadership Écoute, valeur d’exemple, assertivité, flexibilité. Apti-
tude à se comporter comme chef en étant attentif aux 
aspects tant humains que professionnels des tâches et 
avec le souci constant de l’efficience. 

Capacité à motiver ses collabo-
rateurs 

Aptitude à enthousiasmer ses collaborateurs et à créer 
un environnement au sein duquel chaque individu 
contribue avec conviction et de manière adéquate à 
l’effort collectif. 

Critères. -Cadre auxiliaire, 
cadre de base, cadre moyen 
et cadre d’officiers 

Définition
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Capacité à déléguer Disposition à confier des responsabilités à ses collabo-
rateurs. Aptitude à tenir compte des capacités, de la 
motivation et du niveau d’autonomie des collabora-
teurs pour la distribution des rôles. Capacité à iden-
tifier les personnes adéquates pour l’exécution des 
tâches. 

Capacité à diriger et à contrôler Aptitude de mener à bien une action lorsque celle-ci 
réclame un style de leadership classique axé sur la di-
rection et le contrôle. Faculté d’adopter une position 
quant à un problème donné, à mettre en œuvre les 
moyens nécessaires à la réalisation de l’action et à en 
garantir le bon déroulement tout en assurant le suivi 
nécessaire. 

Capacité à former Capacité à concevoir, animer et évaluer, d’initiative ou 
selon les instructions, une action de formation profes-
sionnelle. Aptitude à transmettre ses connaissances et 
son expérience à autrui. 

Sens de l’organisation Aptitude à prévoir et coordonner différentes activités 
en vue de réaliser un objectif déterminé. 

Manière de rendre compte de 
ses actions 

Aptitude et propension à réaliser et à présenter à ceux 
qui ont le droit ou le besoin de connaître la synthèse 
d’un problème, d’un dossier, d’une opération,... en ter-
mes d’objectifs, de résultats atteints, de solutions aux 
problèmes rencontrés, de fixation de priorités. 

Ampleur de vue – Vision Aptitude à percevoir les divers aspects d’une problé-
matique à intégrer les données et avis divers, à saisir les 
tenants et aboutissants de projets complexes. Capable 
de prévoir des développements à moyen et long ter-
me, de replacer les événements concrets ou les évolu-
tions dans une optique plus large. 
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