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Avant-propos

Ce livre est le fruit d’une expérience commencée il y a déja trois ans
avec la création d’un groupe de réflexion composé de représentants de grandes
entreprises francaises désireuses d’échanger sur des notions encore peu con-
&?hdées, que sont l’évaluation et les compétences professionnelles, et sou-
Cieuses de s’interroger sur leurs pratiques.

A partir de ces échanges, auxquels les trois auteurs ont participé, cha-
cun apportant tour & tour au groupe son soutien critique, l'idée est née de
C?RSOlider cette production et de l'enrichir d’'une analyse plus théorique
$ appuyant sur la diversité de nos appartenances universitaires et de nos
expériences. En effet, I'un d’entre nous, psychologue, est un spécialiste des
problémes d’orientation scolaire et professionnelle et des problémes de sélec-
twon des individus. Un deuxiéme, psycho-sociologue, puise ses références dans
l‘_‘P-‘J“—‘hOlOgie sociale et la sociologie des organisations. Le troisiéme, ges-
tlonnaire et sociologue, s’intéresse plus particuliérement aux processus de
désig;nation sociale. Par ailleurs, deux d’entre nous viennent du monde
de Uentreprise ow ils ont acquis une expérience effective de direction des
ressources humaines. Le troisiéme, enseignant-chercheur en sciences de Uédu-
cation, plus éloigné des préoccupations normatives propres a la gestion des
entreprises, apporte le recul nécessaire & 'observation des pratiques.

_ En posant le probléme de I'évaluation des compétences dans un ques-
twonnement plus général sur le « savoir » et le « pouvoir », nous nous situons
NS une perspective inter- ou transdisciplinaire. En conséquence, l’appro-
che systémique nous est apparue comme la meilleure fagon de « reconnas-
tre» la spécificité des auteurs et de lutiliser dans Uélaboration d’une
Pmblémﬂtique commune.

Le parti pris d’interdisciplinarité s’est également révélé nécessaire pour

tenter de réconcilier théoriciens et praticiens sur des thémes « sensibles »

“h————
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10 Savoir et pouvoir : les compétences en questions

et connotés de facon trés différente selon les approches utilisées. La polysé-
mie du mot « compétence » ainsi que le caractére parfois partisan de démar-
ches qui se réclament de cette notion en sont de bonnes illustrations. Risquer
de renforcer de telles oppositions nous semblait particuliérement inopérant
lorsqu’il s’agit, comme ici, de connaissances portant sur des domaines qui
ont trait @ l'action, en ['occurrence la gestion des entreprises.

Dans la perspective spécifique de la gestion des ressources humaines,
il convenait, sans sacrifier & la rigueur de ’analyse, de rechercher des élé-
ments de méthodologie susceptibles de guider la réflexion et l'action des
acteurs de [’évaluation et de la gestion.

Un large débat s’est donc ouvert au sein de l’équipe dont cet ouvrage
constitue en quelque sorte la « mémoire ». Les réponses que nous apportons
aux questions posées dans le dernier chapitre matérialisent les points d’accord
auxquels nous sommes parvenus. Nous espérons que les pistes théoriques
et méthodologiques dégagées puissent étre utiles a la fois aux experts et
aux praticiens, pour comprendre et analyser leurs propres pratiques d’éva-
luation.

Ce livre doit beaucoup aux remarques de collégues et amis, au premier
rang desquels Maurice de Montmollin, professeur émérite d’ergonomie &
UUniversité Paris-Nord, et Bruno Gentil, directeur général de Ulnstitut Entre-
prise et Personnel. Ils nous ont fait l’amitié d’accepter de discuter cet ouvrage
et donc de l'enrichir de leurs expériences personnelles complémentaires, l'un
par Uautorité scientifique qu'il représente, ’autre comme observateur criti-
que privilégié des pratiques d’entreprises depuis de nombreuses années.



https://www.numilog.com/LIVRES/ISBN/9782130459286.Livre?utm_source=PDF-excerpt

Introduction

En 1993, le theme de ’évaluation des compétences marque indénia-
blement TI'actualité. Utilisés depuis quelques années dans le cadre de
Iinsertion ou de I’évolution professionnelle, les bilans de compétences
viennent d’étre consacrés par la loi!. Par ailleurs, sans étre considérées
€ncore comme des réponses de portée générale, des grilles de classifica-
tion basées sur les compétences détenues se mettent en place dans les
entreprises. Enfin, 'analyse des compétences s’inscrit de plus en plus
dans les démarches de modernisation des entreprises et de modification
de leur organisation. Cependant, on aurait tort de ne voir 1 que 'expres-
sion d’un engouement passager.

La question de 1’évaluation individuelle revient périodiquement sur
le devant de la scéne sociale. Elle revient, en fait, & chaque fois que
s’amorce une transformation des systtmes de gestion des entreprises.
L’intérét actuel pour I'évaluation des compétences ne fait que traduire
un besoin accru de repéres, dans un systéme de gestion en mutation.
L’un des traits les plus caractéristiques de 1’époque actuelle est I'exten-
sion de I'évaluation individuelle qui concerne un nombre croissant de
circonstances. Autrefois exceptionnelle, limitée & une sorte de « contréle
d’acces », marquant |’entrée dans la vie active ou dans I’entreprise, elle
tend A devenir une activité constante a laquelle un salarié peut étre sou-
mis tout au long de sa vie professionnelle.

Théme d’actualité, I'évaluation individuelle n’en est pas moins un théme
de fond, parce qu’elle s’applique a la plupart des domaines de la gestion

L. Cf.laloi du 31 décembre 1991, permettant & tout salarié d’effectuer un bilan de compéten-
ces selon des modalités comparables & celles en vigueur actuellement pour la formation continue.
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12 Savoir et pouvoir : les compétences en questions

des ressources humaines : recruter un collaborateur, élaborer un plan
de formation, mettre en ceuvre une politique de rémunération individua-
lisée ou développer la mobilité interne supposent peu ou prou une acti-
vité d’évaluation.

Question carrefour du moment, I’évaluation des compétences ne peut
donc étre abordée pour elle-méme. Le caractére de nouveauté des réali-
sations en cours réside dans la transformation des systémes de gestion
des ressources humaines, beaucoup plus que dans une hypothétique « tech-
nologie sociale ». La « gestion des compétences » conduit les entreprises
a s’interroger progressivement sur I’ensemble des domaines de la ges-
tion des ressources humaines, méme lorsque I'on affiche un objectif ini-
tial limité a la seule évaluation individuelle. En effet, une démarche
désignée au départ « évaluation des compétences » pose assez vite la ques-
tion du repérage de ces compétences dans les activités (analyse du tra-
vail), puis celle de leur développement (formation, parcours professionnel)
et, finalement, de leur reconnaissance (qualification et rémunération).

Chaque entreprise définit sa voie selon des modalités qui lui sont pro-
pres. Cependant quatre grandes tendances apparaissent a I’examen des
expériences en cours.

La premiére réside dans I’accent mis sur la personne dans la gestion
du couple « homme-situation de travail ». Si les actions qui se dévelop-
pent & présent portent davantage sur 'individu que sur les postes de tra-
vail, c’est que les organisations changent et que, dans de multiples cas,
il devient difficile de distinguer la réalité des postes de travail (au sens
du concept classique de poste, c’est-a-dire d’un ensemble de tiches pres-
crites, devant aboutir & un résultat prédéfini, a partir de I'utilisation de
moyens attribués).

La deuxiéme tendance — on notera qu’elle est concomitante a I’affai-
blissement de I'audience des organisations syndicales — consiste en une
individualisation plus forte du rapport de 1’entreprise a ses salariés. Les
entreprises prennent davantage en compte le salarié dans sa singularité.
C’est I'émergence du théme du « salarié-acteur », que ce soit dans I'orga-
nisation du travail ou dans la gestion des carriéres. Il est alors important
de bien définir le réle de chacun dans ses finalités, ses objectifs et ses
moyens. Car, bien entendu, un acteur sans réle ne serait qu’un figurant.

Le fait que la situation de travail de référence que considérent les
gestionnaires est plus globale que par le passé constitue une troisiéme
tendance. Cette référence tend a se déplacer du poste vers 'emploi géné-
rique ou le « métier ». Les employeurs pensent ainsi faciliter la polyva-
lence et la mobilité fonctionnelle entre des situations de travail différentes,
mais proches par les compétences qu’elles requiérent.
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D’une maniére générale, c’est |2 une quatri¢tme tendance et sans doute
la plus déterminante, les cadres d’organisation formels sont remis en cause.
Des_ entreprises s’engagent dans une « gestion des compétences » pour
sortir des schémas organisationnels classiques issus du taylorisme qui leur
apparaissent comme trop générateurs d’inertie. L’époque est aux orga-
misations flexibles et, c’est un corollaire, a la « réactivité » des salariés.
Plus question pour |'opérateur, par exemple, d’attendre passivement une
Intervention extérieure lorsqu’un équipement automatisé cofiteux tombe
en panne. Il lui est demandé d’agir « vite et bien », ce qui suppose qu'il
ait intériorisé, non seulement des savoir-faire, mais aussi les objectifs éco-
nomiques de I'activité. La contrepartie pour 'opérateur est une plus grande
liberté d’action.

Comme le montre ce rapide panorama, il serait extrémement réducteur
de limiter la question de I’évaluation des compétences & celle du choix des
méthodes d’évaluation, méme si ce point est d’une importance évidente.

L’actualité du théme ne permet pas de faire I’économie d’une analyse
fine de la notion d’évaluation, ni de la fagon dont elle est appréhendée
et appréhendable en entreprise. C’est pourquoi nous avons retenu trois
mveaux distincts d’analyse.

Le premier niveau reléve de la procédure. C’est habituellement par
cet aspect que ’on aborde la question de I’évaluation en entreprise. Quelle
procédure, autrement dit quel agencement d’outils et de moyens, mettre
en place pour évaluer ? La procédure est ce qui se laisse immédiatement
percevoir. Bien que I’on sache, c’est un exemple, que ’appréciation hié-
t"fl'chique ne se limite nullement au support d’appréciation et 4 son guide
d’utilisation, c’est 1a ce que I'on montre le plus naturellement. La procé-
dure parait « concréte » alors qu’elle n’est que « visible ». Tout aussi
concret, mais bien moins visible, est le rapport qui s’instaure entre un
responsable hiérarchique, appréciateur, et un subordonné, apprécié, ou
encore les décisions qui peuvent découler de I'appréciation.

X Pourtant, I’évaluation ne saurait se limiter 4 une simple juxtaposition
d’outils, plus ou moins élaborés, plus ou moins performants. Toute pro-
cédure s’inscrit en fait, et c’est 1a notre second niveau d’analyse, dans
un processus. En effet, toute pratique de gestion, notamment de gestion
des ressources humaines, entretient des rapports directs avec la notion
de processus. La notion de processus instaure I'idée qu’'une procédure
(!’évaluation ne prend sens que par rapport i sa visée et a son référen-
tiel. Analyser le processus d’évaluation conduit done a replacer la procé-
dure observée dans un ensemble plus complexe en prise directe avec
la réalité de I'entreprise, en évitant de réduire ’acte d’évaluation a la
seule application d’une méthode.
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Si I'on traite ’évaluation comme un processus, son application aux
contenus couverts par la notion de compétence implique que 1’évalua-
tion des compétences ne peut étre traitée exclusivement comme un pro-
bléme technique. En particulier, il convient de s’interroger sur la mise
en ceuvre de |’évaluation, son fonctionnement et ses effets sur les prati-
ques de gestion. De ce fait, au-dela de la procédure et du processus d’éva-
luation, un troisi®me niveau d’analyse s’impose qui est celui du systéme
de gestion des ressources humaines. La notion de systéme permet en effet
de rendre compte des interactions permanentes qui se manifestent entre
les pratiques d’évaluation et les autres pratiques de gestion. Interroger
le fonctionnement de ce systéme, c’est alors poser la question du degré
de cohérence des pratiques d’évaluation avec celles qui relévent d’autres
domaines. De plus, c¢’est rechercher a identifier les normes et les valeurs
qui déterminent la prise de décision concernant la gestion de |'entreprise
et générent les échelles de valeur dans le processus d’évaluation. Cette
identification est indispensable pour comprendre les modéles implicites
sous-jacents aux pratiques d’évaluation en cours, les faire évoluer le cas
échéant vers plus de cohérence et contrdler les effets « en retour » sur
le systtme de gestion des ressources humaines.

Structuration de I'ouvrage

De facon a faire interagir deux perspectives trop souvent opposées,
celle du chercheur, soucieux de vérité scientifique, et celle du praticien,
avant tout préoccupé par I'utilité, le plan de I'ouvrage a été élaboré selon
une progression qui permette 'interaction entre la réflexion et 1'action.

Ainsi, la premiére partie est consacrée a une analyse des différentes
disciplines qui nous ont permis d’élaborer notre questionnement et de
proposer une acception de la compétence qui soit heuristique sur le plan
théorique et fonctionnelle sur le plan pratique. Aprés un premier chapi-
tre qui fait le point sur la diversité des usages sociaux et savants de la
notion de compétence, un deuxiéme chapitre aborde la notion d’évalua-
tion sous ’angle d’un processus. Un troisiéme chapitre clét cette premiére
partie d’inspiration plus théorique en réunissant les deux notions précé-
demment étudiées, évaluation et compétence, pour les situer face a la
réalité des entreprises et en appréhender les risques et les enjeux.

La seconde partie de I'ouvrage met a I’épreuve la problématique pré-
cédemment définie en la confrontant 4 un probléme de gestion qui se
pose souvent aux entreprises industrielles, celui du devenir des techni-
ciens supérieurs qu’elles emploient. Constituant un domaine d’applica-
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tion privilégié de notre problématique, cette partie s’articule autour de
trois idées-forces :

— les parcours habituels pour devenir ingénieur sont trés précisé-
ment balisés par des considérations étrangéres aux compétences
professionnelles, si bien qu’introduire cette notion contribue a
ébranler un édifice social, malgré tout assez résistant ;

— les pratiques des entreprises en matiére d’évaluation des compé-
tences révelent la nécessité pour elles de réaliser des choix ambi-
gus entre des réalités sociales fortes et des tentatives de changement
des modes de gestion de certaines catégories sociales ;

— la transformation des systémes de gestion des ressources humai-
nes se heurte & d’importantes difficultés, principalement liées a
des aspects structurels que nous analyserons.

La troisitme partie de 1'ouvrage décrit les différents types d’appro-
ches et de méthodes mises en ceuvre dans le champ de ’évaluation des
compétences. Elle tente de réaliser la synthése entre une voie d’appro-
che pragmatique et une voie d’approche rationaliste. Le premier chapi-
tre qui la compose traite des questions de méthodologie. Il analyse tout
Particuliérement les conditions d’efficacité des techniques et outils mobi-
lisables dans ce domaine. Le chapitre suivant identifie les principaux cou-
rants de ’évaluation des compétences. Un troisiéme chapitre invite & penser
Iévaluation a travers des modéles. Enfin, dans un quatri¢éme chapitre
ont été rassemblées un ensemble de questions centrales pour lesquelles
une bréve argumentation est proposée dont les lignes directrices sont
empruntées a la these de 1'ouvrage.

En conclusion, les auteurs proposent une conception dynamique de
ltévaluation des compétences. Ni bilan tourné vers le passé, ni contréle
rivant les individus dans le présent, I’évaluation des compétences est un
Processus orienté vers la recherche d’informations utilisables pour la ges-
tion du futur de I'entreprise et des salariés.
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L’évaluation des compétences :
concepts et problématiques
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La notion de compétence :
usages sociaux et construit scientifique

Usages sociaux et usages savants

Le terme de compétence, qui appartient depuis longtemps au langage
courant, ne reléve que depuis peu du vocabulaire scientifique, et son statut
au rang des concepts savants n’est pas encore bien assuré. Au sens le
plus large, celui donné par le dictionnaire (le Robert nous servira ici de
référence), ce terme désignait a I'origine « une aptitude reconnue légale-
ment & une autorité publique de faire tel ou tel acte dans des conditions
déterminées ». En ce sens, il renvoie aux attributions du détenteur de
cette compétence et au pouvoir dont il dispose. Depuis la fin du XvIIe
siecle, la compétence désigne, par extension, « une connaissance appro-
fondie, reconnue, qui confére le droit de juger ou de décider en certai-
nes matiéres ». Cette définition établit un rapport de sens trés proche avec
les notions de capacité, d’habileté et de savoir, tout en conservant 1'asso-
ciation de la compétence avec ’autorité (« le droit de juger »).

Dans le parler quotidien du gestionnaire des ressources humaines,
la compétence a pris un sens trés large et les acceptions trés différentes
qu’elle recouvre sont parfois sources de confusion. Pour aboutir & une
conceptualisation stable et utilisable dans le champ de la gestion, nous
Proposons de parcourir les champs disciplinaires qui nous paraissent les
plus contributifs. En effet, la notion de compétence apparait au carre-
four de plusieurs champs disciplinaires, chacun apportant un éclairage
spécifique sur 'un des trois niveaux d’analyse : — le niveau individuel :
psychologie, ergonomie et sciences de I’éducation ; — le niveau du groupe

N = AT R T T
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20 Concepts et problématiques

et de la signification sociale de 1’évaluation : sociologie et psychologie
sociale ; — le niveau de la mise en ceuvre dans I'entreprise : droit, micro-
économie et sciences de gestion.

Avant d’entreprendre cette exploration, il nous faut rappeler qu’his-
toriquement la notion de compétence a d’abord émergé dans la réflexion
scientifique en faisant son entrée par la linguistique. Elle a été ensuite
reprise et adaptée a d’autres contextes. N. Chomsky (1965) établit, en
effet, une distinction entre « compétence » et « performance ». Selon le
créateur de la grammaire générative, la compétence doit étre comprise
comme la capacité d’un locuteur a produire une langue et la performance
comme |'usage effectif de la langue dans les situations concrétes. La per-
formance devient alors I’actualisation de la compétence dans I'énoncia-
tion ou dans la compréhension d’un nombre infini de phrases correctes
du point de vue du systtme de régles d’une langue, méme si I'auteur
ne les a jamais émises ni entendues auparavant.

Si le mot « compétence » apparait & des époques variées du dévelop-
pement des disciplines scientifiques, il ne désigne pas, chaque fois, une
réalité totalement nouvelle, mais constitue le plus souvent une fagon nou-
velle d’appréhender et de coder des réalités déja appréhendées sous dif-
férents angles dans le champ de la recherche et des pratiques. Dans cette
perspective, on s’interrogera sur la valeur ajoutée par ce nouveau « cons-
truit » aux « construits » existants en ce qui concerne la modélisation et
le développement des pratiques d’évaluation notamment.

1. La notion de « compétence » en psychologie

Le mot « compétence » dans le vocabulaire classique de la psychologie

Dans la recherche expérimentale en psychologie, le mot « compétence »
n’est véritablement reconnu que comme un terme spécifique & un domaine
de connaissances. Il n’entre pas encore dans le champ de la psychomé-
trie oll on pourrait s’attendre a le trouver.

Les différents dictionnaires spécialisés qui inventorient les usages les
mieux affirmés en psychologie, ou dans des disciplines voisines donnent
A ce mot une part réduite. Ainsi, le mot « compétence » n’a pas d’entrée
dans le Vocabulaire de la psychologie de H. Piéron (H. Piéron, 1973,
5¢ édition). Il n’en a pas non plus dans Vocabulaire de psychopédagogie,
de R. Lafon (1969). En revanche, dans le Grand dictionnaire de la psycho-
logie (Larousse, 1991), au mot « compétence » sont associées deux défi-
nitions. La premiére concerne la psychologie du développement. « En
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ontogenése, ensemble des possibilités de réponses les plus précoces a
I'égard de I’environnement ». Pour H. Bloch (article : « compétences »,
Larousse, 1991), ces compétences initiales sont définies a partir de qua-
tre types d’études. Les études anatomomorphologiques attestent la pré-
sence de voies nerveuses, de connexions, de structures différenciées et
précisent les étapes de leur construction. Les études neurophysiologiques
permettent de déterminer les régles de fonctionnement des différents sous-
systémes. Les études neurologiques dressent des tableaux de réactivité.
Les études comportementales cherchent & montrer quelles sont les
conditions nécessaires & I’actualisation des potentialités déterminées par
les études précédemment citées, ou qu’il est possible de présumer (terme
anglais : Capacity).

La seconde utilisation se trouve a la charniére entre la psychologie
et la linguistique et reléve de la psycholinguistique : « ensemble des savoirs
linguistiques d’un locuteur, qui lui permet de comprendre et de produire
un nombre infini de phrases ». Comme il a été dit plus haut, dans la théorie
de N. Chomsky, la compétence s’oppose a la performance. Dans les pre-
miéres formes de la grammaire générative de N. Chomsky, il revenait
a la seule linguistique de mettre au jour les régles qui constituent la com-
Pétence, et i la psychologie d’étudier la performance, c’est-a-dire de déter-
miner comment ces régles fonctionnent chez le locuteur réel, avec les
limitations dues aux insuffisances de sa mémoire et de son systtme de
traitement cognitif. Postérieurement, comme le constate J.-F. Le Ny (arti-
cle : « compétences », Larousse, 1991), on a essayé d’élaborer des modé-
les de compétences, qui tentent de décrire celles-ci d’un point de vue
psychologique. Bien que la distinction entre compétence et performance
ait connu un grand succés, un certain nombre de psychologues du lan-
gage estiment qu'il est nécessaire d’en relativiser la portée. La notion
de compétence individuelle devient alors un cas particulier de la « capa-
cité », ou, si elle est élevée, de I'« expertise » (terme anglais : Competence).

Des mots de sens voisins plus généralement utilisés : aptitude, capacité

Le terme « capacité » (en anglais : Ability, Skill, Competence) est défini
comme la possibilité de réussite dans 1’exécution d’une tiche donnée.
Pour H. Piéron (1973), I'une des conditions de cette réussite est la pos-
session initiale d’une certaine aptitude. On peut, en général, mesurer un
degré de réussite. Celui-ci définit la capacité du sujet. Mais a partir de
cette mesure, on peut également, dans certaines conditions, estimer I’apti-
tude. Toutefois, la distinction entre aptitude et capacité est souvent négligée,
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pour s’imposer aux individus et aux organisations et servir efficacement
les impératifs de gestion. En revanche, intégrée comme moyen d’explici-
tation des perspectives de développement de I'entreprise et de gestion
du parcours social et professionnel des individus, elle peut devenir un
élément régulateur des évolutions en jeu et des prises de décisions rai-
sonnées.

Si I'expression de ces intentions sur |’évaluation est aujourd’hui pré-
sente dans le discours de 'entreprise et dans le discours social et politi-
que, on ne trouve cependant pas aussi facilement les investissements
(formation des évaluateurs, validation des pratiques) qui permettraient
d’atteindre ces ambitions. De ce point de vue, I’analyse des processus
d’évaluation des compétences dans les organisations peut servir d’indi-
cateur de leurs ambitions et des moyens qu’elles se donnent pour les

réaliser.
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L’ergonome, le pilote,
et la femme du directeur

Maurice de Montmollin, professeur (émérite) d’ergonomie,
Université Paris-Nord

Inviter un ergonome dans un ouvrage consacré a I’évaluation et la
gestion des compétences parait étre une idée judicieuse. Une invitation
fait toujours plaisir..., et I'occasion est ainsi donnée, s’adressant en par-
ticulier & un public de gestionnaires, de préciser ce que 1’ergonomie peut
offrir, mais aussi ce qu’elle ne peut pas offrir.

On ne traitera pas ici de la démarche inverse : I'intérét de ’ouvrage
pour les ergonomes. Contentons-nous d’affirmer qu’il est considérable.
Le versant « technique » des compétences, auquel s’intéresse I’ergonome,
mais sans doute trop exclusivement jusqu’a présent, renvoie toujours, dans
le monde du travail, au versant « social » : des qualifications, des classi-
fications (cela est clairement exprimé dans la premére partie). Or la qua-
lification sociale est certainement une « condition de travail » déterminante
de 'activité. La notion de responsabilité pourrait étre étudiée sous ce double
éclairage, en particulier dans les emplois dits « & risque ».

Ce que ’ergonome propose :
des méthodes et des modeéles pour I'analyse du travail.

Ce que 'ergonomie ' peut offrir de plus solide, ce sont ses méthodes
d’analyse du travail. « Analyse du travail » doit étre pris ici au pied de

1. On ne s’étendra pas ici sur les différences entre I'ergonomie — surtout francophone —, cen-
trée sur I'« activité », dont il est ici question, et I'ergonomie du « comportement humain » (voir ci-
dessus premiére partie), laquelle ne fait aucune place au concept de compétence.
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la lettre : analyse du travail réel, tel qu’il apparait sur le terrain, en vraie
grandeur, et en particulier en vraie grandeur temporelle : I’activité d’un
pilote d’avion par exemple, au cours d’un vol de reconnaissance, ou celle
d’un anesthésiste au cours d’une opération a cceur ouvert. C’est pour-
quoi I'ergonome, s’il s’intéresse nécessairement aux « tiches prescrites »
(comme il dit), sait que I'essentiel de son analyse — et le plus difficile —
porte sur l'activité de I'opérateur, au décours toujours surprenant et souvent
mystérieux. L’opérateur est un « acteur » de son travail. Il suit le scéna-
rio, mais ne récite cependant pas un texte « par ceeur » : il I'interpréte,
et parfois improvise ; fort heureusement, car sinon les usines, les véhicu-
les, les hépitaux, et les bureaux ne pourraient plus fonctionner.

Analyser le travail sur le terrain exige beaucoup de temps, et surtout
suppose des méthodes, qui supposent des modéles du travail. Si on ne
pose pas les bonnes questions, on n’obtiendra pas de réponses utiles pour
I'action. C’est pourquoi, soit dit en passant, ’ergonome se permet de fron-
cer un peu les sourcils 4 la lecture de certains passages de la troisiéme
partie, qui pourraient laisser croire que le choix des méthodes et procé-
dures d’analyse serait en quelque sorte secondaire, car de peu d’influence
sur la stratégie générale d’évaluation. L’élaboration des méthodes et des
modeéles qui les structurent est au cceur méme de la démarche de I’ergo-
nome, et constitue sa spécificité professionnelle. On est loin de la simple
« prolongation de nos capacités naturelles d’observation ».

Modeles de [’activité en premier lieu. Quels sont les processus men-
taux mis en jeux : raisonnements, inférences, analogies, planifications...
Comment découper le processus continu de I'activité (c’est le probléme
du « grain d’analyse ») : par exemple en « événements », « actions », « his-
toires », « séquences » ... ? Comment relier 'activité telle qu’elle est vécue
par 'opérateur a ce que peut en détecter 'analyste ? Quels sont les phé-
noménes a prendre en compte : les comportements gestuels (mais les-
quels ?), les regards, les communications et verbalisations (certainement),
les commentaires de I'opérateur sur sa propre activité (mais il faut les
interpréter) ? Jamais de tests, bien entendu, et trés précautionneusement
des questionnaires.

A partir de 1, comment peut-on décrire les situations de travail trai-
tées par I'opérateur : les informations, communications, signaux, signes
et indices divers qu'il prend en compte, ici et maintenant, pour comprendre
et agir (et souvent comprendre en agissant) ?

Et donc — nous y voici ! — quelles compétences lui permettent d’inter-
préter ces situations ? Quelles connaissances, savoir-faire, schémas et struc-
tures mentales I’aménent a leur accorder une signification, pour I’action
(nous disons compétences pour) ? Mais aussi des compétences qui lui per-
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mettent de donner sens non seulement aux situations ici et maintenant,
mais aussi la-bas et demain : les compétences constituent, aux yeux de
I'ergonomie, I'identité de I'opérateur, en tant qu’opérateur.

On n’entrera pas ici dans le détail des recherches sur les structures
des compétences. Evoquons simplement quelques problémes actuels.

Jusqu’ou remonter dans la description des compétences ? « Remon-
ter » n’est pas ici au hasard. La description des compétences est inférée
des descriptions des activités (un probléme technique difficile qu’on n’abor-
dera pas ici). Il n’est pas question, en analyse ergonomique du travail,
de « descendre », i partir de taxonomies préconstruites, qui permettraient
de constituer des grilles d’analyse universelles et définitives, comme par
exemple les « compétences génériques », onze pour le CAEL, une ving-
taine pour le Groupe Hay (citées respectivement dans la premiére et la
troisime partie), ou encore les 52 « catégories de capacités » de E.A.
Fleishman (premiére partie) - sans parler des vieilles « aptitudes » des
psychotechniciens. Car pour I'ergonome ces modéles tuent tout ce qui
fait la fraicheur et 'originalité des activités réelles, seules racines possi-
bles dans la démarche de description des compétences.

Il faut donc remonter, mais jusqu’ott ? C’est affaire, ici encore, en atten-
dant mieux, de circonstances et d’objectifs. Améliorer un logiciel de recher-
che documentaire n’implique pas les mémes démarches que celles néces-
saires pour concevoir des aides en ligne pour les opérateurs de la salle
de contrdle des centrales nucléaires, ou pour former un pilote d’avion (trois
exemples récents). Cela dépend en grande partie du niveau de la popula-
tion visée, et en plus grande partie encore de la nature des tiches a réaliser.

Pour quelles tdches décrire les compétences ? Ici rappelons la distinction
classique entre connaissances, savoir-faire, et méta-connaissances (les
connaissances de |'opérateur sur ses propres connaissances et savoir-faire,
lui permettant de les « gérer » selon les situations ; c’est 12 souvent que
réside son expérience). Ces distinctions sont particuliérement nécessai-
res lorsque I’ergonome est confronté a un probléme de plus en plus fré-
quent, du fait des progrés de 1’automatisation et de I'informatisation : la
balance 2 établir entre procédures prescrites (une sorte d’automatisation
de I’activité) et compétences. Lorsque les automatismes gagnent du ter-
rain, le travail qui reste confié a 'opérateur devient de plus en plus diffi-
cile. Il est alors essentiel — et passionnant pour I’ergonome — d’aider
4 définir des compétences qui permettront a 'opérateur de faire face au
non procéduralisé (car généralement non procéduralisable), d’étre « intel-
ligent ». Le péché ici serait de définir le domaine de ces compétences
avant analyse de I’activité, en fonction de normes a priori (ce fut 'erreur
de I'idéologie de I'« enrichissement des taches »).
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Ce que 'ergonome ne propose pas encore :
les composantes non cognitives de 1activité.

L’ergonome parle de '« opérateur » (hier, on disait le « travailleur »).
Ce terme est significatif des limites de son domaine, qu’il cherche a repous-
ser, mais pas n’importe comment.

Ces limites sont aujourd’hui surtout celles des variables prises en
compte pour décrire I'activité. Les variables physiologiques (les « fati-
gues » diverses) ont été éclipsées, dans la grande majorité, des interven-
tions et des recherches récentes, par les variables cognitives. Cest 1a
évidemment une conséquence de la demande. Le pilote d’avion, de cabine
spatiale, de train, de centrale nucléaire, de robot, ou d’ordinateur est
devenu la figure emblématique de I'opérateur. Auquel on demande moins
de « produire » que d’assurer la qualité et la sécurité. L’incident et I'acci-
dent deviennent sa spécialité. Il est compétent dans la mesure ot il com-
prend. L’ergonome s’efforcera donc de I'aider & répondre a la question
centrale : « Mais que se passe-t-il donc ? »

Or il doit souvent comprendre rapidement, sous peine de mort par-
fois. Comment prendre en compte, comme une composante de son acti-
vité, le « stress », la peur, voire 1'angoisse ? Comment aussi 'aider a
travailler en équipe, A chercher et accepter de 1’aide, ce qui ne se réduit
pas & des techniques de communication ? L’ergonome est bien conscient
ici de la nécessité d’élargir le domaine de son analyse, mais ne dispose
guére encore pour cela de modéles et de méthodes.

11 s’agit cependant toujours de '« opérateur ». L’ergonomie reste déli-
bérément taylorienne : elle accepte comme une donnée la distinction entre
la direction (le management au sens de Taylor) et I'exécution, pour ne
s'intéresser qu’a I'exécution de « tiches prescrites », méme si c¢’est pour
en proposer de meilleures. Certes, on I’a vu, sa prise en compte des com-
pétences lui permet de donner identité et autonomie 4 I'opérateur-acteur,
mais, méme s’il est mieux payé que le directeur commercial, le pilote
de Concorde reste un « exécutant ».

Pourquoi, cependant, ne pas s’attaquer a 'ergonomie du directeur
commercial ?

Ce que ’ergonome ne propose jamais :
I'évaluation des personnalités.

Pourquoi pas, en effet, analyser le travail du directeur, et plus géné-
ralement des cadres et « techniciens supérieurs » — objets des évalua-
tions attentives décrites dans cet ouvrage ?
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IIn’y a pas ici d’objection de principe, mais constatation de I’absence
de modeles et de méthodes adaptées a l’analyse du travail des cadres ;
c’est-a-dire, avant tout, & ’analyse de leur activité. Comment identifier
et décrire les situations de travail, et en particulier les informations perti-
nentes ? Comment identifier et décrire les compétences pour, si on ne
sait pas, ou pas assez précisément, pour quoi ?

C’est 1a un défi qui pourrait étre relevé. Il nécessiterait un travail de
terrain intensif. Il y a eu quelques trés rares tentatives en ce sens.
On peut citer quelques études sur la « prise de décision », mais elles
ne s’intéressent guére aux processus quotidiens. On devine ici la
difficulté pratique : quels cadres accepteront de voir leurs activités ainsi
minutieusement analysées, et quelles entreprises accepteront de payer
pour cela ?

Pas d’objections de principe, donc, & I'analyse du travail du cadre,
fat-il haut placé. Mais en revanche, farouche objection de principe 4 aven-
turer I’ergonomie dans le domaine de 1’évaluation des « personnalités ».
Compétences pour, oui, compétences en général, non. C’est i le domaine
d’autres spécialistes, bien décrit dans cet ouvrage.

Spécialistes que 'ergonome admire, mais n’envie pas : ce doit étre
terriblement difficile de pénétrer — rapidement toujours, semble-t-il, en
quelques entretiens, ou au mieux quelques séances d’« assessment » —
dans I'intimité de la personnalité d’un candidat, pour le recruter, I'orienter,
ou le former, dans la perspective de fonctions o I'on fait I’hypothése
que, précisément, les qualités profondes, « humaines », de communica-
tion, d’ouverture, de commandement, de décision..., sont décisives.
« Savoir étre », dit-on.

Ici aussi doit se poser la question : « jusqu’oll remonter ? ». Jusqu’a
quelles profondeurs de la personne humaine, de ses « potentialités ». A
ce niveau, c’est peut-étre une réponse d’ordre éthique autant que tech-
nique qu'’il faut rechercher. On sait bien aujourd’hui que la personnalité
de chacun est indissociable de son histoire personnelle la plus intime,
dés I’enfance, et donc trés arbitraire la frontiére entre le psychologique
et le psychopathologique. Il ne saurait étre question de confier des res-
ponsabilités importantes 4 quelqu’un de psychologiquement fragile. Dans
cette perspective, par exemple, il n’est pas exceptionnel qu’avant de recru-
ter un directeur, les responsables cherchent & connaitre sa vie familiale.
La femme du (futur) directeur (la voila !) sera méme peut-étre invitée a
déjeuner avec son mari. Un directeur mal marié ne risque-t-il pas de « cra-
quer » en cas de coup dur ?...

Problémes éthiques de I’évaluation, mais aussi juridiques. Le « rap-
port Lyon-Caen » sur les méthodes de recrutement est trés clair : seules
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les caractéristiques « professionnelles » devraient donner lieu a évalua-
tion. Restriction impossible, illusoire ? L’ergonome, finalement, lorsqu’il
analyse des compétences, se trouve heureux de ne pas étre confronté
a de tels problémes. Il n’a pas a s’inquiéter de la femme du directeur,
ni de celle du pilote, d’ailleurs.
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La question de la compétence au sein
de la gestion des ressources humaines

Bruno Gentil, directeur général de I'Institut Entreprise et Personnel

Le texte qui nous est proposé ici doit une grande partie de son intérét
4 une profondeur d’analyse que nous n’avions pas rencontrée jusqu’a
maintenant. Parmi 'ensemble des questions abordées, nous souhaitons
discuter trois thémes qui nous ont paru tout A fait essentiels :

— le renouvellement de I’objet étudié, I’évaluation qui n’est pas posée
comme acte en sol mais comme Processus ;

— le concept méme de compétence, mis au centre de nombreuses
pratiques de gestion des ressources humaines, et qui oblige  recon-
sidérer un autre concept, celui de potentiel ;

— le probléme posé par I'expertise en matiére d’évaluation.

1. L’évaluation comme processus

Si votre texte a un mérite (il en a bien d’autres), c’est, 4 notre avis,
d’avoir montré que I'évaluation n’avait pas de sens en soi et qu’elle devait
&tre congue comme un processus. Vous le définissez trés clairement comme
« processus de recherche et de traitement d’informations » au service du
systéme de gestion des ressources humaines. Nous voudrions montrer
I'intérét de votre approche, et en méme temps toutes les difficultés qu’elle
fait apparaitre, en I’appliquant au systéme de mobilité professionnelle dans
Pentreprise.

Celui-ci est en effet le systtme de gestion majeur de 'entreprise, c’est
sa « respiration » qui, par son jeu des affectations, mutations, promotions
et parcours formateurs va créer les conditions de développement des
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compétences et des capacités : systtme de décisions extrémement com-
plexe par le nombre des acteurs impliqués, la mulitiplicité des données
nécessaires et... les inconnues de I’avenir. Le probléme, pour une entre-
prise, c’est bien de savoir organiser cette mobilité, la piloter ou du moins
la réguler pour favoriser les choix « intelligents » : ceux qui vont optimi-
ser les opportunités de développement tout en assurant la sécurité de fonc-
tionnement.

Comment va intervenir, dans ce systéme, le processus d’évaluation
des compétences ? Il n’est pas rare, et vous I'avez signalé, de voir coexister
deux formes d’évaluation dans I’entreprise : [’évaluation formelle qui se
traduit par un dossier rempli, soigneusement rangé dans une armoire,
et l'évaluation « sauvage » que fait tout un chacun et qui va ressortir au
moment des décisions !

Car, finalement, ce qui rend I’évaluation si mal utilisée, c’est généra-
lement I’éloignement des lieux et moments de I’évaluation des lieux et
moments de décision. Ceux qui connaissent le mieux une personne dans
ses activités, par exemple les responsables hiérarchiques successifs, sont
rarement présents au moment oi1 se décide telle affectation. On peut penser
qu’il suffirait de stocker les informations « évaluatives » dans des ban-
ques de données et de les ressortir sous la forme appropriée au moment
voulu. Beaucoup d’entreprises ont pensé avoir résolu le probléme avec
des outils informatiques, assortis de « référentiels de compétences » et
de logiciels plus ou moins performants. Mais cette approche, uniquement
basée sur I'outil, n’est pas satisfaisante. Elle conduit & gérer les compé-
tences comme un magasinier qui sort de son magasin, en réponse a une
demande, les compétences qu’il a dans ses rayons. La plupart du temps
d’ailleurs, le meilleur de ces outils n’apportera que des informations appau-
vries et inadaptées. Les décideurs ont besoin d’informations actualisées,
qualitatives, interactives avant d’engager un pari sur I’avenir, avec tous
les compromis et les aléas qu’il comporte. Nous vous savons gré d’avoir
nettement mis en évidence ces dysfonctionnements.

Nous pensons done que, si I'on veut piloter une gestion « intelligente »
et dynamique de la mobilité, il faut que le produit d’une évaluation de
compétences soit immédiatement repris, traduit, transformé en voies d’action
par des « décideurs », sous forme d’hypothéses d’évolution. Notre expé-
rience nous a montré 'intérét de formules telles que les « revues de per-
sonnel ». Lors de ces revues, I'équipe de direction d’une entité analyse
les dossiers de chacun des salariés : « Maitrise-t-il sa fonction ? Est-il temps
pour lui de changer de fonction, de compléter son expérience, de se pré-
parer 4 un changement de métier ?... » Un tel processus oblige la hiérar-
chie de chaque unité & se positionner comme «acteur » du
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développement de I'ensemble de ses collaborateurs. Ainsi les évaluations
de compétences qui ont pu étre faites prennent tout leur sens : elles per-
mettent de répondre aux questions que doivent se poser tout responsa-
ble. Encore faut-il que les lieux et les moments de ce questionnement
soient organisés systématiquement a cet effet.

2. Potentiel et compétence

Vous avez pris le parti de développer une conception de 1’évaluation
des compétences qui ne se limite pas & caractériser les comportements
professionnels passés mais qui permette de prévoir le « futur ». Mais vous
prenez grand soin & distinguer le concept de compétence et celui de poten-
tiel. Comment distinguer pratiquement ces deux concepts ? Nous pen-
sons qu’il faut revenir sur cette notion de potentiel et positisionner
I'utilisation qui en est faite dans I'entreprise.

Il y a déja de nombreuses années que les praticiens des ressources
humaines ont cherché a dépasser la notion d’aptitude qui, par son carac-
tére analytique, déterministe, non évolutif, ne rendait pas compte des pos-
sibilités d’adaptation et de développement des salariés de I'entreprise.
Les entreprises, pour gérer notamment les « passages » (accés des ouvriers
a la maitrise, accés de la maitrise au niveau cadre, etc.), avaient besoin
d’autres éléments d’appréciation.

La notion de potentiel faisait |’affaire, dans la mesure ot les théori-
ciens du potentiel lui conféraient un caractére global, évolutif et dynami-
que (la constellation propre a une personne de ses aptitudes, ses gofits,
ses motivations, son tempérament, etc.). Mais le probléme n’est pas réglé
pour autant. On ne sait pas vraiment évaluer le potentiel d’une personne,
surtout si 'on ne veut pas le rapporter & une situation future déterminée,
mais 4 un niveau de responsabilité dans I’entreprise. On se raccroche
alors, soit & des caractéristiques de niveau scolaire (les diplémes), soit
a des impressions, des images.

C’est 14 qu’intervient le concept de compétences : I’évaluation des com-
pétences est-elle en mesure, comme vous le prétendez, de combler le
« trou », d’apporter ce qui nous manque, c’est-a-dire « les indicateurs qui
permeitent de caractériser l'individu sous ’angle de ses capacités d’adap-
tation professionnelles » ?

Cela voudrait dire qu'un processus bien construit d’évaluation des
compétences permet de dire par exemple si tel technicien pourra tenir
une fonction d’agent de maitrise dans un service d’entretien ; plutét de
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donner des indications sérieuses sur les chances de réussite. Dans la
mesure ol se ce processus d’évaluation est capable de relier les exigen-
ces d’une situation et les capacités d’une personne, d’apporter une trans-
parence dans cette relation, il est tout  fait utile. L.’éclairage d’une méthode
d’évaluation de performance peut apporter une validité et une légitimité
qui manquent A la notion de potentiel.

Mais ce qui est déterminant, c’est de prendre ces « indicateurs de
capacités d’adaptation » comme des hypothéses. Vous pouvez dire,
pensons-nous, que statistiquement un technicien, d’apreés les informations
qu’on a pu avoir sur ses connaissances, son expérience, et ses caractéris-
tiques de personnalité, a plus de chance de réussir dans tel type de fone-
tion que dans tel autre et que, pour ce poste d’agent de maitrise dans
un service d’entretien, il y a un certain nombre d’éléments positifs, d’autres
étant problématiques et dépendant de I’apprentissage et de I’adaptation
qu’il fera.

Pourrait-on en conclure que ce technicien a du potentiel, qu’il a le
« potentiel d’agent de maitrise » 7 Si Iécart entre les situations de travail
comme technicien et celles d’agent de mailirise est trop grand, si par exem-
ple notre technicien n’a pas eu 'occasion de montrer des compétences
d’organisation, d’animation ou de « commandement », nous pensons qu’il
est hasardeux de I'affirmer. Mais on peut vérifier s’il a des possibilités
d’acquérir et de développer ces compétences. Il suffit alors de mettre
notre technicien en situation de les développer de fagon progressive.

Finalement la question intéressante n’est pas : « a-t-il le potentiel
d’agent de maitrise ? », mais « quelles situations peut-on lui proposer pour
qu’il manifeste de nouvelles compétences d’organisation et d’animation ? ».
C’est ce que nous formulons par ce que nous avons appelé « la loi de
Husson » (cf. B. Gentil, 1991) : « la seule facon de détecter le potentiel
de quelqu’un, c’est de le mettre en situation de développer ses compétences
et ceci, de fagon progressive, de telle facon qu’il puisse “‘se dépasser” ».

C’est au fond cette dialectique entre le potentiel et compétence, qui
nous assure une vision dynamique des ressources humaines, c’est-a-dire
une vision pleine et entiére de la personne humaine.

3. L’'expertise en matiére d'évaluation

La méthodologie abordée dans la troisiéme partie nous a semblé trés
intéressante car elle constitue en quelque sorte un bon mode d’examen
de conscience des pratiques d’évaluation en entreprise. Cependant, aussi
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séduisante soit I'approche globale des qualités que devrait posséder tout
expert en matiére d’évaluation (les trois items proposés au chapitre 1),
la traduction de ces recommandations en actes ne sera pas immédiate.
On constate en effet bien souvent que les responsables hiérarchiques char-
gés de I’évaluation ne possédent pas toujours, ni les qualités nécessaires
pour évaluer leurs collaborateurs, ni méme une compréhension suffisante
de ce qu’ils sont susceptibles de faire. Cela souléve la question de la légi-
timité, I’expertise étant en général ce qui permet d’asseoir la légitimité.
Sur ce point, le probléme reste entier : on aurait aimé rouver dans le
texte des propositions qui permettent au moins de préciser ce que |'on
attend d’un manager dans ce domaine. Car finalement, les entreprises
sont bien incapables de sélectionner des responsables hiérarchiques sur
leurs capacités & comprendre le fonctionnement de chacun de leurs col-
laborateurs, alors que cela serait fondamental. Cela explique d’ailleurs
que beaucoup d’entreprises un peu « molles » en matiére de gestion des
ressources humaines soient trés souvent enclines a faire appel a des experts
extérieurs.

On peut aussi expliquer la multiplication de procédures et d’outils
sophistiqués destinés en fait 4 combler le déficit des hiérarchiques : ce
que peuvent faire les directeurs de ressources humaines dans la logique
de 'entreprise, c’est de compenser par des outils la grande méfiance qu’ils
ont A I'égard des hiérarchiques en matiére d’évaluation.

On peut dés lors analyser le probléme de I’externalité des pratiques
d’évaluation sous I’angle de la légitimité. En effet, un conflit se joue sou-
vent entre responsables hiérarchiques et gestionnaires des ressources
humaines sur ce terrain de I’évaluation, chacun revendiquant une légiti-
mité issue d'une réalité différente : les premiers se sentant légitimés a
évaluer leurs collaborateurs en raison de leur proximité et de la connais-
sance intime et quotidienne qu’ils ont des comportements de leurs colla-
borateurs ; les seconds, en tant qu’experts de I’évaluation ayant été
spécifiquement formés a cela. L’appel & des experts extérieurs peut tout
a fait s’analyser en termes de pouvoir : un DRH qui aurait du mal a se
faire reconnaitre et admettre dans I’entreprise peut résoudre son pro-
bléme en faisant appel a des cabinets extérieurs, dont I'« aura » rejaillira
sur lui. Quant aux responsables hiérarchiques, souvent peu portés a assu-
mer le role difficile de I’évaluateur, ¢’est-a-dire de celui qui juge, ils peu-
vent « se débarrasser » du probléme de I'évaluation et du méme coup
de la responsabilité qu’il y a a prendre position sur un individu donné
en faisant prononcer le jugement par d’autres.

En fin de compte, le probléeme de I'expert n’est pas neutre en terme
de pouvoir et de responsabilité, qu’il soit interne a I'entreprise ou externe.
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L’expérience montre que les entreprises ne faisant pas appel aux experts
de I'évaluation lui font jouer des réles différents.

On peut lui faire jouer un réle d’arbitre : ce qui peut arriver quand
des membres de la hiérarchie ne sont pas d’accord sur les capacités d'un
collaborateur et décident, de fait, de s’en remettre a ’avis d’un consul-
tant. Ou quand, systématiquement, un « comité de carriéres » décide de
soumettre les cas jugés « difficiles » & un organisme spécialisé. Si cette
pratique peut se justifier, notamment quand il faut prendre une décision
risquée, on voit combien il est nécessaire d’expliciter des régles du jeu,
suffisamment transparentes, pour que I’avis de I’expert soit bien consi-
déré comme une information complémentaire et non un processus plus
ou moins occulté de décision.

Mais on peut utiliser I'expert de fagon trés différente : il peut étre
celui qui concoit le processus d’évaluation, ou plutét, en tant que partici-
pant a cette conception, celui qui met en évidence les exigences de vali-
dité d’un tel processus. A notre avis, c’est la voie qu’il faudrait retenir,
en mettant 'accent sur le réle formateur qu’il induit vis-a-vis de la hié-
rarchie. Il ne s’agit pas d’ailleurs de demander a la hiérarchie des
connaissances théoriques ou techniques compliquées, mais de les habi-
tuer & « bien observer » et « bien raisonner ». Dans la pratique des « comi-
tés d’évaluation » ou « comités de carriére », la présence d’un professionnel
de ressources humaines qui puisse jouer le réle de « modérateur » et de
« gardien des régles » nous parait essentiel.

Cela suppose que les DRH des entreprises se professionnalisent eux-
mémes dans I'usage de ces méthodes. Puisse cet ouvrage les inciter a
travailler dans cette voie !
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