Formation à l’entretien de recrutement 

ID/EdM le 11 mai 2005 

Cette formation a été organisée à l’initiative d’ID, qui souhaitait que Marion puisse faire une intervention sur le recrutement pour les Chefs de Secteur. 

La date ayant été fixée au 11 mai, Jeanne (Rouy – Adjointe de Direction ID) a sondé les différents participants pour identifier leurs attentes. Cette consultation a suscité peu de retours, cependant les personnes ayant répondu ont émis le souhait d’orienter la session sur la question des « pièges » de l’entretien. 

C’est l’ angle que j’ai choisi pour le document-support qui propose d’abord une « typologie » des principaux pièges et difficultés liés directement à la conduite d’entretiens et à la relation avec le candidat, et ensuite quelques conseils d’organisation et autres outils censés permettre à chacun d’optimiser sa technique d’entretien (cf. document de formation). Ce document a été distribué en fin de rencontre.

Le compte-rendu qui suit reprend les principaux points abordés au cours de la rencontre. Quelques compléments et précisions ont été apportés, notamment en réponse aux attentes exprimées qui n’ont pas pu être satisfaites sur le moment, le but étant bien sûr de poursuivre la réflexion… et l’échange autour de notre pratique du recrutement !

( Les attentes exprimées

La session s’est déroulée sur l’après-midi. On a débuté par un tour de table au cours duquel chacun a brièvement exposé son expérience de recrutement et défini ses attentes par rapport à la rencontre mais aussi plus généralement ses difficultés et questionnements par rapport au recrutement de nouveaux collaborateurs. On peut répertorier ces attentes comme suit, par ordre décroissant en termes d’importance exprimée :

Améliorer / objectiver sa perception du candidat :

· Comment réussir à percevoir qui est la personne que l’on a en face de soi en un laps de temps somme toute très restreint ?

· Comment réussir à se détacher des a priori liés soit aux premiers instants de la rencontre, soit à la connaissance que l’on a de la personne par d’autres biais, soit encore à nos propres préjugés sur tels ou tels stéréotypes sociaux, culturels, politiques etc. ?

· Comment réussir à rester neutre malgré ses expériences passées en termes de recrutement ?

La gestion du temps :

· Combien de temps un entretien doit-il durer ?

· Comment ne pas se laisser déborder par le temps ?

· Comment « recadrer » un candidat trop bavard, ou qui ne répond pas exactement à la question posée ?

· Comment écourter l’entretien si le candidat ne fait pas l’affaire ?

· Des entretiens qui durent trop longtemps

· Le sentiment de parler plus que le candidat

Améliorer sa technique d’entretien pour optimiser ses recrutements :

· Comment se préparer à l’entretien ?

· Comment poser les bonnes questions ?

· Faut-il attendre le coup de foudre ?

( Les thèmes abordés au cours de la discussion

( La perception du candidat

Il est bien naturel pour un Chef de Secteur ou tout autre responsable opérationnel de s’interroger sur la personnalité du candidat qu’il a en face de lui, dans la mesure où il s’agit potentiellement d’un collaborateur direct. 

Cependant, l’ensemble des questions soulevées par les participants au sujet de la perception du candidat semble reposer sur l’idée qu’il faut pouvoir réussir en quelque sorte à « percer à jour » la personne que l’on a en face de soi… On revient donc sur la question essentielle des objectifs d’un entretien d’embauche de manière générale : il s’agit non pas tant de savoir « qui » on a en face de soi que de réussir à déterminer s’il existe une adéquation entre le projet professionnel de la personne, ses compétences, ses attentes d’une part et les besoins de l’organisation, les exigences du poste et les possibilités d’évolution au sein de l’organisation d’autre part. Si une approche de l’entretien axée sur le projet professionnel vaut surtout pour la première phase de sélection, il reste important de l’avoir à l’esprit par la suite. 

Ensuite se pose effectivement la question de la collaboration sur le plan humain : si travailler ensemble suppose indubitablement l’existence d’un socle commun d’objectifs, on ne travaille pas forcément mieux avec quelqu’un avec qui on a des affinités personnelles particulières. C’est pourquoi il est important de réussir à identifier et à qualifier le type de qualités humaines / personnelles que l’on attend de son futur collaborateur, et de les mettre en rapport avec le type de missions envisagé et le contexte dans lequel elles devront être menées à bien. Faute de quoi on risque d’être tenté de recruter quelqu’un qui nous ressemble, ce qui ne constitue pas nécessairement un gage de collaboration fructueuse… 

La capacité à travailler en équipe, à accepter la critique, à respecter les délais impartis, à rendre compte de son travail, à proposer des idées, à travailler de manière autonome, à rebondir après un échec sont autant d’éléments qui autorisent une collaboration optimale, et qu’il est possible - dans une certaine mesure - de tester en entretien, au travers d’illustrations concrètes, d’exemples, de mises en situation. Il est tout à fait possible aussi d’interroger un candidat sur la structure de l’équipe dans laquelle il travaillait, son rôle exact au sein de celle-ci, et à partir de là d’aborder des questions plus délicates telles que la répartition informelle des rôles, l’existence de conflits éventuels et sa manière de les gérer etc. 

Si l’on sent que certains épisodes sont délibérément minimisés ou passés sous silence, il ne faut pas hésiter à revenir dessus, de préférence de manière indirecte. Les candidats ont évidemment tendance à vouloir présenter l’ensemble de leur parcours sous un jour entièrement positif, presque lisse, or ce sont les aspérités, les échecs éventuels qui peuvent nous en apprendre beaucoup sur leur personnalité. Ce n’est pas tant l’échec en soi qui nous intéresse que la réaction du candidat face à une situation difficile ou décevante. 

De la même manière, les périodes de transition, de choix sont extrêmement intéressantes pour mieux appréhender la personnalité du candidat : une période d’inactivité, un changement d’orientation pendant les études, le choix de continuer ses études après avoir opté pour une filière courte dans un premier temps, le fait de reprendre des études après une longue période d’activité professionnelle, un départ à l’étranger, une succession d’expériences professionnelles très courtes, le fait d’avoir quitté un emploi durable après quelques mois etc. sont autant de points cruciaux dans un CV qu’il est intéressant d’approfondir avec le candidat. En outre, il est beaucoup plus facile d’aborder des questions plus personnelles à partir de ces éléments de transition concrets (i.e. énoncés ou du moins déductibles à partir du CV) que d’attaquer bille en tête sur les origines familiales du candidat, le divorce de ses parents ou ses relations avec ses frères et sœurs…

( La durée de l’entretien

Une fois les objectifs de l’entretien ainsi circonscrits, il semble peut-être un peu plus facile de se limiter à un entretien d’1h30. Au-delà de cette durée il semble de toute manière difficile de se concentrer sur les éléments essentiels de la candidature et surtout de tester la capacité de synthèse et la réactivité du candidat (pour ne pas mentionner celles de l’interviewer…).

Cependant la plupart des participants disent excéder très largement cette durée, avec des entretiens pouvant durer jusqu’à 3h. La plupart en effet souhaite fournir un maximum d’indications au candidat sur le poste et les conditions d’exercice, afin d’une part de tester sa motivation et d’autre part de lui fournir les éléments nécessaires à sa propre réflexion. 

Il est important de distinguer le niveau d’information nécessaire au candidat pour se déterminer et étayer sa candidature du niveau d’information nécessaire au nouveau responsable de programme en partance. On conclut ensemble qu’il serait peut-être intéressant d’essayer de rééquilibrer le temps dédié à la présentation de l’association, du poste et du projet en faveur de la préparation au départ… 
Par ailleurs, si la discussion autour du poste lui-même permet en effet d’évaluer la motivation, c’est essentiellement au travers des questions posées par le candidat que cette évaluation peut se faire. Mieux vaut donc le laisser venir en ne lui fournissant qu’une information succincte sur le poste pour lui permettre de poser ses questions et donc de démontrer sa réactivité, la pertinence de sa réflexion mais également d’exposer ses éventuelles réserves. Il semble difficile d’imaginer qu’après 1h30 de description détaillée du poste et des enjeux le plus motivé des candidats ait encore des questions percutantes auquel le Chef de Secteur n’aurait pas déjà répondu… 

Enfin, l’entretien est avant tout un échange, et ne doit pas se transformer en une succession de monologues (exposé du candidat sur son parcours et ses motivations puis exposé du Chef du Secteur sur le poste, l’historique du projet et l’association). 

( L’organisation de l’entretien

La plupart des participants semble s’accorder autour d’une trame commune : 

1. présenter le déroulement de l’entretien au candidat, 2. puis lui proposer de se présenter, pour ensuite 3. présenter le poste. 

L’organisation préconisée par les professionnels du recrutement varie sensiblement : certains conseillent de présenter d’abord l’organisation et le poste puis de laisser le candidat se présenter ; d’autres préfèrent laisser le candidat se présenter d’abord pour parler du poste ensuite. 

Pour ma part je préfère la deuxième solution. En effet, le fait de donner trop d’éléments d’information en début d’entretien risque d’une part de ne pas laisser suffisamment de temps et de liberté au candidat pour se présenter, et d’autre part de figer la discussion alors qu’on peut très bien s’apercevoir en cours d’entretien qu’un autre type de poste serait plus adapté aux attentes et/ou aux compétences précises du candidat. Enfin on risque d’orienter les réponses du candidat qui cherchera lors de sa présentation à « coller » aux attentes exprimées plus ou moins explicitement par le recruteur en début d’entretien.


On peut proposer une organisation en 4 temps – de durée inégale (cf. document-support) : 

1. Introduction, présentation du recruteur et du déroulement de l’entretien, avec éventuellement quelques éléments très généraux sur l’association et son organisation

2. Présentation du candidat (parcours et son projet professionnel)

3. Discussion autour du poste 

4. Conclusion de l’entretien : suite à prévoir etc.

( Sur la manière de tester la motivation

Avant de commencer, je dois préciser que j’ai eu bien des difficultés avec cette partie de la discussion, aussi bien sur le moment que pendant la rédaction du compte-rendu. Ceci reflète bien à mon avis d’une part l’importance de cette question en recrutement en général et dans l’humanitaire en particulier, et cela traduit aussi la complexité de la notion même de motivation, qui est devenue, avec la transformation de la culture du travail qui s’est opérée au cours des dernières décennies et l’importance croissante accordée à l’épanouissement individuel au travail,  la tarte à la crème des recruteurs…

Avant de tenter de répondre à la question posée, il semble donc utile de s’interroger sur l’acception du terme « motivation » : 

Qu’entend-on communément par motivation ? Qu’ont voulu dire les participants ?

Quelques définitions pour tenter d’y voir plus clair :

Petit Robert : « action des forces (conscientes ou inconscientes) qui déterminent le comportement (sans considération morale) ». 

« (..)la motivation n'est pas un trait de caractère. C'est un processus qui permet de faire des efforts importants pour une activité précise. Cette notion, très pointue, est différente du dynamisme, de l'énergie ou du fait d'être actif. Nous sommes motivés pour certaines choses, mais pas pour tout. » Claude Lévy-Leboyer (psychologue du travail, enseignante à Paris V), Le Journal du Management, janvier 2004 – 

http://management.journaldunet.com/dossiers/040123motivation/motivation_leboyer.shtml
Enfin, en psychologie expérimentale, et par extension en psychologie du travail, la motivation est la force qui nous pousse à chercher à obtenir quelque chose qui nous manque ou qui nous fait envie. Il n’existe pas de motivation s’il n’y a pas ce déséquilibre au départ (notes de lecture – je n’ai pas en tête les noms des auteurs).

Après réflexion, ce à quoi les participants se réfèrent en parlant de « motivation » s’apparente plus à la question de la démarche du candidat, du parcours qui l’a amené à postuler dans une ONG de développement. Cette « motivation personnelle » (sic) est très difficile à évaluer, et si on retrouve souvent quelques facteurs déclencheurs en creusant le parcours personnel de la personne (origine familiale, socio-économique, géographique, activités extra-scolaires et extra-professionnelles etc.), il faut se garder d’évaluer la « motivation » du candidat à l’aune de supposés critères de « pré-disposition » au travail dans le développement ou dans le secteur associatif. 

Finalement, ce que les participants semblent entendre par « motivation » concerne plutôt la qualité, la sincérité de la démarche entreprise par le candidat. Et l’appréciation de cette démarche est entièrement dépendante du parcours personnel et du système de valeurs de la personne qui l’évalue. On s’aperçoit ainsi au cours de la discussion que pour certains Chefs de Secteur l’origine de la « motivation » se trouve forcément dans les origines familiales, tandis que pour d’autres elle n’existe pas sans investissement associatif préalable etc. C’est ce qu’on appelle communément en jargon psy de la projection ! 

Si l’on interrogeait l’ensemble des personnes qui ont participé à cette formation sur « leurs motivations » pour travailler en ONG, il y a fort à parier qu’ils auraient du mal à répondre autrement qu’en exposant leur parcours, et que les réponses seraient extrêmement différentes les unes des autres, car chaque parcours est évidemment unique !

En effet, la motivation n’est pas une donnée en soi : elle n’existe qu’en fonction d’un but bien précis. Il n’y a pas de « motivation pour le développement » ou « pour le secteur associatif ». Il ne faut pas confondre l’intérêt ou l’attirance intellectuelle, philosophique avec la motivation. 

La motivation d’un candidat, ce sont les éléments qui le poussent à postuler spécifiquement pour un projet ou un poste ou encore une organisation, en fonction de ce qu’il pense pouvoir y trouver en termes de satisfaction (professionnelle, personnelle, financière etc.) et de possibilités d’enrichissement et de progression. Le fait d’avoir participé à plusieurs projets associatifs par exemple est sans aucun doute une preuve d’initiative, de goût pour le travail d’équipe ou encore de sensibilité sociale, mais cela ne permet pas vraiment d’établir la solidité de la motivation du candidat pour le poste envisagé. De la même manière, un candidat expérimenté dans le développement n’a a priori plus à démontrer son intérêt pour le secteur, que son parcours suffit à exprimer. En revanche, rien ne dit qu’il sera motivé pour reprendre un poste de terrain par exemple…

Enfin, il y a aussi ici une inversion très courante du problème de la motivation : les employeurs attendent de leurs (futurs) collaborateurs qu’ils soient « motivés » dès le premier entretien d’embauche. Or c’est justement à ces employeurs d’essayer d’agir sur les différents facteurs de motivation de leurs collaborateurs pour obtenir le meilleur de leur travail. Les facteurs de motivation « classiques » étant l’intérêt du travail, la reconnaissance de son supérieur hiérarchique, la prise de responsabilité, le salaire, la promotion, le fait de voir les résultats concrets de son travail, de conduire un projet de A à Z, etc. 

En résumé… ne pas confondre :

Intérêt pour le développement avec motivation pour le travail de terrain

Militantisme associatif avec implication professionnelle

Investissement caritatif avec projet professionnel

Rejet des valeurs du secteur privé traditionnel avec motivation pour le travail en ONG

Finalement, il n’y a guère que deux types de candidats en termes de « motivation »: ceux qui sont motivés par la proposition de poste (parce qu’ils y voient pour les uns une expérience à l’étranger, pour les autres une expérience technique, pour d’autres encore une expérience de management etc.) et ceux qui ne le sont pas. C’est simple… ou ça en a l’air ! La seule solution, toujours s’en reporter 1. aux faits et 2. à son intuition… aussi contradictoire que cela puisse paraître !

( Sur les attentes à avoir par rapport à un entretien

Doit-on attendre le coup de foudre ? Evidemment non. Ce serait laisser une part trop importante à « l’effet d’annonce », et donc privilégier d’emblée les candidats sûrs d’eux, très à l’aise en entretien, qui sauront laisser une impression immédiate très positive. Certains très bons candidats maîtrisent mal la technique d’entretien, ou sont trop timides ou réservés pour pouvoir donner le meilleur d’eux-mêmes sur un laps de temps aussi court…


 
C’est aussi la raison pour laquelle il faut absolument se donner un intervalle de réflexion après chaque entretien avant de prendre sa décision, afin de laisser « mûrir » ses impressions, de pouvoir comparer les différentes candidatures à tête reposée, voire de laisser le candidat revenir vers nous pour confirmer sa motivation ou poser des questions complémentaires qui permettront d’éclairer sa motivation et sa capacité à se projeter dans le poste… Il vaut donc mieux se garder de donner ses impressions au candidat en fin d’entretien. S’il pose la question, on peut lui donner des éléments objectifs sur ses atouts et ses faiblesses par rapport aux caractéristiques du poste à pourvoir et lui dire qu’on reviendra vers lui plus tard pour l’informer de la suite donnée à sa candidature, en lui indiquant un laps de temps précis dont on sait qu’on pourra le respecter.

( Sur la définition des besoins 

Lors de la rencontre , on a parlé ici essentiellement de la question des attentes en termes de niveau de formation. Caroline Vignon, par exemple, dit en effet avoir été amenée à assouplir ses critères de sélection qu’elle avait limités à un niveau Bac+5 pour les hydrauliciens comme pour les responsables agricoles. Or, l’expérience ainsi que différentes discussions avec Lionel Combey notamment l’ont amenée à réaliser que dans certains cas des personnes disposant de BTS (donc d’un niveau Bac+2/3) pouvaient tout à fait effectuer le travail confié. 

A l’inverse Christophe Barron juge excessive notre exigence générale d’un niveau Bac+5 et estime qu’il y a une sorte de surenchère des critères de sélection au sein des ONG qui lui semble peu justifiée.

Il est évident qu’on doit ajuster le niveau de formation demandé au niveau de compétences nécessaires pour le poste. Il est cependant important de rappeler que les postes de RP ne font pas seulement appel à des compétences techniques mais également à 

· des compétences de conception, d’analyse, de conduite et d’évaluation de projet, 

· des compétences de mise en forme et de rédaction de rapports, 
· des compétences de gestion d’équipe et de transfert de compétences 
· et au-delà, une grande capacité d’autonomie et d’apprentissage sur le tas. Cette capacité d’apprentissage correspond à ce qu’on appelle – souvent sans vraiment essayer de le définir – le potentiel.


Sur cette question, on peut schématiser deux cas de figure :

· le jeune professionnel, voire le jeune diplômé : on ne peut déterminer son potentiel qu’en le rapportant à son niveau de formation. Ainsi à expérience égale, surtout si celle-ci est peu déterminante, il est compréhensible de confier le poste à celui des deux candidats qui a le plus haut niveau de formation, toutes choses étant égales par ailleurs (si aucun autre critère déterminant ne départage les deux candidats, ce qui arrive très rarement !)

· le professionnel expérimenté, disposant d’un niveau de formation initial moins élevé mais qui a su démontrer ses capacités de management et de gestion de projet au cours de son parcours professionnel. Il est bien évident que le niveau de formation sanctionne avant tout un potentiel et qu’il devient beaucoup moins pertinent dans le cas de personnes plus âgées qui ont déjà une expérience solide. 

En outre, certaines formations dites « courtes » type BTS donnent parfois des gens plus pragmatiques qui seront plus à l’aise sur des projets concrets. 


Il s’agit donc de ne pas avoir de position figée dans un sens ou dans l’autre : le niveau de formation n’est intéressant qu’en regard de ce que la personne en a fait par la suite. 

On peut également appliquer cette réflexion au niveau d’expérience : la tendance générale est de surestimer légèrement le niveau d’expérience nécessaire. De la même manière, il est intéressant de revenir précisément sur les missions à accomplir et le type de compétences que ces missions requièrent plutôt que de fixer un peu arbitrairement un âge minimal ou un niveau d’expérience, qui peuvent sembler rassurants mais ne garantissent pas forcément des aptitudes concrètes. 

( Le processus de décision

Normalement toutes les personnes impliquées dans le processus de recrutement doivent être impliquées dans la décision, inversement il n’est pas souhaitable que ce soit une personne n’ayant pas rencontré l’ensemble des candidats sélectionnés qui soit amenée à prendre la décision. 

Ces personnes doivent aussi être les mêmes dans la mesure du possible : ainsi pour chaque recrutement on devrait préalablement constituer une équipe ad hoc de recrutement comprenant la personne chargée du pré-recrutement, un ou plusieurs Chefs de Secteur et idéalement une troisième personne (directeur). 

Se pose ici de manière très concrète la question de l’implication des Chefs de Secteur géographiques d’ID. Ces derniers étant normalement basés sur le terrain, il est difficile d’envisager leur participation effective au processus de recrutement et donc de décision. Or ce sont eux qui seront amenés à superviser le nouveau responsable de programme au quotidien. Une solution serait de leur proposer soit de donner un avis à distance sur le CV et le dossier de plusieurs candidats, soit de s’inscrire dans le processus de recrutement s’ils sont de passage au siège. Mais leur avis ne pourra être que consultatif dans la plupart des cas… car il semble difficilement envisageable qu’un candidat sélectionné à la suite de plusieurs entretiens soit refusé à la seule lecture de son CV ! Sauf raisons évidentes… 
La décision doit être collégiale : inutile en effet de prévoir toute une série d’entretiens si les différentes personnes impliquées ne se consultent pas ou qu’une seule d’entre elles est amenée à décider en dépit des autres ! Evidemment, en cas de désaccord, la décision devrait être prise par la personne qui sera amenée à superviser la nouvelle recrue : il ne semble pas raisonnable d’imposer un collaborateur à un Chef de Secteur réticent !

Ici les outils basiques de recrutement jouent un rôle primordial : en effet le compte-rendu d’entretien, enrichi des commentaires de chaque personne impliquée sur le recrutement, constitue une base de discussion ad hoc. 

Une étape importante également, qui n’a pas été mentionnée lors de la rencontre, est celle de l’après-recrutement : l’intégration du nouveau collaborateur d’une part, et le contact avec les candidats non retenus d’autre part.

On pourra revenir sur l’intégration à une autre occasion car c’est un sujet central en GRH. En revanche, il faut informer dans des délais raisonnables tous les candidats rencontrés de la suite donnée à leur dossier. C’est une étape que l’on oublie trop souvent, trop contents d’avoir conclu le recrutement. Et c’est loin d’être uniquement une obligation morale, en effet, c’est également une manière de se constituer un « vivier » de candidatures. Parfois, certains candidats ne semblent pas tout à fait adaptés au poste à pourvoir, ou sont encore en réflexion par rapport à leur projet, ou tout bêtement ne sont pas disponibles suffisamment rapidement, et pourtant ils nous semblent intéressés. Le fait de les tenir au courant et surtout de maintenir un contact régulier permet en quelque sorte de « fidéliser » leur candidature et dans l’idéal de gagner un temps précieux lors d’un prochain recrutement !

( Remarques, enseignements et propositions pour l’avenir

J’ai préparé ce document de formation en fonction de ma propre expérience, qui est une expérience des entretiens de pré-sélection, et n’ai peut-être pas eu suffisamment à l’esprit qu’il s’agissait ici de la deuxième phase d’entretien, forcément plus approfondie et plus opérationnelle. Un certain nombre de questions ne se posent plus ou du moins avec une moindre acuité à ce stade du recrutement, car les candidats sont déjà passés par le filtre du « pré-recrutement », notamment la question de l’adéquation entre le projet de la personne et celui de l’association, qui doit être validée lors du premier entretien. 

Il est en revanche assez intéressant que les «opérationnels » insistent plus sur la question de l’engagement en général, alors qu’on pourrait s’attendre à ce qu’un deuxième entretien soit plutôt axé sur la validation des compétences techniques pour le poste, qu’il est difficile de valider lors du premier entretien en raison de la variété des profils concernés (et du manque de compétences relatives à chaque domaine technique de la personne chargée du pré-recrutement !). La question de l’engagement personnel de la personne et de ses motivations intrinsèques se pose certainement avec plus d’acuité pour le Chef de Secteur dans la mesure où, comme on l’a déjà dit, il s’agit d’un futur collaborateur direct. 

Enfin, il est apparu qu’en définitive les attentes des participants concernaient non pas seulement la question des « pièges » de l’entretien en soi mais également de l’organisation du processus de recrutement dans sa globalité. Cette session de formation aurait donc pu être plus productive si l’ensemble des participants avaient répondu préalablement aux sollicitations de Jeanne et aux miennes concernant leurs attentes spécifiques…

J’ai sans doute été influencée par le fonctionnement propre à Inter Aide, ce qui m’a fait sous-estimer les besoins sur cette question précise. En effet la procédure de recrutement à Inter Aide est relativement bien rodée et ce depuis un bon moment, avec un premier entretien effectué par la personne chargée du recrutement, puis un deuxième entretien avec le ou les Chefs de Secteur et le plus souvent un dernier entretien de validation avec Paul Lesaffre. Il semblerait que la procédure ne soit pas aussi clairement établie dans le cas d’ID ou d’EdM. La question se pose de manière aiguë pour ID qui est en train de mettre en place un double-système avec d’une part des Chefs de Secteur géographiques sur le terrain et des Chefs de Secteur thématiques au siège. Il semble primordial qu’ID puisse réfléchir à un mode de fonctionnement opérationnel pour les deuxième et troisième phases d’entretien. 

Il serait certainement utile d’essayer de formaliser une procédure adaptable à chaque type de recrutement à laquelle les Chefs de Secteur les plus récents pourraient se référer. Je suis tout à fait prête à y contribuer si un nombre suffisant de Chefs de Secteur et autres responsables opérationnels y voient un intérêt.
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