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Julien est directeur d’une PME de 48 personnes dans les Vosges dans le domaine de la plasturgie. Il fabrique des composites pour différents clients dans le monde (lunettes, montres, machines à outils, etc.). Il suit l’actualité et a entendu parler des imprimantes 3D. Grâce à la Fédération de la plasturgie, il a assisté à une conférence dans laquelle le créateur d’Inmoov, Gael Langevin, sculpteur designer, présentait son robot à taille humaine, conçu en open source, fabriqué en impression 3D dans plus de 50 pays. Il décide de réunir les ingénieurs et les techniciens de son entreprise pour réfléchir sur la façon dont l’impression 3D peut faire évoluer et repenser les techniques et les modèles de fabrication. À l’issue de la réunion, il en ressort qu’il semble indispensable d’attirer et de recruter un jeune talent afin qu’il transmette à l’équipe les compétences associées à ces nouveaux modèles de production. Mais comment attirer, dans une PME peu connue, implantée dans les Vosges, un tel profil ?

Armel a 52 ans. Il est responsable des achats de fleurs dans une grande multinationale. Début janvier, il demande à son manager un entretien et lui explique qu’il souhaiterait se former. Son manager lui répond qu’il est trop âgé et que les budgets de formation sont concentrés sur des profils de jeunes hauts potentiels afin d’investir dans le développement international de la firme. Armel décide de se former sur son temps de travail grâce aux MOOCs1 dont il a entendu parler. Ainsi, il arrive à obtenir des attestations de trois MOOCs « Programmation », « Comment optimiser les achats sur Internet en utilisant les enchères » et « Animateur de communautés ». Il retourne voir son manager en lui proposant une nouvelle mission : créer une communauté d’acheteurs au sein de l’entreprise afin d’échanger les bonnes pratiques et de minimiser les coûts. Le manager est très gêné car il n’est pas à l’origine des formations suivies, mais il reconnaît qu’Armel propose un projet à valeur ajoutée pour l’entreprise. Faut-il développer un talent hors de la ligne directrice de la politique de formation de l’entreprise ?

Isabelle a 25 ans et a intégré une entreprise de grande distribution après son Bac +4. Elle a commencé par être merchandiseur pendant trois mois, puis responsable du rayon produits ménagers. Très vite, elle est devenue gestionnaire des produits frais (légumes et fruits) et périssables. Aussi, au bout de deux ans, forte de ces expériences réussies, elle demande à prendre en charge une supérette en centre-ville, autrement, elle annonce qu’elle quittera l’entreprise. La DRH est ennuyée car il est d’usage de donner de telles responsabilités au bout de cinq ans minimum dans l’entreprise. Néanmoins, Isabelle a réussi avec succès chacune de ses expériences professionnelles et a démontré de réelles capacités d’adaptation, de gestion et de management. Comment retenir ce jeune talent, qui exprime des attentes légitimes, en tout cas symboliques de celles de la génération Y ? 

Ces trois histoires ont en commun de mettre le talent au centre des préoccupations de l’entreprise. Cette combinaison rare de compétences rares y est un facteur de succès. Cela explique sans doute que progressivement la notion de talent investisse le champ des ressources humaines. Certains y voient une mode, d’autres une révolution qui transforme profondément une gestion des ressources humaines qui s’est fourvoyée dans les sables mouvants des process et de la technocratie.

Les premiers ont raison : le terme de « talent » se répand, comme le montre la section « Ressources humaines » de la plupart des sites Internet des grandes entreprises. Mais quand une mode survient dans le domaine des idées et du management, c’est rarement parce qu’un gourou génial ou un professeur visionnaire, s’il en existe, ont entrevu le Graal du succès managérial tant désiré. Les modes surviennent parce qu’à un moment donné, la notion de « talent » apparaît à beaucoup une clé possible pour aborder des problèmes nouveaux.

Les seconds ont raison également car une approche par les talents peut profondément remettre en cause les pratiques actuelles de gestion des ressources humaines. Elles obligent à abandonner une vision trop bureaucratique de la fonction et mettent la personne et la stratégie au cœur des problématiques de gestion.

Alors foin de l’ironie cynique de celui qui ne reconnaît la valeur des modes qu’en matière de longueur des jupes et de couleur des cravates ; foin de l’angélisme naïf qui s’enflamme pour n’importe quelle idée que seule son inculture lui fait trouver nouvelle. Place à une approche positive et raisonnable qui s’interroge sur le sens de l’émergence de cette notion de talent, ses apports possibles pour résoudre des problèmes concrets et son mode d’emploi pour éviter de se taper sur les doigts avec le marteau.

S’il est banal de dire que la vie des entreprises se transforme profondément à travers le monde, il est plus difficile de percevoir clairement comment les transformations actuelles vont modifier les pratiques managériales. Bouleversements démographiques, évolution des mentalités, nouveaux équilibres économiques dans un monde multipolaire, changements de climat... voici la liste des changements en profondeur dont les historiens dans quelques décennies diront leur importance réelle. Cependant les enjeux sont là, en matière de gestion des ressources humaines, réels, encore exacerbés par la brutalité de la crise. Devant les ajustements et transformations nécessaires, nul ne peut voir dans la fonction sociale de l’entreprise le seul bras armé des restructurations douloureuses. La fonction sociale consiste plutôt à honorer le présent et à préparer l’avenir. La notion de talent permettrait-elle de mieux faire face à ces enjeux ? C’est la première question à laquelle ce livre tente de répondre.

Le talent ne serait rien s’il n’était que l’habillage nouveau de pratiques traditionnelles. Au-delà de la référence à ce terme valorisant et positif, de nombreuses entreprises commencent à mettre en place des pratiques nouvelles autour de la gestion des talents. Elles se réfèrent parfois à des définitions du talent différentes : certains le relient à une performance exceptionnelle, d’autres à un potentiel d’évolution ; certains considèrent que les talents caractérisent une minorité de personnes, d’autres que le talent est au cœur de chacun, attendant seulement d’être découvert. Selon la définition qui en est donnée, le talent devient dans des pratiques renouvelées de gestion un objet de recherche, une pépite à conserver, une ressource à développer ou un principe actif stratégique. Quel est le panorama actuel de ces pratiques ? C’est la deuxième question à laquelle répond cet ouvrage.

Le talent ne sera jamais qu’un concept, passager sans doute. Il traduit les attentes et les représentations d’une époque. À voir la vitesse à laquelle la notion se répand dans la communication, l’enseignement mais aussi dans les discours sur les ressources humaines, il est clair qu’elle marquera l’histoire mouvementée du management. Pour Peter Drucker, le management n’est pas une science du progrès qui accumule au fil du temps des connaissances vers une vérité unique. Il est plutôt science de l’approfondissement et de la confrontation répétée au mystère de la personne et de ses comportements. Le talent n’apportera donc aucune efficacité : seule sa bonne utilisation permettra d’aborder les problèmes humains de nos organisations sous un angle novateur et efficace. Quel est donc le bon mode d’emploi de cette notion de talent ? C’est la troisième question à laquelle cet ouvrage proposera des pistes de réponse.

Ainsi, dans un premier chapitre, nous prendrons un peu de hauteur pour explorer différentes origines possibles de l’utilisation du terme de « talent » dans les pratiques de gestion. Même si on connaît l’appétit insatiable pour des concepts nouveaux dont on attend le renouvellement de nos approches managériales, encore faut-il interroger la signification de ces mots nouveaux quand ils paraissent s’imposer.

Dans un deuxième chapitre, nous passerons en revue différents enjeux actuels de la gestion des ressources humaines qui brossent un cadre plus pertinent pour interpréter l’émergence de la notion de talent. La démographie, les exigences du business, l’exigence de mieux prendre en compte les personnes, la maîtrise des organisations et évidemment la crise constituent cinq niveaux d’enjeux qui expliquent sans doute le succès de la notion de talent.

Le troisième chapitre situera plus précisément le talent dans l’histoire des nombreux concepts qu’a générés la gestion des ressources humaines pour rendre compte de l’activité humaine. Sans doute l’intérêt pour le talent rejoint-elle la critique de l’excès de mesure2 : le talent permet de décrire plus que de mesurer. Ce chapitre propose également un modèle permettant de situer les notions d’aptitude, de classification/qualification, de compétence et de talent (modèle AQCT).

Dans un quatrième chapitre, nous proposons un univers de la notion de talent qui propose des éléments de définition mais aussi des points de comparaison avec les notions de compétence et de potentiel qui lui sont très proches. Le modèle général des pratiques de gestion des talents qui est proposé dans ce chapitre repose sur cette définition du talent comme une combinaison rare de compétences rares.

Les trois chapitres qui suivent structurent les trois niveaux de pratiques de gestion des talents qui apparaissent aujourd’hui dans les entreprises. Le cinquième chapitre aborde l’attraction, le recrutement et la fidélisation des talents. Ce sont les approches classiques quand on considère que le management a besoin de talents, qu’il sera plus efficace AVEC les talents.

Le sixième chapitre aborde le développement, la reconnaissance et la comparaison des talents, c’est-à-dire des pratiques de management qui ont les talents comme objet. Il s’agit alors pour le management d’agir SUR ces talents, de les faire grandir.

Le septième chapitre complète le tableau en présentant toutes les démarches visant à mettre concrètement le talent au cœur de la stratégie pour développer un véritable management PAR les talents.

Les anciens professionnels des RH de BSN (puis Danone) se réunissent dans une association sympathique dénommée « Avec et Par ». Le schéma que nous proposons ne fait que rajouter une proposition à ce beau nom (Avec, Sur et Par) en ajoutant un « sur » un peu provocateur mais qui permet sans doute de comprendre les conseils pratiques de prudence des deux derniers chapitres.

Le huitième chapitre montre en effet les ruptures que peut créer la notion de talent dans les approches traditionnelles de GRH. Ces ruptures sont profondes et posent de vraies questions car le lecteur verra qu’elles ne sont pas forcément toutes positives. C’est pour cela que le neuvième chapitre récapitule l’ouvrage en une série d’effets possibles de la gestion des talents. Certains sont pervers et risquent de poser quelques problèmes s’ils ne sont pas pris en compte. D’autres sont vertueux et potentiellement féconds.

C’est bien l’utilisation qu’en feront les professionnels des ressources humaines qui donnera au talent une valeur. Quand on se tape sur les doigts avec un marteau, ce n’est jamais de la faute du marteau mais quand on enfonce correctement un clou, ce n’est que partiellement grâce à l’outil.

Cette seconde édition reprend exactement le cadre et le fil conducteur de la première édition. Sont rajoutés de nouvelles grilles de lecture et des modèles issus de travaux de recherche effectués entre 2010 et 2015. Sont mis à jour à la fois les exemples et la bibliographie.
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