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De I’expertise a I’audace : comprendre les représentations pour développer les talents

Question(s) de management 2018/1 (n° 20)

Patrice Terramorsi, Thierry Fabiani, Thérése Albertini

Final Draft

Introduction

Depuis leur apparition dans la sphére économique, au début des années 2000 (Michaels,
Handfield-Jones & Axelrod, 2001), les «talents » sont devenus incontournables. Les
organisations, quelle que soit leur taille, se doivent désormais d’attirer, de retenir et de manager
les talents (Deloitte, 2010, CIPD, 2015 ; ANDRH, 2017). Cependant, des « talents experts »
capables de reproduire dans un domaine particulier un haut niveau de performance, aux
« talents audacieux », « créatifs » (Florida, 2002), capables d’innover et de saisir les
opportunités d’un environnement « volatile, incertain, complexe et ambigu » (Church & Silzer,
2014), les représentations et les pratiques de gestion renvoient a une réalité diverse (Gallardo-
Gallardo, et al. 2013, Gallardo & Thunnissen, 2016). Le risque est alors que les organisations
se saisissent, sans le questionner, d’un concept attrayant, mais développé dans d’autres
contextes et a d’autres fins (Gallardo-Gallardo et al., 2015, McDonnell et al., 2017, Tatoglu et
al., 2017). A contre-courant des conceptions univoques et universelles du talent, cet article
propose un processus réflexif permettant de mettre a jour les représentations et d’adapter, en
conséquence, les pratiques de management des talents. Dans une premiere partie, une revue de
la littérature sur le management de talent sera effectuée afin de constituer un cadre
d’interprétation. Dans une seconde partie, celui-ci sera mobilis¢ afin d’analyser le cas du
Diplome d’Université « Manager Entrepreneur », dispositif expérimental de management des
talents propos¢ par I’Universit¢ de Corse. Cette application permettra de révéler les
accommodements particuliers développés dans le cadre de ce projet. En conclusion, les limites
et les apports de cette proposition seront interrogés, et des perspectives de recherche seront
esquissées.




Figure 1 : Proposition d’une approche réflexive du management des talents
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1 — Reperes pour une approche réflexive du management des talents

A partir d’une revue de la littérature, nous proposons un processus réflexif prenant pour objet
le management des talents. Au-dela de la distinction entre approches exclusives/inclusives ;
développables/non développables ; innées/ acquises du talent (Meyers & Van Woerkom, 2014),
qui constituent un cadre statique, difficilement opérationnalisable dans une dynamique de
projet, nous proposons aux dirigeants de faire émerger leurs représentations du talent en leur
procurant des reperes non exclusifs vis-a-vis de trois questions essentielles : Qu’est-ce que le
talent ? Qui sont les talents ? Comment disposer de talents ?

1.1 — La nature des talents

La premiere interrogation a laquelle doivent répondre les dirigeants désireux de développer une
politique de management des talents est : « Qu’est-ce que le talent ? ». Face a la multitude des
réponses possibles, nous proposons a ces derniers, de mettre a jour leur conception de la nature
des talents a partir de la distinction entre approche « substantialiste » et
« intersubjective » établie par Dweck et ses collegues (Dweck et al,. 1995, Dweck 2012, Yeager
& Dweck, 2012).

L’approche « substantialiste » congoit le talent dans la lignée du sens donné a celui-ci dans
I’ Antiquité. Le terme talanton, désignait alors un poids, dont 1’équivalent d’or ou d’argent
servait de monnaie (Picoche, 2006). Le talent était un objet rare, dont la valeur correspondait a
plus de 1700 fois le salaire hebdomadaire normal d’un travailleur (Gallardo-Gallardo et al.
2013). Plus recemment, des recherches menées en Psychologie de 1’éducation, aspirant a
expliquer des performances physiques et intellectuelles exceptionnelles, ont renouvelé cette
perspective. Le modéle dit « DMGT » proposé par Gagné (2004, 2011, 2013), s’inscrit dans
cette lignée. Le talent est entendu comme 1’utilisation systématique de capacités naturelles dont
seules de rares personnes disposent. En Sciences de Gestion, cette conception domine tant dans
les pratiques managériales que dans les travaux de recherche (Dries, 2013 ; Thunnissen & Van
Arensbergen, 2015, Gallardo & Thunnissen, 2016). A titre d’exemple, Miralles (2006, p.37)
définit le talent «(...) comme une configuration spécifique des ressources personnelles,
relativement stables et permanentes, en grande partie héritée par I’individu qui en est le
dépositaire ». Ces approches s’inscrivent plus ou moins explicitement a la suite des travaux de



Barney (1991, 2001) qui propose, a travers la Resources Based View (RBV), d’expliquer le
développement d’un avantage concurrentiel par la détention de ressources rares, inimitables, et
non substituables, en I’occurrence : « les talents ».

Dans une autre perspective, qu’il est possible de qualifier d’intersubjective, le « talent » est
congu non comme une substance, mais comme une dynamique. Pour Aradjo et Davids : « les
talents ne sont pas un aggloméra de dons et de capacités, mais des individus engagés activement
dans une dynamique d’échanges avec leur environnement » (2011, p.24). Cette approche, si
elle ne nie pas I’existence de capacités distinctes entre les individus, accorde cependant un
caractére prépondérant a I’interaction sociale (Dweck et al., 1995) et environnementale
(Papierno, et al. 2005). Les pratiques de mangement s’inscrivant a la suite de ces recherches
vont alors moins reposer sur la mesure du niveau de talent de chacun, que sur I’expérimentation
d’échanges permettant aux individus de découvrir et de developper leurs propres talents
(Swailes & Downs, 2014). Les talents sont alors des personnes « audacieuses », « agiles »
capables et désireuses d’apprendre de 1I’expérience, de se renouveler en permanence (De Meuse
etal., 2012 ; DeRue et al., 2012).

A partir de ces repéres théoriques, chaque dirigeant pourra interroger sa représentation de la
nature du talent et adapter ses choix en matiére d’identification et management.

1.2 — L’identification des talents

Suite a la clarification de la nature du talent (tableau 1), se pose la question de son incarnation :
Qui considérer comme talent ? Quels critéeres utiliser ? Quelles méthodes mobiliser afin de
distinguer les talents, des autres ? Sur la base des travaux de Silzer et Church (2009), nous
proposons aux dirigeants de déterminer les caractéristiques a évaluer chez les talents suite a une
clarification de leurs attentes vis-a-vis de ces derniers.

Tableau 1 : Synthése des reperes relatifs a la nature des talents

Question Qu’est-ce qu’un talent ?
principale
Réponses Le talent existe «en soi», c’est une | Le talent est une dynamique
possibles ressource dont on peut ou non disposer | adaptative
Approches Approche substantialiste Approche intersubjective
théoriques
Auteurs lles et al. (2010) ; Becker & Huselid | Dweck et al., (1995) ; Papierno, et
principaux (2006) ; Boudreau et Ramstad (2005) ; | al. 2005); Araljo& Davids
Derr et al. (1988); Gagné | (2011).
(2004,2011,2013) ;

Une premiére approche considére que I’apport du talent est intrinséquement lié a la place
occupée par celui-ci dans 1’organisation. Becker et Husselid (2006), et dans une perspective
voisine Boudreau et Ramstad (2005), estiment que c’est uniquement quand les employés sont



capables de contribuer aux objectifs stratégiques de 1’entreprise, qu’ils peuvent étre considérés
comme des talents. Sans cela, leurs capacités individuelles n’ont que peu d’influence sur la
création de valeurs. Ces derniers, souvent désignés comme des « haut potentiels », sont alors
identifiés comme étant en mesure d’occuper des fonctions stratégiques, situées a deux, trois ou
quatre niveaux au-dessus de leur position actuelle (Derr et al. 1988). Les organisations adoptant
cette perspective cherchent avant tout a identifier celles et ceux qui seront en mesure d’assurer
la reléve managériale. Les critéres d’évaluation sont alors relatifs aux compétences clefs
identifiées a un instant t, pour un poste déterminé (Collings et Mellali, 2009). Dans cette
approche pyramidale, la distinction entre le management des talents et la gestion des emplois
et des compétences n’apparait pas évidente (Dejoux & Thévenet, 2015). Il s’agit bien dans les
deux cas de mettre en adéquation besoins et ressources méme si cela s’applique sur des postes
spécifiques.

Pour d’autres auteurs, le talent est avant tout celui qui obtient des performances exceptionnelles.
Gagné (2011, 2013) qualifie ainsi sa perspective de “Performance-Based Ideology”. Afin de
s’assurer de la reproductibilité de la performance et de limiter la subjectivité des évaluations,
des instruments normalisés sont utilisés pour identifier ces talents. Le quotient intellectuel, du
fait de sa promesse de quantification de la capacité cognitive générale, est souvent privilégié.
La normalisation de la performance sur laquelle repose cette approche est susceptible de
représenter une de ses limites. En effet, la capacité des performances actuelles a prédire la
performance future est questionnée dans un environnement en perpétuelle mutation (Yost &
Chang, 2009). Par ailleurs, deux questions pratiques sont laissées en suspens : A partir de quel
niveau de performance peut-on estimer que celle-ci est exceptionnelle ? Sur quel périmeétre doit-
on I’apprécier ? A titre d’exemple, Gagné (2011), propose de fixer le seuil a 10 % des meilleures
performances d’une classe d’age, quand Ulrich et Smallwood (2012) proposent un seuil autour
de 10 & 15 % des employés d’une organisation.

Un autre ensemble de recherches considére les talents dans une perspective a la fois plus
évolutive et plus complexe. Le talent apparait comme un facilitateur de changement permettant
a I’organisation de s’adapter aux mutations de I’environnement (Lombardo & Eichinger, 2000).
L’appréciation de celui-Ci repose sur sa capacité a étre curieux, a apprendre, a porter une
attention particuliére aux retours des autres sur ses réalisations (McCall, 1994, 2004). Plus que
ses performances dans un domaine connu, c’est par ses capacités adaptatives qu’il se
différencie. Allant plus loin, une derniére perspective rejette, la distinction entre « les talents »
et « les autres ». Son objectif n’est pas de constituer une grappe de salariés talentueux, mais de
faire émerger les talents de chacun (Buckingham, 2005). Cette conception permet ainsi d’éviter
la question de la gestion des personnes «non talentueuses », inhérentes aux approches
précédentes (Axelrod et al., 2002). Pour Buckingham et VVosburgh (2001), quelles que soient
les réponses apportées, les conceptions exclusives du talent ne permettent pas de conduire a une
performance durable. Ces chercheurs proposent de mobiliser les principes de la psychologie
positive (Seligman & Csikszentmihalyi, 2014) afin de favoriser de salariés, tous talentueux
(Peretti, 2008). Des outils de diagnostic vont ainsi étre utilisés a I’instar du « Values in Action
Classification of Strengths » (Peterson & Seligman, 2004) afin de réveler des traits
psychologiques propres & chacun (Park et al., 2004). En considérant le talent a partir de ce qu’il
y a d’unique chez les individus, les organisations esperent renforcer leurs capacités a s’adapter
a un environnement en mutation, mais aussi a innover en pensant hors des cadres précongus.

Tableau 2 : Synthéese des repéres relatifs a I’incarnation des talents



Question

Qui sont les talents ?

principale
Réponses Le talent est celui | Le talent est | Le talent est une | Tous les
possibles qui occupe ou est | celui qui obtient | personne capable | salariés  ont
susceptible des de s’adapter aux | des talents
d’occuper un poste | performances mutations de
permettant une | supérieures sur | I’environnement
forte création de | des critéres
valeur normalisés
Criteres Poste occupé ou | Niveau de | Curiosité, désire | Découverte

d’appréciation | susceptible d’étre | performance sur | d’apprendre, des talents de
occupé ; des criteres | attention  portée | chacun ;
performances sur le | normalisés (QI), | aux retours sur | (Values in
poste actuel. notamment. ses réalisations. | Action

Classification

of Strengths).
Approches Focalisation sur la | Focalisation sur | Focalisation sur | Focalisation
théoriques place occupée dans | la performance | I’adaptation sur les
I’organisation individus

1.3 — Le développement des talents

11Les représentations quant a la nature et I’incarnation des talents (tableau 2) vont influencer
plus ou moins consciemment le choix des pratiques de management (tableau 3). Une premiére
approche considérant le talent comme «non développable », estime que les organisations
doivent mettre en ceuvre des pratiques afin d’identifier, d’attirer et de retenir ces ressources
rares (Michaels et al., 2001). Des actions sont menées afin de renforcer les marques employeur
et de développer des relations privilégiées avec des grandes écoles ou des Universités,
considérées comme des viviers de talents (Vaiman et al., 2012, Gilani et al., 2017). D’autres
recherches estiment que les talents peuvent €tre, au moins en partie, développés. C’est le cas
d’Ericsson et ses collegues (1993) pour qui la performance des talents peut étre améliorée par
une pratique intense et specifique évaluée a 10 000 h. Cette approche est notamment pratiquée
au sein des organisations désireuses de disposer d’experts dont on attend qu’ils soient capables
de maintenir un niveau de performance ¢levé dans un domaine particulier. A I’opposé, McCall
(2004) considere que les talents se développent, non par la répétition, mais par les expériences
vécues. Les organisations s’inscrivant dans cette logique sont amenées a mettre en place les
conditions d’une dynamique « expérientielle » réunissant: «ce que la personne a besoin
d’apprendre », « les expériences qui permettent d’offrir des lecons dans ce domaine », et « un
accompagnement réflexif sur I’expérience vécue qui permettent de tirer des enseignements »


https://www-cairn-info.udcpp.idm.oclc.org/revue-questions-de-management-2018-1-page-89.htm#pa11

(McCall, 2010, p.13). Les pratiques développées s’inspireront alors des travaux de Dweck et
ses collégues (Dweck 2012, Yager & Dweck 2012) et chercheront a favoriser les capacités de
résilience a travers le développement d’un état d’esprit orienté vers 1’apprentissage permanent.
L’objectif est de renforcer 1’agilité des talents en leur permettant d’apprendre de leur expérience
(De Meuse, et al. 2012 ; DeRue, et al. 2012).

Tableau 3 : Synthese des repéres théoriques relatifs au développement des talents

Question Comment disposer de talents ?
principale
Réponses Le talent ne peut | Le contexte peut | L’expression | Le talent est une
possibles étre développé. jouer le r6le de | durable  du | dynamique qui
catalyseur talent se nourrie des
favorisant ou non | nécessite une | interactions avec
I’expression  des | pratique I’environnement.
capacités. intense et
spécifique.
Pratiques Identifier,  attirer, | Favoriser Former des | Développer des
associées retenir les individus | ’expression  des | experts experiences pour
talentueux. «dons ». renforcer les
capacités
adaptatives
Approches Non-développable | Amplifiable Développable | Développable
Théoriques cumulative contextuelle
Auteurs Michaels et al. | Gagné (2004, | Ericssonetal. | Aradjo & Davids
(2001), Capelli & | 2011, 2013). (1993). (2011) ; MccCall
Keller, 2014), 2004, 2010) ;
Vaiman, et al. 2012, Swailes &
Gilani et al. 2017 Downs (2014),
Heslin P. A. &
VandeWalle D.
2008) ; Dweck
(2012)




La réalisation d’une revue de la littérature sur le management des talents a permis de dégager
des reperes théoriques susceptibles d’aider les dirigeants a se situer vis-a-vis d’un concept plus
complexe qu’il n’y parait. Ces reperes ne doivent cependant pas é€tre congus dans une
perspective exclusive. La complexité de la réalité du management des talents conduisant a des
associations particuliéres entre conception de la nature, des modalités de sélection et de
management. L’application de cette grille d’interprétation au cas du Manager entrepreneur
permettra d’en faire la démonstration.

2 — Analyse réflexive d’un dispositif de management des talents : le DU « Manager
Entrepreneur »

Dans cette seconde partie, les repéres théoriques préalablement établis seront mobilisés afin de
développer une analyse réflexive d’un dispositif expérimental de management des talents.
Ouvert en septembre 2016, par I’Université de Corse, le Diplome d’Université « Manager
Entrepreneur » (tableau 4), est né d’une attente formulée par le dirigeant de la filiale locale
d’une multinationale a 1’occasion d’une conférence sur le développement économique. Celui-
ci avait alors interrogé 1’Université en ces termes : « Nous avons besoin de talents, que pouvez-
vous faire pour nous ? ». A quelles représentations cette demande fait elle référence ? Quelles
réponses ont réellement été apportées par [’Université ? Le développement d’une analyse
réflexive permettra de mettre a jour ce qui se cache derriére la proposition de former « des
managers entrepreneurs de haut niveau, (...) au service du développement et de [’innovation
des entreprises »

Tableau 4 : Présentation synthétique du « DU : Manager Entrepreneur » Université de Corse

Objectifs  du
dispositif ~ de

formation

« Développer des compétences au plus pres des besoins du territoire, former des
managers entrepreneurs de haut niveau, aux compétences transversales pouvant
allier culture scientifique et esprit managérial, au service du développement et de
I'innovation des entreprises corses » (Dossier de presse, DU « Manager

Entrepreneur, 2016)

Entreprises
partenaires en
2016

EDF, Oscaro, Corstyréne, Demeures Corses, Gloria Maris, Orange, Les
Charpentiers de la Corse, Mavela, Akuo Energy, Kyrnolia (groupe Véolia),

Caisse d'Epargne.

Principales
contributions
des entreprises

partenaires

= Constitution de la maquette des enseignements,
= Détermination du profil, choix des modalités et réalisation des sélections,

= Réalisation de conférences thématiques,




= Détermination et accompagnement dans la réalisation de missions
stratégiques confiées aux étudiants,
= Aide a la recherche de stages a 1’international,

= Contribution financiere unique de 10 000€ par entreprise.

Effectif Maximum 10 étudiants

Conditions Master 2 ou équivalent quel que soit le domaine ou la spécialité

d’accés

Durée 1 an (500 heures au titre du Master Administration des Entreprises et 200 heures

au titre du « DU Manager Entrepreneur »)

Des observations participantes ont été menées tout au long du projet (établissement des
partenariats, sélection, soutenances, conférences, etc.). Suivant le principe d’interactivité
contradictoire (Savall & Zardet,1996), ces observations ont donné lieu a des confrontations
réguliéres de points de vue entre les auteurs. L’objectif était de controler la subjectivité de
I’analyse et de renforcer la compréhension par la confrontation de perceptions multiples. Cette
méme logique a conduit & mener des entretiens aupres de dirigeants des entreprises partenaires
afin d’accéder aux représentations développées par ces derniers. 9 entretiens semi-directifs ont
ainsi été menés, a I’automne 2016, ces échanges ont été structurés a partir d’un guide d’entretien
reprenant le processus de constitution du projet afin de favoriser 1’expression des répondants.
L’origine du projet, les enjeux percus, le réle de chacun, la suite du projet et les résultats
attendus, ont été successivement évoqués lors des entretiens. Les échanges ont fait I’objet, d’un
enregistre ment, d’une retranscription textuelle puis d’un codage manuel, réalisé par deux
enseignants chercheurs.

Le DU « Manager entrepreneurs » apparait bien comme un dispositif de management des
talents si I’on se réfeére a la définition de Silzer & Dowel (2010) décrivant celui-ci comme : « un
ensemble intégreé de processus, de programmes et normes culturelles, congu et mis en ceuvre au
sein d'une organisation afin d’attiver, de développer, et de retenir des talents, dans la
perspective d’atteindre des objectifs stratégiques et de répondre aux futurs besoins de
[’activité » (p.18). L’apport particulier de ce cas étant, qu’associant Université et entreprises, il
est susceptible de favoriser la mise en valeur des différences de représentations pouvant exister
au sein méme du dispositif de management des talents.

2.1 — La nature du talent

Le premier élément d’interprétation relatif aux représentations développées vis-a-vis de la
nature des talents tient a I’intitulé méme du dispositif. Celui-ci ne s’affiche pas explicitement
comme étant destiné aux «talents », ni méme aux « leaders » (McCall, 2010), mais aux
« Managers Entrepreneurs ». Cette appellation, qui peut apparaitre antinomique au regard de la
littérature managériale (Dejoux, 2016, Noguera & Plane 2016), permet a I’Université d’atténuer
I’affichage d’exclusivité du dispositif tout en ménageant les partenaires. Ainsi, dans une
perspective que 1’on peut rattacher a ’approche substantialiste, les entreprises semblent a
travers le dispositif chercher a acquerir des ressources rares dans le but de renforcer leur
compétitivité. Un dirigeant de PME indique : « La Corse est rentrée dans un marché hautement




concurrentiel, pour résister et tirer son épingle du jeu, il y a une chose importante a faire c’est
de se mettre en quéte des meilleurs talents ». Grace a I’Université, les organisations, estiment
disposer d’un instrument efficient leur permettant de lutter dans un contexte de « guerre des
talents ». L’idée sous-jacente est alors la suivante : « /...] si on arrive a faire venir des talents
et qu’ils font ce cursus ici, ¢ est qu’ils ont envie de travailler ici. Du coup on a toutes les chances
de les conserver (...) » (dirigeant PME). Un autre confie : « Honnétement, notre problématique
stratégique aujourd’hui, c’est de trouver des gens de valeurs pour nous aider dans nos projets
de développement ». Cette approche semble ainsi reposer sur le postulat suivant lequel le talent
existe « en soi » et que son intégration conduirait quasi-mécaniquement a une augmentation des
performances du fait de ses capacités supérieures. Cependant, cette conception de la nature du
talent ne semble correspondre, ni aux attentes opérationnelles des entreprises vis-a-vis des
talents, ni avec les modalités pratiques qui visent a favoriser 1’expression de talents créatifs
capables de s’adapter et d’apprendre de leur environnement.

2.2 — L’identification des talents

Afin de déterminer les caractéristiques dont doivent disposer les « talents » susceptibles
d’intégrer ce dispositif, les attentes des entreprises partenaires ont été interrogées. Le talent est-
il destiné a occuper une place spécifique dans la hiérarchie ? Est-il attendu qu’il obtienne des
résultats exceptionnels dans des domaines précis ? Doit-il avant tout étre force de proposition ?

A travers les discours, la vision des dirigeants apparait clairement. L’un d’entre eux explique
attendre du talent qu’il soit « /...] une personne capable de gérer des situations complexes dans
un univers pas toujours lisible ». Un autre indique : « Pour moi le talent doit étre capable de
trés vite s’adapter. Il doit nous aider a aller chercher des marchés a l’extérieur, réussir a
relever des défis de croissance ».

Le choix des modalités et des critéres d’évaluation permet de relever une premiere forme
d’accommodement entre représentations et pratiques. En cohérence avec la représentation de
la nature des talents les pratiques d’identification mises en ceuvre avaient pour objectif de
sélectionner un nombre restreint de personnes dotées de caractéristiques uniques. L’adhésion,
au moins apparente, de I’Université a cette logique apparait comme un point essentiel sans
lequel les entreprises ne se seraient pas engagées dans ce projet. Un dirigeant indique ainsi :
«J’avais peur au début car, pour moi, il y avait un point non négociable c’est celui de la
sélectivité. J avais peur que cela soit refusé ».

Dans le méme temps, le profil de 1’étudiant en DU « Manager Entrepreneur », co-défini avec
les partenaires en fonction de leurs attentes, repose sur une conception élargie du talent. Celui-
ci correspond a une personne disposant d’une double compétence, ayant une expérience a
I’étranger et souhaitant inscrire dans la durée son parcours professionnel en Corse. Les futurs
étudiants devront ainsi étre « hors normes (mobiles, internationaux, audacieux) par rapport a
ce que [’on peut voir jusqu ’alors » (Dirigeant de PME).

Contrairement aux representations sur la nature des talents, les critéres utilises semblent ainsi
correspondre a une conception « intersubjective » du talent considérant ces derniers a partir de
leurs capacites adaptatives. En effet, suite a une présélection de 15 dossiers, des entretiens
individuels, suivis d’entretiens de groupes ont en été réalisés sur la base de 6 espaces
d’appréciation : « I’esprit critique », « la créativité », « la curiosité », « 1’énergie », « le travail
collaboratif » et «le gout d’apprendre ». Au niveau individuel, des entretiens d’une heure
environ étaient 1’occasion de revenir sur le projet professionnel, les aspirations et les ambitions



des candidats. Afin de juger, de leurs capacités d’initiatives, il a été demandé aux postulants de
tirer au sort, le nom d’une entreprise partenaire et d’en parler en détail pendant 10 minutes.
Puis, afin d’éprouver leur créativité, les candidats devaient se présenter a travers un acronyme
exprimant leur personnalité. Au niveau collectif, « I’énergie » et la capacité pour le travail en
équipe, ont été appréciées a partir d’un défi « Chair Challenge a réaliser dans un temps imparti.
Ainsi, la sélection bien que réelle, n’a pas porté sur les capacités intellectuelles ou
psychologiques comme 1’aurait exigée la traduction de I’approche substantialiste. Plus que les
performances ce sont les capacités d’adaptation et I’envie des individus qui étaient au cceur de
I’évaluation. Plusieurs éléments dans le discours des partenaires confirment cette interprétation.
Un dirigeant exclu toute logique pyramidale : « Moi, je fonctionne a l’instinct. Cela signifie que
je pourrais, selon les envies d’un des jeunes, regarder comment lui trouver une opportunité
chez moi, lui trouver un poste pour lequel il pourra donner le meilleur de lui-méme, je vais
donc personnaliser, partir du projet du jeune, pluzst que d’inverser et remplir une case
manquante dans mon organigramme. Disons que dans mes domaines, mes possibilités
d’actions sont infinies, mes limites ce sont les hommes et les femmes pour les porter ». Un autre
confirme I’importance accordée a la détermination du talent et a sa volonté de progresser « (...)
Il nous faut des combattants. Gréace a ce DU, on va les trouver et les former ».

Autre particularité du dispositif qui révele I’importance accordée a I’appréciation des capacités
adaptatives, 1’identification des talents se déroule tout au long de la formation et est effectuée
de maniére collégiale par I’ensemble des partenaires. C’est une fois seulement la formation
terminée, suite a une période de stage réalisée a 1’étranger, que chaque partenaire pourra faire
une proposition d’embauche sur la base des expériences d’interactions et de 1’adéquation du
profil des étudiants avec la culture de leurs entreprises respectives. Aussi, le processus
d’identification des talents semble porter sur le potentiel d’étudiants interrogés en situations
réelles et sur leur capacité d’adaptation a des contextes particuliers.

De méme, il est possible de noter I’importance accordée par les dirigeants a I’apport des talents
au niveau inter-organisationnel. Cette conception semble bien éloignée de la représentation du
talent comme une ressource rare mobilisé au profit d’exclusif d’une entreprise. Un dirigeant
explique : « Demain, a moyen terme, il y aura grace a ce dispositif, une masse critique
d’intelligence qui saura, parce qu'ils se connaitront bien, décider ensemble, peser face aux
politiques, savoir ou aller pour le plus grand bien du territoire. lls sauront défendre leurs
entreprises, leur région, faire de la valeur ajoutée hors de Corse et la ramener en Corse. lls
vont pouvoir chasser en " meute™ ».

Les choix effectués en matiere d’identification des talents dans le cadre de ce processus
semblent concilier des représentations substantialistes et exclusives du talent, avec des attentes
relatives aux capacités adaptatives et créatives des entreprises. Sans I’identification de cette
disjonction, le dispositif aurait soit été rejeté par les entreprises, soit n’aurait pas atteint ses
objectifs.

2.3 — Le développement des talents

L’analyse des choix effectué¢s en matiére de développement des talents, permet de confirmer la
présence d’un accommodement entre représentations et pratiques. Si I’association entre ces 9
entreprises et I’Université a permis de bénéficier d’un impact communicationnel démultiplié,
I’attraction des talents apparait comme le début du processus et non comme sa finalité. En effet,
malgré les représentations substantialistes et I’importance accordée a la sélectivité, le dispositif
se caractérise par la volonté commune de favoriser le développement et I’expression des talents.



Un dirigeant de PME précise sa conception du dispositif : « IIs [les étudiants du DU] ne savent
pas encore qui ils sont, il faut donc les aider a déterminer ce qu’ils aiment faire, ce qu’ils savent
faire et ce qu'’ils veulent faire ».

Partant de cette vision partagée, un parcours d’expériences a €té coconstruit. Issues de
formations scientifiques, les étudiants ont suivi dans un premier temps des enseignements du
Master Administration des Entreprises afin d’acquérir des connaissances fondamentales en
Gestion durant 6 mois. Treés rapidement, le contenu de la formation s’est focalisé sur les attentes
spécifiques des entreprises partenaires. Cela concernait notamment la performance des
organisations, le développement territorial, ou les stratégies et pratiques d’innovation. En
accord avec les partenaires, des modalités d’animation pédagogiques favorisant 1’engagement
et I’expérimentation ont ét€¢ mis en ceuvre tout au long du dispositif (Kolb, 1984). Notamment
a travers I’utilisation de méthodes pédagogiques issues du « design-thinking » (Kelly, 2016).
Les salles de classe traditionnelles n’ont été utilisées qu’en dernier ressort. Le « Palazzu
Naziunale », ancien siége du gouvernement de la Nation Corse (1729-1769), qui rassemble un
espace de coworking, une résidence d’artiste, le Fablab de 1’Université de Corse, et le Pole
étudiant pour I’innovation, le transfert et I’entreprencuriat (PEPITE), a été privilégié pour sa
dimension symbolique et la dynamique de création qui s’y développe. L’objectif déterminé
avec les partenaires, était de placer les étudiants a la fois comme les héritiers d’une histoire et
de valeurs partagées et simultanément, comme les acteurs d’un futur qu’ils doivent construire.
Le choix de ce lieu, a par ailleurs permis la rencontre d’une variété d’acteurs (designers, artistes,
entrepreneurs, etc.) réunis autour d’'une méme envie de « faire » (Lallement, 2015). Un autre
espace d’interactions a été¢ développé autour « d’équipes projet » en charge d’assurer des
missions stratégiques pour les entreprises partenaires. Ces missions, qui faisaient 1’objet d’un
cahier des charges précis, ont fait 1’objet d’une présentation devant les équipes dirigeantes des
différentes entreprises. Elles portaient, entre autres, sur la transformation de plan d’affaires, la
stratégie digitale, ou le développement d’un nouveau systéme de distribution. Au-dela des
difficultés techniques, ces missions permettaient aux étudiants d’éprouver leur capacité de
leadership et d’intégrer le role attendu d’eux par les dirigeants. Autre spécificité de ce dispositif,
les interactions avec les entreprises ont été totalement intégrées au projet de formation sans
qu’une distinction de contenu, d’espace ou de temporalit¢ ne soit effectuée avec les
enseignements plus théoriques. L objectif était de favoriser les réinvestissements croisés et de
limiter le plus possible, I’émergence d’un sentiment de disjonction des réalités. Un dirigeant de
PME indique ainsi : « Je crois beaucoup dans ce DU qui nous permet de prendre le temps de
multiplier les regards et les interactions avec nos étudiants. Aujourd’hui, nous sommes a
|'Université, hier ils étaient avec moi sur les chantiers, demain ils sont en comité de direction
chez EDF, apres demain ils participent a celui de Veolia. C’est cela, le coeur du dispositif, une
culture commune, du vivre ensemble et des entrepreneurs en direct quasi quotidiennement avec
les étudiants ». A la différence des formations universitaires classiques, le processus
d’apprentissage apparait marqué par une volonté de décloisonnement. Chacun des acteurs,
interdépendant, est considéré sur la base de sa contribution a 1’atteinte des objectifs communs,
plus que sur un statut prédéfini. Les entreprises ne sont plus simplement des employeurs, les
étudiants sont déja plus que cela, quant aux enseignants de « l’expert» au « manager
d’expériences » leur fonction se redessine. Bien au-dela de la seule diffusion de connaissances,
I’Université semble jouer un role d’interprétation et de liaison entre les acteurs du territoire.
Elle assume le role de constructeur et d’orchestrateur (Batternink et al. 2010), caracteristiques
des organisations hub (Youtie & Shapira, 2008 ; Matt & Schaeffer, 2015). Ainsi, le dispositif,
coconstruit avec les partenaires, qui associe attraction des talents, developpement des capacités
adaptatives et créatives, par le bais d’expériences et de retours réflexifs, semble bien éloigné de
la représentation de la nature des talents qui était initialement avancée par les partenaires.



L’application du cadre d’interprétation au cas du DU « Manager Entrepreneur » (tableau 5) a
permis aux porteurs de projet d’identifier les représentations développées par les dirigeants des
entreprises partenaires vis-a-vis des talents. Derriere un discours aux apparences mimétiques,
une conception spécifique du talent et de son rdle au sein de ’organisation s’est révélée. Des
accommodements particuliers ont ainsi pu étre réalisés afin de s’assurer de leur volonté de
participer. A travers la démarche proposée et la grille d’interprétation qui lui est associée, ¢’est
la possibilité de développer un management de talent ancré dans la réalité vécue par les acteurs
qui apparait envisageable.

Tableau 5: Synthése des représentations et pratiques développées dans le cadre du « DU
Manager Entrepreneur »

Approche développée dans le | Traduction opérationnelle
cadre du DU «Manager
Entrepreneur »

Nature des talents Approche substantialiste Volonté de disposer  des
meilleurs talents ; conception du
talent comme caractéristique rare

et exclusive
Identification des talents | Approche fondée sur le | Impératif de selection associé a
potentiel de croissance des attentes  relatives a

I’adaptation a 1’environnement.
Détermination d’espaces et de
modalités de sélection adaptées.
Développement des | Approche expérientielle Pratiques pédagogiques intégrant
talents les approches du design-
thinking, interaction constante
avec des « makers » (créateurs,
entrepreneurs, designers) ;
Dynamique d’apprentissage
intégrée associant étroitement
Université/Entreprises ;
développement d’une dynamique
réflexive tout au long du
dispositif.

Conclusion

« Des talents ! » derriére ce mot d’ordre qui mobilise toujours plus d’organisations, quelle que
soit leur taille ou leur contexte d’exercice, se cache une multiplicité de représentations et de
pratiques. Plus qu’une solution unique censée s’appliquer pour tous et partout, cet article
propose un cadre d’interprétation susceptible de permettre aux porteurs de projets de développer
un management de talents basé sur les conceptions dont ils sont eux-mémes porteurs. S’il
convient d’interroger la pertinence de cette proposition dans d’autres contextes et d’étendre son
application aux représentations des talents eux-mémes, 1’étude du cas du DU « Manager
Entrepreneur » a illustré I’intérét d’une telle approche. Celle-ci a, en effet, permis de révéler
que, face a un environnement qui méle exigence de compétitivité et volatilité, les dirigeants
interrogés se réferent a la conception dominante du talent considérant celui-ci comme un « objet



en soi », une capacité rare, alors que leurs attentes renvoient a une approche intersubjective
beaucoup plus dynamique. En permettant d’identifier cette disjonction, le cadre d’interprétation
a offert la possibilité de développer une réponse propre a ce projet. Sans remettre en cause les
représentations initiales, le dispositif s’est déployé autour de pratiques innovantes destinées a
favoriser 1’audace et la prise d’initiatives. A 1’avenir, la réalisation d’une étude spécifique,
mobilisant les approches néo-institutionnelles, permettrait de mieux comprendre les conditions

d’acceptation de cette réponse tant du point de vue des entreprises, que de celui de I’Université
(Oliver, 1997 ; Tatoglu et al. 2016).

29Concernant plus particulierement, la formation des talents au sein des Universités, cet article
fait émerger des questions éthiques. Dans un contexte d’intensification de la mise en
compétition des établissements d’enseignement supérieur, ces derniers tendent a privilégier la
maximisation des retours sur investissement a court terme (Bachrach et al., 2017). La
multiplication des dispositifs réservés aux talents est susceptible de représenter le marqueur du
passage d’une conception égalitaire a une conception téléologique du rdle des Universités.
S’inscrivant dans les principes aristotéliciens, cette approche permet de justifier des différences
de traitement entre les personnes en fonction de I’identification de leur « télos », fin pour
laquelle chacun est destiné au sein de la société (Howe, 2015). C’est alors la finalit¢ méme de
I’Université qui est questionnée. Est-elle plus utile a la société lorsqu’elle maximise les talents
de quelques-uns ou lorsqu’elle permet I’expression de tous ?
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