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Lavis du spécialiste

Elite d’entreprise ou élitisme en entreprise?

ne nouvelle tendance de

gestion des compétences

se développe dans les
entreprises. Effet de mode ou pas.
les soci€tés mettent en place de
plus en plus d’outils permettant la
détection des «talents» des cadres,
ou de futurs cadres a fort potentiel
de développement. L'objectif d'une
telle démarche est de répondre aux
exigences d'une gestion prévision-
nelle des compétences dans les
strates supérieures de |'entreprise
par la création d’un vivier de cadres
ayant des compétences semi-dor-
mantes ou dormantes. En dehors
des biais résultant directement de la
conduite de cet outil, il est impor-
tant de dissocier tous les aspects
qui constituent cette démarche de
gestion spécifique ainsi que les
interférences qu'elle crée sur la
gestion globale de la compétence.
De la competence
En amont de la notion de potentiel,
il faut revenir sur celle de compé-
tence. De facon usuelle, une per-
sonne compétente est celle qui sait
faire face a des situations com-
plexes ou qui sait résoudre des pro-
blemes en mettant en ceuvre ses
connaissances. Avoir des compé-
tences signifie posséder des carac-
téristiques professionnelles et per-
sonnelles qui conduisent a une réa-
lisation en s’adaptant a une situa-
tion dans un environnement donné.
Par la démarche
d’identification nécessite de la part
des assesseurs une analyse de tous
les facteurs endogenes et exogenes
liés a I'expression de la compéten-
ce permettant de déduire son effi-
cience in situ sur plusieurs axes.
Ces répertoires d’observations
devront ensuite étre synthétisés sur

conséquent,

des échelles aboutissant a la valida-
tion opérationnelle. Etant donné
que la compétence inclut I"efficaci-
t¢ face a des situations probléma-
tiques et qu’elle n'est identifiable
que par son observation, les asses-
seurs doivent développer plusieurs
types de scénarii permettant de
conclure a son appréciation et a ses
éventuelles exploitations dans une
strate managériale définie. Cela
permettant de valider la probabilité
de releve du cadre et de qualifier
son potentiel.

Minimum requis

Or, outre les difficultés directement
lides a la lourdeur ainsi quaux
couts d’une telle démarche, la pro-
blématique liée a la complexité
technique de ce processus est
d'une ampleur considérable et
inadaptée dans le cadre d'une
entreprise. Afin de contourner cette
difficulté et pour répondre a des
exigences fonctionnelles et écono-
miques, la grande majorité des
entreprises ont mis en place un cer-
tain nombre de mesures destinées a
limiter lesdites contraintes par la
création de processus «allégés».
Tous ces différents processus ont
en commun, entre autres, la notion
de «prérequis» sur une certification
minimale. Le prérequis est un pos-
tulat cohérent dans un processus de
présélection, toutefois le minimum
requis doit étre une valeur de com-
pétence validée et pas nécessaire-
ment une compétence certifide.
Cette systématique est malheureu-
sement souvent orientée sur des
exigences en termes de certifica-
tion, et cet aspect limite |'admis-
sion a toutes les personnes posseé-
dant un véritable potentiel mais ne
disposant pas forcément d’une

reconnaissance officielle, validée
par un diplome d’aptitudes ou de
niveau de formation, d’expertise
ou de connaissances techniques.
Des lors, la notion de «détection de
talents» est prétéritée par la certifi-
cation et n’est manifestement plus
en réelle adéquation avec les
objectifs de la démarche. De fait,
on peut déceler ici les contours
d’un processus relevant d’un cer-
tain €litisme.

Contourner le processus

de selection classique

Ces contours se précisent lorsque
I'on identifie une problématique
bien plus préjudiciable et directe-
ment liée aux aspects politiques
inhérents a I'entreprise, offrant a
une certaine catégorie de per-
sonnes la possibilité de contourner
le processus de sélection classique
orienté sur I'empirisme. Cette nou-
velle «voie royale» offre I'avanta-
ge d’accéder a des fonctions-clés,
de les verrouiller et d’accélérer de
maniere significative 1’ascension
dans I'entreprise. Soutenue incons-
ciemment par la strate dirigeante,
cette pratique de connivences rela-
tionnelles fait partie intégrante des
fonctionnements implicites socié-
taux et donc, sous I'effet de réac-
tions sécuritaires, ne peut que diffi-
cilement étre 1'objet de contesta-
tions ouvertes. Cette création artifi-
cielle d’une nouvelle élite managé-
riale dans un systéme social fermé
reste toutefois en rapports de force
cachés, souvent orientés sur 1as-
pect de statuts avec une €lite mana-
gériale issue d’'un systéme social
ouvert. De ce fait, les outils de
«gestion des talents» n’ont pas la
possibilité de contréler leur appli-
cation correcte sur |'entier de la



population théoriquement concer-
née et subissent une dissolution de
leur pertinence opérationnelle.

Scission inévitable

A terme, on observe la coexistence
de deux systetmes de gestion de
compétences, I'un construit pour
I'encadrement intermédiaire avec
comme fondement la compétence
et I’expérience inhérente a celle-ci,
et l'autre, pour I'encadrement
supérieur, construit sur 1'aspect de
sélection absolue avec des critéres
devenant souvent arbitraires. On
distingue alors clairement les
aspects contre-productifs au niveau
de toute la population de cadres,

car ces deux approches sélectives
sont intrinséquement en opposition
de valeurs et, par effet de ricochet,
scindent le corpus des managers.
Dans le temps, on observe une
véritable scission en termes de cul-
ture d’entreprise avec toutes les
conséquences que cela implique.
En outre, force est de constater que
la «gestion de talents» dissociée
d’une gestion de compétences glo-
bale développe uniquement de la
valeur ajoutée en termes d’image,
et celle-ci est largement exploitée
dans la communication de cer-
taines entreprises, pour lesquelles
sa possession est plus importante
que son utilisation.

En fait, il n’est souvent pas néces-
saire de réinventer la roue en créant
un nouvel outil RH. En effet, grice
a une gestion de type prévisionnel
des emplois et des compétences, il
est possible d’utiliser une palette
d’outils existants et déja éprouvés
permettant d’atteindre ses objectifs
d’une maniére plus efficace. Une
démarche certainement moins
valorisante en termes de communi-
cation, mais plus rentable en
termes de gestion d’entreprise.

W Marco Barbera

et Jean-Louis Felfli,

Equidem SA, Analyse & Stratégie
en Ressources Humaines
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