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RESUME

Si les philosophies de talent ont le merite de présenter les conceptualisations en amont de
toute mise en ceuvre du management des talents (MT), elles ne permettent pas cependant de
comprendre comment de multiples philosophies individuelles de talent des acteurs de MT
débouche la mise en ceuvre d’'un MT cohérent en phase avec ces différents acteurs. Pour
répondre a cette limite de la littérature, le recours a la théorie des conventions apparait
pertinent pour expliquer les repéres qui orientent les discours sur le talent au sein des
organisations et leurs implications sur les trajectoires professionnelles des talents. Dans ce
sens, notre recherche vise a comprendre les conventions en vigueur dans les philosophies de
talent des organisations, les principes qui les sous-tendent et leurs implications sur la carriére

des talents.

Notre recherche se veut théorique et basée sur 1’exploration de la littérature. Au terme de ce
travail, nous pouvons affirmer que les philosophies de talent des managers sont sous-jacentes
aux conventions en vigueur dans le monde du management des talents. Deuxiémement, nous
soutenons I’existence des conventions relatives au management des talents dans les acteurs
du management des talents des organisations qui rendent cohérent le MT des entreprises.
Enfin, nous admettons que les conventions en vigueur dans le MT des organisations ont un
impact sur les perspectives de carriéres de talents. Cette influence débouche sur I’engagement

des talents vis-a-vis de 1’organisation ou sur leur départ de 1’organisation.

Mots clés : talent, management des talents, philosophies de talent, théorie des conventions.



SUMMARY

While talent philosophies have the merit of presenting conceptualizations prior to any
implementation of talent management (TM), they do not, however, allow us to understand
how multiple individual talent philosophies of TM actors lead to the implementation of a
coherent TM in phase with these different actors. To address this limitation of the literature,
the use of convention theory appears relevant to explain the benchmarks that guide the
discourse on talent within organizations and their implications on the career paths of talent.
In this sense, our research aims to understand the conventions in force in organizations' talent

philosophies, the principles underlying them and their implications for talent careers.

Our research is theoretical and based on an exploration of the literature. At the end of this
work, we can affirm that the talent philosophies of managers are underlying the conventions
in force in the world of talent management. Second, we support the existence of talent
management conventions between actors of talent management in organizations that make
the TM of organizations consistent. Finally, we recognize that the conventions in place in the
TM of organizations have an impact on the career prospects of talent. This influence leads to

the engagement of talent with the organization or their departure from the organization.

Key words : talent, talent management, talent philosophies, convention theory.
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INTRODUCTION

Contexte

Depuis deux décennies, le management des talents a recu un grand intérét tant de la part des
professionnels que des chercheurs en management. Cet intérét se justifie au regard de la
valeur accordée aux personnes « talentueuses » au sein des organisations, et du contexte
global dans lequel ces organisations ¢évoluent. La mondialisation, [’évolution
démographique, les changements socioéconomiques, la technologie sont autant de défis

auxquels les entreprises doivent faire face.

Plus récemment, la pandémie du Covid19, a pour conséquence de transférer une bonne partie
des postes de travail des entreprises vers les domiciles de travailleurs, par le biais du
télétravail. En outre, cette pandémie justifie aussi 1’usage des robots comme une alternative
a la main d’oeuvre humaine a certains postes de travail, notamment dans les hopitaux, comme
c’est le cas en Chine. Tous ces changements modifient les perceptions sur le travail et
I’organisation de la main d’oeuvre au sein des entreprises. Déja en 2013, Frey et Osbourne
affirmaient que 47 % des emplois aux Etats-Unis pourraient étre perturbés par la technologie.
Chui et al. (2015) quant a eux, estimaient que 60 % de toutes les professions ont au moins 30

% d'activites techniquement automatisables.

Par ailleurs, le prolongement de la longévité! et les phénoménes d’immigration ont aussi des
conséquences au sein des organisations, notamment par la composition multiculturelle et
multigénérationnelle de la main d’ocuvre en général, et des équipes de travail en particulier
(Claus, 2019). Désormais, les processus du management des talents, de I’identification, de
’attraction et de la rétention des talents, devront donc intégrer cette hétérogénéité de la main
d’oeuvre, source de perceptions et d’attentes différenciées des acteurs dans les espaces de
travail. Compromis nécessaire, voire obligatoire, car les talents représentent des atouts dans
le succeés des entreprises, et se font de plus en plus rares. Cette pénurie des talents rend

majeures les préoccupations autour du MT aupreés des responsables d’entreprises.

En 2017, par exemple, un rapport de PWC a mis en lumiére que plus de 75 % des PDG
soulignaient la rareté des compétences et des capacités essentielles. Et pour ces dirigeants,

cette pénurie constituait une menace importante pour les perspectives de croissance des

1 ’espérance de vie a la naissance est passée de 52 ans en 1960 & 72 ans en 2015, Banque mondiale, 2017.



entreprises. Par ailleurs, en 2015, un autre rapport publié cette fois par le groupe Manpower,
faisait aussi état cette pénurie. Suivant ce rapport, 38% des DRH étaient a la recherche du

méme type de profil.

Au regard de la rareté des talents, de la multiplicité des acteurs impliqués dans le MT des
entreprises et du contexte d’incertitude dans lequel évoluent ces acteurs, nous nous posons la
question de savoir quels sont les principes qui régissent le MT des organisations dans des

situations d’incertitude ?
Cadre théorique

Selon la littérature, la maniére dont le management des talents est déployé au sein des
organisations est liée a la philosophie de talent du manager qui en a la responsabilité. « Les
philosophies de talent saisissent la maniére dont les cadres supérieurs (RH) définissent le
talent, les personnes qu'ils considerent comme talentueuses, la valeur qu'ils accordent aux
employes talentueux, et comment ils pensent que les employés talentueux devraient étre
déployees pour maximiser les performances » (Meyers, Van Woerkom, Paauwe et Dries
(2019, p 4.). Les philosophies de talent vont permettre de repondre a la question de savoir
qui est considéré comme un « talent » et pourquoi (Lawless et al., 2019 ; Dries 2013 ; Meyers
et Marianne, 2014 ; Sparrow et Makram, 2015) et comment le déployer au sein de

I’organisation pour en tirer une valeur maximale.

Or, tres souvent le manager responsable du management des talents doit composer avec
d’autres acteurs pour mettre en ceuvre la politique de management des talents. Partant du
principe que chaque manager détient sa propre philosophie de talent, il est donc réaliste de
penser que plusieurs philosophies de talent peuvent exister au sein d’'une méme organisation,
générant ainsi des situations incertaines pour 1’efficacité du MT a mettre en ceuvre. Dans ce
contexte, le recours a la théorie des conventions apparait pertinent pour expliquer les reperes

qui orientent les discours sur le talent et par conséquent le MT dans de tels contextes.
Problématique et questions de recherche

A la suite de I’exploration que nous avons faite de la littérature, nous n’avons pas trouvé des
travaux recourant a la théorie des conventions pour appréhender les philosophies de talent a

I’ceuvre au sein des organisations. Et c¢’est justement ce gap dans la littérature qui constitue



notre problématique. Partant de I&, notre recherche entend donc répondre & la question

suivante :

Comment les conventions operent dans la construction des philosophies de talent au

sein des organisations ?
Précisément, nous cherchons a répondre aux deux questions de recherche suivantes :

= Q1 : Quelles sont les implications de la théorie des conventions dans ’analyse des

philosophies de talent ?

» Q2 : Comment caractériser les conventions a I’ceuvre dans le management des talents au

sein des organisations ?
Meéthodologie de la recherche

Pour appréhender la réalité des philosophies de talent au sein des organisations a partir de
I’approche par les conventions, nous avons choisi de nous appuyer sur une €¢tude exploratoire.
Notre demarche se veut purement conceptuelle. Dans ce travail nous explorons la littérature
pour soutenir notre point de vue relatif a la pertinence de considérer la théorie des
conventions comme une base solide dans la compréhension des philosophies de talents et par

conséquent du management des talents des organisations.
Objectif de la recherche

Il s’agit dans ce travail comprendre comment les conventions sont a 1’ceuvre dans le
management des talents au sein des organisations. Cette opération passe par la présentation
des travaux qui militent en faveur d’une telle proposition, et notamment la pertinence de la

théorie des conventions dans la compréhension des philosophies de talent.
Intéréts de la recherche

Notre recherche se positionne dans le champ de la gestion des ressources humaines et
précisement du management des talents. D’une part, cette recherche vient enrichir la
littérature sur le management des talents en formulant une proposition théorique dans la
compréhension des philosophies de talent et du management des talents au sein des
organisations. D’autre part, ce travail fournit une grille de lecture pour décrire et expliquer le

fonctionnement du management des talents au sein des organisations.
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Plan

Dans la premicére partie de notre travail, nous présentons I’approche conceptuelle et théorique
du talent au sein des organisations (chapitre 1) et les principaux débats théoriques qui
traversent ce champ (chapitre I11). Dans la seconde partie de notre étude, nous mettons en
exergue ’apport de la théorie des conventions dans la compréhension des philosophies de
talent en présentent les implications des philosophies de talent et sur la mise en ceuvre du MT
(chapitre 111) et les implications conceptuelles des conventions sur les philosophies de talent
(chapitre 1V).

11



PREMIERE PARTIE

APPROCHE CONCEPTUELLE ET THEORIQUE DU
MANAGEMENT DES TALENTS AU SEIN DES
ORGANISATIONS
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CHAPITRE |

LE CONCEPT DE « TALENT »

Le terme « talent » est devenu falier de notre quotidien. C’est un terme qui s’avére étre savant
et « vulgaire » en méme temps. |l serait difficile de ne pas en entendre parler, que ce soit dans

les échanges courants entre amis, collégues, ou dans les magazines, journaux.

Dans la vie courante, le talent désigne trés souvent des athlétes, des champions, des

musiciens, des artistes et souvent des jeunes, d’ou I’expression « jeune talent ».

[.1  Signification du terme « talent »

Le terme talent trouve ses origines dans les temps ancien. Par ailleurs, si ce terme est familier
dans le monde des organisations, il n’en demeure pas moins que ses définitions varient d’un

auteur a 1’autre.

[.1.1  Signification du talent a I'origine

A Torigine, les Assyriens, les Babyloniens, les Romains et les Grecs utilisaient le terme «
talent » pour désigner une unité de mesure de poids (Cresswell, 2009). Dans la Gréce antique
par exemple, un talent était non seulement une unité de mesure de poids (Darvill, 2008 ;
Howatson, 2011), mais aussi une unité monétaire de mesure du poids des métaux précieux
tels que I’or et I’argent (Knowles, 2005 ; Howatson, 2011). Et finalement, un « talent » est
devenu une « piece » de monnaie. A cette époque, seuls les riches pouvaient posséder des
talents (Gallardo-Gallardo, Dries, Gonzalez-Cruz, 2013).

Le récit de la parabole? des talents dans la bible est incontestablement 1’un des faits les plus
marquants de I’histoire sur les talents qui permet d’appréhender différentes significations de

ce terme.

Ce texte religieux relate un drame en trois temps : la confiance ou le placement du talent aux
serviteurs ; les différentes attitudes ou réactions des serviteurs a la confiance recue ; le compte

rendu de ce qu’ils en ont fait, suivi de la recompense ou de la punition. Ce texte est intéressant

2 Voir Mt 25,14-30 dans La Bible de Jérusalem.
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car il met en perspective certaines conceptions du talent qui ont cours dans la littérature
actuelle sur le management des talents et la gestion des ressources humaines plus
globalement. C’est dire qu’il existe une sorte de continuité ou de reproduction des idées

depuis plusieurs siécles.

Premiéerement, ce récit mythique rappelle la distribution inégale des talents (au premier, il est
donné cinq talents ; au second, deux ; au troisieme, un seul) et « a chacun selon ses capacités
». D’une part, ce point explique 1’inégalité ou la diversité dans la maniére dont les trois
ouvriers sont traités par leur patron. D’autre part, cette inégalit¢ implique aussi
I’investissement différencié des ressources chez les employés qui possedent le plus de
capacités. Cette conception n’est pas sans rappeler 1’approche basée sur les ressources
(RBV), qui considere les ressources humaines comme des actifs organisationnels (Jackson et
Schuler, 1995 ; Ducharme, 1998) au méme titre que les autres ressources de 1’entreprise. En
outre, le récit considére que chaque employé posséde un talent, et par conséquent une force.
La diversité est ici d’ordre quantitatif et non qualitatif, justifiée par le potentiel propre a
chaque individu. Ceci n’est pas sans rappeler les débats académiques sur le caractére inclusif

du talent (Buckingham et VVosburgh, 2001).

Deuxiémement, ce récit implique aussi deux choses fondamentales surtout dans le discours
sur le management. La premiére est qu’avec la précision que nous venons de relever, le patron
Oou manager a comme caractéristique de bien connaitre chacun de ses collaborateurs. La
deuxiéme porte sur 1’idée du potentiel propre a chacun des trois ouvriers. Le talent est une
capacité qui représente un potentiel. Par ailleurs, quun employé posséde un ou plusieurs
talents, peu importe le nombre, il doit développer ce potentiel. Dans une telle perspective, le
talent ne sert a rien s’il ne peut étre exploité (Silzer et Church, 2009) pour générer un
avantage, ici un gain. Cette approche s’accorde avec I’interprétation du mot « talent » comme
« argent » dans le récit mythique. En critiquant le troisieme collaborateur, le patron dit
clairement : « Serviteur mauvais et paresseux ! tu savais que je moissonne ou je n’ai pas
semé, et que je ramasse ou je n’ai rien répandu ? Eh bien ! tu aurais dii placer mon argent

chez les banquiers, et a mon retour j’aurais recouvré mon bien avec un intérét. ».

Troisiemement, au regard tout ce qui précéde la définition du concept de « talent » est qu’il
désigne a la fois les qualités humaines, innées ou acquises, et les biens qui sont confiés a une
personne pour optimiser ses performances. En effet, le troisieme collaborateur est critiqué
pour sa paresse fataliste et non productive. Il n’est pas condamné pour avoir fait quelque

14



chose de mauvais, mais tout simplement parce qu’il n’a rien fait. Il n’a surtout pas
correspondu aux attentes de son patron, qui n’avaient aucune dimension quantitative. Il suffit
de rappeler que le deuxiéme serviteur n’a pas été condamné pour n’avoir pas produit cinq
talents comme le premier. Au contraire, il est positivement traité de la méme maniere que
celui-ci. Ce traitement fait écho a un principe fondamental en GRH qui prone la considération

et la valorisation de I’ensemble de sa main d’ceuvre (O'Reilly et Pfeffer, 2000).

Le récit va jusqu’a dire que le troisiéme collaborateur s’est auto-condamné en cherchant a se
justifier par une accusation envers son patron. Cette attitude du troisiéme collaborateur
contraste avec le projet du patron, a savoir responsabiliser chacun selon ses aptitudes
personnelles. Une idée qui exclut le favoritisme et toute autre considération. Le probléme de
ce collaborateur est donc le refus de s’acquitter de ses devoirs, de ses responsabilités. Pour
terminer, il est a relever dans le discours du troisieme collaborateur le fait que le talent reste
pour lui quelque chose d’exogéne. Il rejette la possibilité de s’assimiler en quelque sorte avec

ce talent.

La parabole sur les talents, bien que d’origine religicuse, nous plonge ainsi dans les
préoccupations quotidiennes de la gestion des ressources humaines au sein des organisations.
Tansley (2011) estime que 1’on pourrait d’ailleurs considérer la parabole des talents comme
I’'une des causes d’utilisation du terme « capital humain » en GRH. Toutefois, si dans les
temps anciens, le talent avait une signification précise (monnaie, valeur de bien, argent), il
n’en va plus de méme dans les travaux menés aujourd’hui par les spécialistes du MT
(Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzalez-Cruz, 2013). Probablement parce que le talent en tant
que construction sous-jacente est considéré comme allant de soi (Collings & Mellahi, 2009 ;
O'Reilly et Pfeffer, 2000 ; Cappelli, 2008 ; Lawler, 2008).

[.1.2  Définition du talent au sein des organisations

Selon Dries (2013), il existe un énorme écart entre 1’intérét des praticiens et celui des
chercheurs pour le management des talents. Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzalez-Cruz
(2013) relévent une distinction entre les définitions proposées par les universitaires et celles
proposées par les praticiens de RH. Selon Tansley et al., (2007), les professionnels proposent
trés souvent des définitions du talent relatives a 1’organisation et fortement influencées par le
secteur d’activité ou le domaine professionnel. L’intitulé « What is the meaning of*talent’ in

the world of work ? » de I’article de Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzélez-Cruz (2013),
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semble effectivement affirmer une différence de point de vue entre les sphéres
professionnelle et universitaire. Quoiqu’il en soit, ces éléments mettent en exergue la
nécessité de bien définir le concept de « talent» qui n’est pas a confondre avec
« compétence ». Selon Gagné (2000), la compétence correspond a des niveaux de maitrise
allant de minimalement acceptable a bien au-dessus de la moyenne (c'est-a-dire en dessous

du seuil de comportement "talentueux" ou "expert").

Tres souvent, les notions de "haute" performance et de "haut" potentiel sont associées a la
définition du talent (Lubitsh et al. 2007 ; Collings et Mellahi 2009 ; Farndale et al., 2010 ;
Makela et al., 2010, Tarique et Schuler 2010 ; Gallardo-Gallardo et al. 2013 Lewis et
Heckman 2006). Ces différentes terminologies mettent en lumicre 1’ambiguité autour de la

signification du talent (Tansley, 2011).
Le Tableau 1 reprend quelques définitions du « talent » proposées par certains auteurs.

Tableau 1 : Définitions du terme "talent" dans la littérature.

Sources Définition du talent
Hinrichs (1966, " (...) un mélange unique d'intelligence innée ou de puissance
p. 11), cérébrale, plus un certain degré de créativité ou la capacité a

dépasser les stéréotypes eétablis et a apporter des solutions
innovantes aux problemes de son quotidien, ainsi que des
compétences personnelles qui le rendent efficace dans ses relations

avec ses pairs, ses supérieurs et ses subordonnés”

Gagné (2000) Le talent renvoie a la maitrise de dons systématiquement
développés.

Silzer et Dowell Le talent est un groupe d'employés au sein d'une organisation qui

(2010) sont exceptionnels en termes de compétences et d'aptitudes, dans

un domaine technique spécifigue ou dans une compétence

specifique, ou encore dans un domaine plus général.
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Periathiruvadi et

« Les personnes talentueuses sont celles identifiées par des

Rinn (2013 p. personnes professionnellement qualifiées qui, en raison de leurs
153). capacités exceptionnelles, sont capables de hautes performances »
Williams (2000 "(...) décrivent les personnes qui font I'une ou l'autre des choses
p. 35) suivantes : font régulierement preuve d'une capacité et d'une

réussite exceptionnelles, soit dans une série d'activités et situations,
ou dans un domaine d'expertise spécialisé et étroit ; indiquer
systématiqguement une compétence élevée dans des domaines
d'activité qui suggérent fortement une capacité transférable et
comparable dans des situations ou elles n'ont pas encore été testées

et se sont révélées tres efficaces, c'est-a-dire potentielles™.

Buckingham et
Vosburgh (2001
p. 21)

"Le talent doit se référer aux schémas récurrents de pensée, de
sentiment ou de comportement d'une personne qui peuvent étre

appliqués de maniere productive”.

Ulrich (2007 p. 3)

"Talent égale compétence [capable de faire le travail] temps
d'engagement [désireux de faire le travail] temps de contribution

[trouver un sens et un but a leur travail]".

Stahl et al. (2007
p. 4)

"un groupe restreint d'employés - ceux qui se classent au sommet
en termes de capacités et de performances - plutét que I'ensemble

de la main-d'ccuvre".

Michaels et al.
(2001 p. xii)

"(...) la somme des capacités d'une personne - ses dons,
compétences, connaissances, experience, intelligence, jugement,
attitude, caractére et dynamisme intrinseques. Elle comprend
également sa capacité a apprendre et a se développer”. Elle

comprend également sa capacité a apprendre et a se développer".
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Tansley et al.

(2007 p. 8)

"Le talent est constitué des personnes qui peuvent faire une
différence dans la performance d'une organisation, soit par leur
contribution immédiate, soit par le long terme en démontrant les

plus hauts niveaux de potentiel™.

Tansley et al
(2006 p. 2)

« Le talent peut étre considéré comme un amalgame complexe de
compétences, de connaissances, de capacités cognitives et de

potentiel des employés. Les valeurs et les préférences

professionnelles des employés sont également d'une importance

majeure »

Silzer et Dowell
(2010 pp. 13-14)

"Dans les groupes, le talent peut se référer a un groupe d'employes
qui sont exceptionnels par leurs compétences et leurs capacites, soit
dans un domaine technique spécifique (...) ou une compétence
(comme un talent en marketing de consommation), ou un domaine
plus général (comme les directeurs généraux ou les talents a fort
potentiel). Et dans certains cas, "le talent” peut se référer a

I'ensemble de la population des employeés™.

Bethke- "nous entendons par talent I'un de ces travailleurs qui assure la

Langenegger compétitivité et I'avenir d'une entreprise (en tant que spécialiste ou

(2012 p. 3) dirigeant) grace a son ses qualifications et connaissances
specifiques a I'organisation/a I'emploi, ses compétences sociales et
méthodologiques, et ses attributs caractéristiques tels que la
volonté d'apprendre ou orienté vers la réalisation"

Ulrich & "Talent = compétence [connaissances, aptitudes et valeurs requises

Smallwood (2012
p. 60)

pour le travail d'aujourd'hui et de demain ; bonnes aptitudes, bon
endroit, bon travail, bon moment] x engagement [disposés a faire

le travail] x contribution [trouvant un sens et un but a leur travail]"
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Silzer & Dowell "(...) dans certains cas, le terme "talent" peut désigner I'ensemble

(2010 p. 14) de la population salariée.

Cheese, Thomas, "Essentiellement, le talent signifie le total de toutes les
et Craig (2008 p. expériences, connaissances, compétences et comportements

46) qu'une personne possede et apporte au travail ™.
Silzer et Dowell "Les compétences et les capacités (talents) d'une personne et ce
(2010 p. 14) qu'elle est capable de faire ou de contribuer a I'organisation”.

Relativement au monde du travail, Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzélez-Cruz (2013) ont
proposé deux conceptualisations du talent qui reprennent les différentes approches du talent

présentes dans la littérature.

.2 Letalent « sujet » versus le talent « objet » : les travaux de Gallardo-Gallardo,
Dries, et Gonzalez-Cruz (2013)

La perspective « objet » et la perspective « sujet » du talent ont été soulignées par Gallardo-
Gallardo, Dries, et Gonzalez-Cruz (2013). Ces deux perspectives se déclinent en plusieurs

approches qui fournissent chacune des définitions distinctes du concept de talent.

[.2.1  La conceptualisation « objet » du talent

La perspective « objet » du talent suppose que le talent est une caractéristique des personnes.

Cette conceptualisation se décline en plusieurs approches.

a) Le talent est une capacité naturelle

Concevoir « le talent comme une capacité naturelle » suppose que le talent est inné, par
conséquent 1’individu le posséde dés sa naissance. Hinrichts (1966) définit le talent comme
un mélange unique d’intelligence innée ou de puissance cérébrale, associé a un certain degré
de créativité ou de la capacité a dépasser les stéréotypes établis et a apporter des solutions
innovantes aux problémes de son quotidien, ainsi que les compétences personnelles qui le
rendent efficace dans ses relations avec ses pairs, ses supérieurs et ses subordonnés. Cette

définition s’oppose a I’approche qui conceptualise « le talent comme une maitrise ».
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b) Le talent est une maitrise

Selon cette conception, le talent résulte de 1’apprentissage (Briscoe & Hall, 1999), de la
pratique délibérée (Ericsson, 2006) et par conséquent de 1’expérience (Pfeffer et Sutton,
2006). Ericsson, Prietula et Cokely (2007) opérationnalisent le talent comme une
performance d'expert et concluent que, le talent est presque toujours fait, et non pas inné.
Partant de cette idée, le talent doit donc étre "démontré par des performances mesurables et
constamment supérieures" (Ericsson et al., 2007, p. 117). L’idée de la preuve du talent est

donc importante dans cette approche.

c) Letalent est un engagement

La troisieme approche quant a elle définit « le talent comme un engagement ». Cet
engagement s’opérationnalise a deux niveaux (Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzélez-Cruz,
2013). D’une part, « I’engagement envers son travail », dans cette acception, le talent est
quelque chose dintrinséequement liée a une personne qui dirige sa concentration, son
attention, son dévouement (Pruis, 2011) et sa persévérance (Nieto, Hernandez-Maestro et
Mufoz-Gallego, 2011), indépendamment de 1’organisation. Cet engagement se réfere aussi
a la volonté, a la motivation, a l'intérét et a la passion (Weiss et MacKay, 2009). Cette
conception rejoint celle qui considere le talent comme une capacité naturelle. Pour ces deux
approches, le talent est intrinséquement liée a la personne indépendamment de tout facteur

de contingence.

D’autre part, le « talent comme engagement » suppose aussi « l’engagement envers
I’organisation » (Ulrich, 2007 ; Jerico, 2001) avec la volonté des employés d'investir une
énergie discrétionnaire dans le succes de leur organisation (Gallardo-Gallardo, Dries, et
Gonzélez-Cruz, 2013). Pour ces derniers, cette troisiéme approche s’inscrit plutot dans la
complémentarité des autres approches qui considérent le talent non seulement comme une
capacité naturelle et mais aussi comme une maitrise. Puisqu’ils affirment qu’il n’existe pas

de publications indiquant que le talent est synonyme d'engagement.

d) Le talent est contextuel

Enfin, I’approche qui conceptualise le « talent comme une forme adaptée » (« Talent as a fit
»), souligne la contingence du talent. Cette approche reléve I’importance du contexte en
affirmant qu’il existe une adéquation entre le talent d’un individu et I’environnement dans
lequel il travaille. Le talent apparait comme une capacité relative et non absolue, subjective,
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plutét qu’objective (Gonzalez-Cruz, Martinez-Fuentes, et Pardo-del-Val, 2009 ; Jerico,
2001). Il ressort de cette approche que le talent n’est pas toujours transférable d'un contexte
organisationnel a l'autre (Groysberg, McLean et Nohria, 2006). Coulson-Thomas (2012)
affirme a cet effet que "les individus qui brillent dans un contexte peuvent avoir des
difficultés dans un autre” (p. 431).

Boselie, Dietz, et Boon (2005) estiment qu'en plus des compétences et de la motivation, les
travailleurs ont aussi besoin d'opportunités de performance. Voila pourquoi certains auteurs
tels que Collings et Mellahi (2009), relévent I'importance de I'adéquation entre les personnes
et les postes. Car le talent ne suppose pas seulement la qualité des compétences d'un individu,
il dépend également de la qualité de son travail (Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzalez-Cruz,
2013).

Au regard de ce qui précede, nous relevons que 1’approche « objet » du talent qui définit le
talent comme une capacité ne dit pas si cette capacité est relative a un petit groupe de
personnes ou propre a chaque individu. Ensuite, si le talent est une capacité naturelle, pour
le découvrir, il faut le voir a I’ceuvre, d’ou la nécessité de la preuve du talent. Et enfin, si le
lien entre le talent et son contexte d’opérationnalisation est avéré, alors I’engagement de
I’employé détenteur du talent apparait comme la résultante des trois conditions (capacité

naturelle ou non, mais avérée dans la pratique, et dans un contexte favorable).

[.2.2  La conceptualisation « sujet » du talent

La perspective « sujet » du talent opérationnalise le talent comme la maitrise de compétences

propre a I’individu. Elle se décline en deux approches.

a) L’approche « sujet » du talent inclusif

Cette perspective soutient que chaque employé possede des forces qui lui sont propres et qui
peuvent créer de la valeur ajoutée pour 1’organisation (Buckingham et Vosburgh, 2001).
Cette vision se retrouve dans les approches de gestion de talent fondées sur "l'art de
reconnaitre ou se situent les domaines de talent naturel de chaque employé et de trouver
comment aider chaque employé a développer les compétences et les connaissances
spécifiques a son poste pour transformer ces talents en performances réelles" (Buckingham
et Vosburgh, 2001, p. 22).
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Partant de cette idée, la performance d’une entreprise repose donc sur la valorisation de
I’ensemble de sa main d’ceuvre (O'Reilly et Pfeffer, 2000). Cette position trouve sa
justification dans des secteurs tels que 1’hotellerie par exemple (Boudreau & Ramstad,
2005b). En effet, pour ces auteurs, dans les hotels de luxe, les employés en front office (le
personnel d’accueil) tout comme les employés en back office (les cuisiniers, le personnel de
nettoyage, ...) fournissent un travail important de qualité qui concourt a la valorisation de
I’hotel. Dans de telles circonstances, le talent peut donc se référer a 'ensemble des employés

(Silzer et Dowell, 2010).

Selon certains auteurs, et notamment, Groysberg, Nanda et Nohria (2004), 1’approche
inclusive du talent au sein des organisations est pertinente dans la mesure ou elle garantit une
répartition égalitaire des ressources entre tous les employés, en évitant ainsi une baisse du
moral des employés loyaux qui ne sont pas considérés comme des "vedettes". Yost et Chang
(2009) estiment d’ailleurs que concentrer les investissements sur quelques employés
seulement est une stratégie risquée compte tenu des pénuries de talents prévues sur le marché

du travail.

b) L’approche « sujet » du talent « exclusif »

En opposition avec la perspective « sujet » du talent inclusif, I’approche « sujet » du talent
« exclusif » soutient que seul un petit groupe d’employés peut faire une différence dans la
performance de l'organisation, « (...) soit par leur contribution immédiate, soit a plus long
terme en démontrant les plus hauts niveaux de potentiel " (Tansley et al., 2007, p. 8). C’est
donc une approche qui prone la segmentation de la main d’ceuvre au sein des organisations
en deux groupes principaux, d’un coté les "acteurs A" (Becker et al., 2009) et de I’autre, les
employeés « ordinaires » (Pepermans, Vloeberghs et Perkisas, 2003). La définition du talent
« exclusif » selon Tansley et al. (2007) souligne que le talent en tant que « sujet » peut étre
appréhendé d’une part chez des personnes aux performances distinctives, et, d’autre part,

chez des personnes a haut potentiel.

Relativement au talent a « hautes performances », il s’agit selon Stahl et al. (2007), d’un
groupe restreint d'employés qui se classent au sommet en termes de capacité et de
performance. Cette définition rejoint celle de Williams (2000) pour qui le talent représente
un groupe de personnes qui font régulierement preuve d'une capacité et d'une réalisation
exceptionnelles dans toute une série d'activités et de situations, ou dans un domaine

d'expertise spécialisé. Pour Gagné (2000) et Ulrich et Smallwood (2012), le seuil pour étre
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considéré comme un individu « exceptionnel » est d’appartenir aux 10 % de pairs les plus

performants dans son domaine d'expertise spécifique.

La deuxieme perspective du talent « exclusif » quant a elle considere les talents comme des
« hauts potentiels ». Le potentiel suppose qu'un « (...) individu posséde les qualités (par
exemple, des caractéristiques, motivation, compétences, capacités et expériences) pour jouer
et contribuer efficacement a des réles plus larges ou différents dans l'organisation a un
moment donné dans le futur » (Silzer et Church, 2009 p. 379). Dans cette perspective, les
employés a haut potentiel sont donc des employés dont on pense qu'ils peuvent progresser
plus rapidement que leurs pairs, tout en manifestant des besoins, des motivations et des
comportements différents de ceux des employés "ordinaires" (Pepermans, Vloeberghs et
Perkisas, 2003).

Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzalez-Cruz (2013) constatent que dans la pratique, le statut
de haut potentiel est souvent accordé sur la base des performances antérieures. Et pour ces
auteurs, cela pourrait constituer un biais. En effet, un tel raisonnement engendre une
géneralisation de certaines caractéristiques personnelles a d'autres caractéristiques qui
pourraient ne pas étre aussi fortement corrélées qu'elles le paraissent a premiere vue (Martin
et Schmidt, 2010).

Au regard de ce qui préceéde, I’approche inclusive peut paraitre vertueuse, en visant
I’exploitation au mieux des capacités de tous les employés (Buckingham et Vosburgh, 2001).
Cependant, elle reste la moins répandue au sein des entreprises, (Ready, Conger, et Hill,
2010). L’un des arguments qui milite en faveur de 1’adoption de la perspective exclusive du
talent au sein des organisations repose sur ses implications possibles. En effet, en fournissant
aux meilleurs employés de meilleures affectations et davantage de priviléges, 1’approche
exclusive du talent peut amener les autres employés soit a démissionner soit a faire mieux
(Netessine et Yakubovich, 2012). Ce qui déboucherait finalement sur une main-d'ccuvre
globalement plus performante. D’autre part, I’approche exclusive du talent bénéficie de «
I’effet Matthew » (Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzalez-Cruz, 2013), le principe selon
lequel une dotation de ressources plus importantes aux employés les plus performants de

I'entreprise entraine un meilleur retour sur investissement.

A la suite de leurs travaux, Gallardo-Gallardo, Dries, et Gonzalez-Cruz (2013) résument ainsi

les deux conceptualisations du talent dans le schéma suivant.
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Figure 1 : Cadre de conceptualisation du talent dans le monde du travail
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Au regard de ce qui précede, s’il faut retenir une définition du concept de « talent », Nijs,

Gallardo-Gallardo, Dries, et Sels (2014) suggerent que le talent peut étre opérationnalisé

comme une capacité et une composante affective qui sont des conditions prealables

nécessaires pour atteindre I'excellence. Et pour ces auteurs, I’excellence peut étre

opérationnalisée a son tour comme le fait d’étre plus performant que les autres » (c'est-a-dire

I'excellence interpersonnelle) ou de donner constamment le meilleur de soi-méme (c'est-a-

dire, faire preuve d'excellence intrapersonnelle). Ainsi pour ces auteurs, "Le talent désigne

les capacités innées systématiquement développées des individus qui sont déployés dans des

activités qu'ils aiment, qu'ils trouvent importantes et dans lesquelles ils veulent investir de

I'énergie. Il permet aux individus d'obtenir d'excellents résultats dans un ou plusieurs

domaines du fonctionnement humain, opérationnalisés comme étant plus performants que

d'autres personnes du méme age ou de la méme expérience, ou comme ayant un rendement

constant a leur meilleur niveau™ (p. 7 -8)
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CHAPITRE II
LES DEBATS THEORIQUES SUR LE MANAGEMENT DES
TALENTS AU SEIN DES ORGANISATIONS

Le débat sur le management des talents dans littérature en GRH tout comme dans les
organisations semble partir de « la guerre des talents ». Une expression utilisée par un groupe
de consultants de McKinsey (Michaels et al., 2001). Selon Dries (2013), la notion de « la
guerre des talents » repose sur deux hypothéses fondamentales. Premiérement, le talent
humain est une ressource renouvelable que I’on peut difficilement copier ou voler (lles,
1997). Deuxiemement, il devient de plus en plus difficile d'attirer et de retenir les personnes
talentueuses (Tucker, Kao et Verma, 2005). D’ou la mission du management des talents au
sein des organisations, a savoir attirer, développer et retenir les talents. Au regard de la
littérature, il apparait nécessaire tout d’abord, de trancher le débat sur les frontieres entre la
GRH et management des talents, ensuite d’aborder les tensions relatives au management des
talents, et enfin de présenter les approches du management des talents qui ont une incidence

sur la maniere de concevoir et de gérer les talents au sein des entreprises.

.3 Management des talents versus Gestion des ressources humaines

Le management des talents n’est pas a confondre avec la gestion des ressources humaines.
En effet, 'un des principes de la GRH soutient que les performances de tous les employés
doivent étre valorisées et gérées, et tous doivent avoir la possibilité de faire partie des talents
de l'organisation (Swailes et al. 2014). Cette vision de la gestion de la main d’oeuvre est en
phase avec la perspective inclusive de management des talents. A ce propos, Gallardo-
Gallardo et Thunnissen (2016) estiment que, pour distinguer les approches exclusives de
mangement des talents de celles qui sont inclusives, le management des talents de type
inclusif devrait étre désigné par le sigle GRH. Selon ces auteurs, cela permettrait de clarifier
le debat sur le management des talents, en proposant des termes et définitions clairs et

distincts aux universitaires et aux praticiens du management.

Par ailleurs, 1’un des critéres, sinon le principal critére de différenciation entre la GRH et le
MT repose sur la segmentation de la main d’ceuvre propre au management des talents
(Boudreau et Ramstad, 2005 ; Collings et Mellahi, 2009). Elle implique que le MT est moins

égalitaire et plus élitiste par définition (Collings et Mellahi, 2009). Pour Gagné (2004), la
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gestion des talents est a la gestion des ressources humaines ce que 1’éducation des surdoués

est a I’éducation. En d’autres termes, les « talents » auraient des besoins différents de ceux

des employés ordinaires (Ledford et Kochanski, 2004).

Par ailleurs, la gestion stratégique des ressources humaines est aussi a distinguer de la gestion

des talents. Dries définit la gestion stratégique comme la conception et la mise en ceuvre d'un

ensemble de politiques et de pratiques de gestion cohérentes en interne qui garantissent que

le capital humain d'une entreprise contribue a la réalisation de ses objectifs commerciaux. Ce

qui implique la gestion stratégique des ressources humaines pourrait s’appliquer non

seulement a la GRH, mais aussi au management des talents.

Le Tableau 2 reprend quelques définitions du management des talents proposées par la

littérature

Tableau 2 : Définitions du management proposées dans la littérature.

Références

Définition du talent management

Meyers et Van Woerkom
(2014 p.1)

«(...) nous désignons la gestion des talents comme
['utilisation systématique des activités de gestion des
ressources humaines (GRH) pour attirer, identifier,
développer et retenir les individus qui sont considérés
comme "talentueux" (en pratique, il s'agit souvent des
employés a haut potentiel, des employés stratégiquement

importants ou des employés occupant des postes clés).

Ashton et Morton (2005 p.
30)

"La MT est une approche stratégique et holistique de la
planification des RH et des activités ou une nouvelle voie vers
I'efficacité organisationnelle. Elle permet d'améliorer les
performances et le potentiel des personnes - les talents - qui
peuvent faire une différence mesurable pour |'organisation,
aujourd'hui et a l'avenir. Et elle vise a améliorer les
performances a tous les niveaux de la main-d'ceuvre,
permettant ainsi a chacun de réaliser son potentiel, quel qu'il

soit".
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Pascal (2004 p. 9)

"La gestion des talents englobe la gestion de I'offre, de la
demande et du flux de talents par le biais du moteur du

capital humain"

Warren (2006 p. 26)

"Dans son sens le plus large, le terme peut étre considéré
comme l'identification, le développement, I'engagement, la
rétention et le déploiement des talents, bien qu'il soit
souvent utilisé de maniere plus étroite pour décrire le
ressourcement a court et a long terme des cadres supérieurs

et des personnes trés performantes".

Duttagupta (2005 p. 2)

"Dans les termes les plus larges possibles, la MT est la gestion
stratégique du flux de talents au sein d'une organisation. Son
but est d'assurer qu'une réserve de talents est disponible afin
d'affecter les bonnes personnes aux bons postes au bon
moment, en fonction des objectifs stratégiques de

I'entreprise".

Jerusalim et Hausdorf (2007
p. 934)

"L'identification et le développement des hauts potentiels
(également connu sous le nom de gestion des talents) se
réfere au processus par lequel une organisation identifie et
développe les employés qui sont potentiellement capables

d'accéder a des roles de direction dans le futur".

Silzer et Dowell (2010 p. 18)

"La gestion des talents est un ensemble intégré de processus,
de programmes et de normes culturelles dans une
organisation, congu et mis en oceuvre pour attirer,
développer, déployer et retenir les talents afin d'atteindre
des objectifs stratégiques et de répondre aux besoins futurs

de 'entreprise".

Cappelli (2008 p. 1)

"Au fond, la gestion des talents consiste simplement a
anticiper les besoins en capital humain et a établir un plan

pour y répondre".

Collings et Mellahi (2009, p.
2)

"Nous définissons la gestion stratégique des talents comme

des activités et des processus qui impliquent l'identification
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systématique des postes clés qui contribuent de maniere
différenciée a [Il'avantage concurrentiel durable de
I'organisation, le développement d'un réservoir de talents
composé de titulaires a haut potentiel et trés performants
pour remplir ces roOles, et le développement d'une
architecture différenciée des ressources humaines pour
faciliter le recrutement de titulaires compétents pour ces
postes et pour assurer leur engagement continu envers

I'organisation".

Au regard de ce qui précéde, la distinction entre la GRH et le MT dépend du positionnement
exclusif ou inclusif du talent adopté par chaque acteur. Dans 1’approche exclusive du talent,
la segmentation de la main d’ceuvre apparait comme le principal critere qui établit la
distinction entre les deux domaines. Cependant, dans la perspective inclusive du talent, la
GRH et le MT sont confondus.

.4 Les tensions théoriques autour du talent en management des talents

Le débat de la littérature sur le management des talents au sein des organisations tourne
autour de la question de savoir ce qui est considéré comme un « talent » et pourquoi (Lawless
et al., 2019 ; Dries 2013 ; Meyers et Marianne, 2014 ; Sparrow et Makram, 2015). Dans la
littérature (GRH et psychologie), les réponses a cette question se déclinent en cing tensions

interdépendantes selon Dries (2013).

a) Le débat sur objet/sujet du talent

Ce débat met I’accent sur ce qui ou qui constitue le talent (Gallardo-Gallardo, Dries, et
Gonzalez-Cruz, 2013). Partant de cette tension sur la subjectivité/objectivité du talent, il
ressort que la perspective sujet du talent se focalise sur l'identification et le développement
des "personnes talentueuses". La perspective objet du talent quant a elle, ne met I’accent que
sur 1’dentification et le développement des caractéristiques des personnes talentueuses, ou
associées a la haute performance ou au haut potentiel (O’Connor et Crowley-Henry, 2019 ;

lles et al. 2010).

Selon Dries (2013), la perspective sujet du talent s’inscrit dans la littérature sur les A, B et C
(Becker, Huselid et Beatty, 2009), et sur celle des viviers de talents (Boudreau et Ramstad,
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2005 ; Silzer & Church, 2010). L’approche objet du talent quant a elle, cadre avec la
littérature sur le capital humain (Farndale et al., 2010 ; Sparrow, 2009), la vision fondée sur
les ressources (lles, 1997 ; Lepak et Snell, 1999), ainsi que celles portant sur les positions
pivots (Collings & Mellahi, 2009 ; Huselid et Becker, 2011) et les différences individuelles
(Hough & Oswald, 2000 ; Ulrich & Smallwood, 2012).

Par ailleurs, relativement a 1’opérationnalisation de la gestion des talents, ces deux approches
sujet/objet du talent impliquent au sein des organisations ce que 1’on gére ou qui I’on gere.
Ainsi, les entreprises qui adoptent la vision sujet talent seront davantage portées sur la
planification et I’organisation de la gestion des carrieres (Duttagupta, 2005). Par contre,
celles qui adoptent la perspective objet du talent se focaliseront probablement sur la gestion
des compétences et des connaissances dans leur systeme intégré de management des talents
(Vance et Vaiman, 2008).

b) Les perspectives entrée/sortie sur le talent

Deuxiéemement, Gallardo-Gallardo et al. (2013) estiment qu’un autre aspect du talent a
analyser repose sur la perspective de I'entrée par rapport a la sortie du talent. Pour ces auteurs,
il est important de répondre a la question de savoir si le talent dépend davantage de la capacité
ou la motivation du travailleur. L approche de sortie sur le talent selon Dries (2013), suppose
une évaluation du talent axée sur la production, les performances, les réalisations et les
résultats. Cette perspective trouve son fondement dans la littérature de la psychologie 1/0°
(Hough et Oswald, 2000), notamment la littérature sur la passion (Vallerand et al., 2003),
I'amour du travail (Kelloway et al., 2010) qui constituent un point de départ pertinent pour
I'étude de l'asymétrie des talents (Dries, 2013). L approche d'entrée sur le talent quant a elle,
impliquent de se focaliser sur I'effort, la motivation, I'ambition et I'orientation de carriére

dans les évaluations de talents (Gallardo-Gallardo et al., 2013).

Les travaux Silzer et Church (2010) suggérent que dans la pratique, la plupart des
organisations se concentrent uniquement dans leurs évaluations des talents sur les capacités
comprises comme des performances passées. Car, selon Larsen et al. (1998), il semble que
I'identification des talents sur la base de données de performance "concretes” est moins

chargée politiquement que I'identification basée sur des variables motivationnelles.

3 In/Out (entrée/sortie)
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D’une part, au regard de cette tension, les différentes composantes du talent doivent étre
considérées comme multiplicatifs et non additifs (Smallwood, 2012). Pour cet auteur, cela
implique par exemple qu’un score élevé sur un critére du talent ne saurait compenser un score
faible sur un autre. D’autre part, la perspective de la motivation qui semble négligée dans
I’identification du talent (Dries, 2013) devrait étre prise en considération (Gallardo-Gallardo
et al., 2013). En effet, suivant la littérature sur I'attribution, si les réalisations attribuées a la
seule haute capacité intéressent davantage les managers, les employés quant a eux valorisent
davantage leurs réalisations exceptionnelles qu’ils attribuent a 'effort et au travail acharné

(Tsay et Banaji, 2011).

c) Ledébat surla transférabilité/dépendance du talent

La troisieme tension qui analyse les perspectives transférables et les perspectives
dépendantes du contexte du talent cherche a savoir si le talent est relatif a I’environnement.
Certains travaux de gestion montrent que le talent n'est pas toujours transférable. Par
conséquent, les organisations ne peuvent pas s'attendre a ce que les employés vedettes
donnent le meilleur d'eux-mémes dés leur entrée dans I'organisation (Groysberg, Lee, et
Nanda, 2008). Toujours dans cette perspective, O’Connor et Crowley-Henry (2019) quant a
eux soulignent les limites physiques du talent. Ces auteurs estiment que le talent n’est pas
toujours transférable, parce qu’il existe une adéquation entre les employés « talentueux » et
le contexte dans lequel ils opérent (Kristof, 2006). En d’autres termes, 1’environnement peut
étre un facteur d’émancipation ou de limitation du talent. Cappelli (2008) n’est pas de cet
avis. L’auteur estime que le talent est transférable, et que les employés « talentueux » le
seront toujours quel que soit leur environnement de travail. Ainsi pour cet auteur, le
recrutement et la recherche directe des talents apparaissent comme les principales missions
du MT.

d) Les dimensions exclusive/inclusive du talent

Relativement au quatrieme débat de la littérature sur la gestion des talents relatif aux
perspectives inclusives et exclusives du talent, la préoccupation ici porte sur la proportion
estimée des talents dans la population active (Gallardo-Gallardo, Dries et Gonzalez-Cruz
2013 ; Swailes, Downs et Orr 2014 ; Wilcox 2016). La perspective exclusive du talent postule
la rareté du talent, partant de I’hypothése que trés peu de personnes sont talentueuses (Iles et
al., 2010b ; Becker et al., 2009 ; Meyers, 2016 ; Meyers et van Woerkom, 2014). Cette

approche se référe a la littérature sur les surdoués (Gagné, 2004) et sur la gestion des
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ressources humaines portant sur la proportion des salariés considérés comme talentueux ou
qui devraient en étre considérés comme tels (Silzer et Church, 2009 ; Ulrich et Smallwood,
2012). Les entreprises qui adoptent la perspective exclusive du talent investissent des
ressources disproportionnées 1a ou elles s'attendent a des rendements disproportionnés sur
des emplois spécifiques et des personnes spécifiques qui contribuent de facon significative
au succes stratégique (Gallardo-Gallardo et al., 2013). Cette vision trouve aussi son
fondement dans la littérature RBV qui préne la différenciation de la main-d'ceuvre (Becker
et al., 2009 ; Huselid et Becker, 2011 ; Ledford et Kochanski, 2004).

L’approche inclusive quant a elle considére que chaque travailleur a du talent et peut
contribuer au succes de I’entreprise (Buckingham et Vosburgh, 2001 ; Cappelli et Keller,
2014 ; Warren, 2006). Ainsi, les entreprises qui optent pour une approche inclusive des
talents allouent leurs ressources a égalité entre les employés et méme beaucoup aux employés
peu performants dans le but d'atteindre de "bons" niveaux de performance et la satisfaction
(Bothner, Podolny, & Smith, 2011). Cependant, si cette approche semble propice a un
environnement de travail agréable, caractérisé par I'ouverture, la confiance et le bien-étre des
employes (Warren, 2006), Wilcox (2016) estime cependant qu’elle n’est pas réaliste et
durable dans la majorité des organisations. Selon Dries (2013), la différence inclusif/exclusif

doit étre considérée comme un continuum avec deux extrémes.

e) Ledébat sur les dimensions innée/acquise du talent

Enfin, la cinquiéme tension porte sur la discussion selon laquelle le talent peut-il étre
enseigné et appris (Meyers, van Woerkom, et Dries, 2013 ; Davidson et Sloboda, 1998). En
d’autres termes le talent est-il inné ou peut-il étre développé ? La nature innée du talent
signifie que le talent est une capacité naturelle (Buckingham et Richard 2001), stable et
durable (Peterson et Seligman 2004). Par ailleurs, considérer le caractére développable du
talent, revient a dire que le talent est un potentiel (Cohn, Rakesh et Laura 2005 ; Barab et
Plucker 2002) et par conséquent évolutif. De ce point de vue, la maitrise du talent est donc

possible par I’apprentissage et I’expérience (Anders, Prietula, and Cokely 2007).

Ainsi, dans la pratique, la perspective acquise du talent suppose pour les organisations de
mettre I'accent sur I'éducation, la formation, I'expérience et I'apprentissage en tant qu'outils
pour développement des talents (McCall, 1998). A contrario, les organisations qui adoptent
les perspectives innées vont se concentrer sur la sélection, I'évaluation et I'identification du

talent. Dans cette optique, cela implique de rechercher, de recruter et de sélectionner de
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maniére agressive des profils tres recherchés a la lumiére de « la guerre des talents ». Ce qui
va s’avérer de plus en plus difficile au regard de la pénurie des talents (Cappelli, 2008). Et
justement, relativement a cette pénurie, la perspective développable du talent apparait donc

comme une solution pour parer a cette rareté des talents.

Or, il semble que la plupart des décideurs organisationnels ont tendance a croire que le talent
est inné (Tsay et Banaji, 2011). Selon Dries (2013), la croyance des managers sur le caractére
inné ou acquis du talent est liée aux facteurs tels que la théorie implicite de la personne,
notamment la théorie de I’entité. Cette théorie stipule que les personnes sont ce qu’elles sont
et changeront difficilement. Cette croyance peut étre aussi associée a la théorie incrémentale
qui affirme que les individus sont principalement déterminés par les legons qu'ils tirent de
I'expérience et peuvent changer méme a un age avancé (Heslin et al., 2005). Par conséquent
le fait que les acteurs du MT dans les organisations croient a I’une ou t’autre théorie aura des
implications sur les pratiques de MT. Par exemple, un adepte de I'entité sera incapable de
voir I’émergence du potentiel d'un employé particulier a un moment donné, et donc de
changer d'avis ultérieurement sur cet employé (Heslin et al., 2005). A ces facteurs de
contingence s’ajoute aussi la culture. Tansley (2011) dans ses travaux a relevé par exemple
que la conception du talent peut aussi étre liée aux definitions du talent fournies par les
langues. Il note ainsi que certaines langues européennes telles I'anglais, I'allemand et le
francais soulignent la nature innée du talent. Ce qui n’est pas le cas pour la langue japonaise
par exemple qui dans sa définition du talent, estime que le talent est résultat de nombreuses

annees de travail acharné et d'efforts pour atteindre la perfection.

Le tableau suivant présente les caractéristiques des différentes tensions abordees ci-dessus et

leurs implications sur les pratiques de management des talents au sein des organisations.
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Tableau 3 : Résumé des tensions théoriques sur le management des talents.

Key point of discussion Practical TM issue Tensions Implications for TM policies and
practices
Object Competence management, knowledge
management
What (or who) is talent? What should TM manage?
Subject Organizational career management,
succession planning
Inclusive Strength-based approach
How prevalent is talent | By  which principle should
in the population? organizations allocate their resources? | Exclusive Workforce differentiation
Innate Selection, assessment, identification
Can talent be taught (and | How can organizations tackle labor
learned)? market scarcities? Acquired Development, experience, learning
Input Effort, motivation, ambition, career
orientation
Is talent more about | What should organizations select for?
ability or motivation?
Output Output, performance, achievement,
results

Is talent conditional on
its environment?

Should organizations recruit

externally or internally?

Transferable

Recruitment—identification prior to
entry

Context-
dependent

Fit—identification only after a certain
socialization period

Source : Dries (2013 p. 41)

Toutes ces tensions autour du management des talents révelent I’absence de consensus autour

de la signification du concept de talent (Drie, Cotton, Bagdadli et Oliveira, 2014 ; Lewis et

Heckman, 2006). Selon Meyers, Van Woerkom, Paauwe et Dries (2019), ces diverses

conceptualisations du talent sont relatives a des perspectives différentes de management des

talents liées aux « hypothéses et croyances fondamentales sur la nature, la valeur et

I'instrumentalité du talent qui sont détenues par les principaux décideurs d'une entreprise

« (Meyers et van Woerkom, 2014 p.1). 1l s’agit en I’occurrence des philosophies de talent.
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I.5 Fondement théorique des philosophies de talent en management des talents

La littérature sur la gestion stratégique des ressources humaines a mis en exergue les
philosophies sous-jacentes a la nature des ressources humaines comme des déterminants de
la forme spécifique des pratiques de GRH (Becker & Gerhart, 1996). Schuler (1992) définit
les philosophies des RH comme des déclarations générales "sur la fagon dont I'organisation
considere ses ressources humaines, sur le réle que jouent ces ressources dans le succes global
de I'entreprise et sur la fagon dont elles doivent étre traitées et gérées” (p. 21). Et pour Boxall
(2012), Boxall et Macky (2009), la maniére dont ces pratiques sont élaborées est un
déterminant plus influent de I’efficacité des RH que les pratiques en elles-mémes. Puisque
les philosophies des RH sont étroitement liées aux valeurs organisationnelles (Schuler, 1992)
et les principes des RH (Arthur & Boyles, 2007). Partant de 1a, le parallele peut étre trés vite
établi entre les philosophies de talent et les pratiques de MT. Meyers et Van Woerkom (2014)
soutiennent d’ailleurs que le débat sur I'influence des philosophies des RH sur I'efficacité de
la GRH (Boxall, 2012) s'applique également a la gestion des talents. Car, selon ces auteurs,
il existe un certain chevauchement conceptuel entre les concepts de gestion des talents et de
GRH. Par conséquent, les philosophies de talent apparaissent comme un facteur explicatif

pertinent de I’efficacité de la gestion des talents au sein des organisations.

« Les philosophies de talent saisissent la maniere dont les cadres supérieurs (RH) définissent
le talent, les personnes qu'ils considerent comme talentueuses, la valeur qu'ils accordent aux
employes talentueux, et comment ils pensent que les employés talentueux devraient étre
déployées pour maximiser les performances » (Meyers, Van Woerkom, Paauwe et Dries
(2019, p 4.).

Les philosophies des talents s’apparentent ainsi a des modéles mentaux qui influencent le
raisonnement, la prise de décision et le comportement des individus (Meyers et van
Woerkom, 2014). En effet, la théorie du modele mental (Craik, 1943) suggere que les
représentations cognitives individuelles influencent la maniere dont les individus percoivent
et agissent sur les choses. Cette approche apparait donc pertinente pour comprendre comment
les managers vont mettre en oeuvre les pratiques de management des talents. Cette idée est
corroborée par la littérature sur la stratégie. Selon certains auteurs, la stratégie d’une
entreprise n’est pas seulement saisie dans les documents de politiques organisationnelles,
mais en premier et avant tout dans les actions des stratéges organisationnels qui sont les

managers (Bjorkman, Ehrnrooth, Meakela, Smale, et Sumelius, 2014 ; et Whittington, 1996).
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Et méme si les managers utilisent les pratiques organisationnelles officielles, ils leurs
insuffleront néanmoins leur propre sens en fonction de leurs croyances et de leurs intentions
(Jarzabkowski, 2004).

Ainsi, si les représentations cognitives de la réalité se distinguent d’un individu a un autre,
pour Dries (2013), il est aussi évident que les philosophies de talent varient aussi d’un
manager a un autre. S’inscrivant dans cette perspective, Meyers et van Woerkom (2014) ont
développé un cadre conceptuel, qui met en exergue quatre philosophies distinctes de talent
qui varient selon deux dimensions, & savoir exclusive/inclusive et innée/développable. Bien
que Dries (2013) dans ses travaux ait relevé cing dimensions (tensions) qui caractérise la
littérature sur le management des talents, Meyer et Van Woerkom (2014) estiment cependant,
que la tension la plus marquante porte I'exclusivité ou l'inclusivité de la gestion des talents.
Car celle-ci a un véritable impact sur la conception et la mise en ccuvre du MT dans les
entreprises. Cette premiere dimension reflete la rareté supposee du talent, partant de
I'nypothése que trés peu de personnes sont talentueuses - approche exclusive - a I'nypothése
que tout le monde a "un talent” - I’approche inclusive - (Stahl et al., 2012 ; lles, Chuai, et
Preece, 2010). La deuxiéme dimension concerne la malléabilité supposée du talent, avec
I'nypothese que le talent est soit une construction stable et durable (Peterson et Seligman,
2004) ou développable (Cohn, Khurana, et Reeves, 2005 ; pour une analyse, voir Meyers,
van Woerkom, et Dries, 2013) aux deux extrémes du continuum (Howe, Davidson et
Sloboda, 1998).

Ainsi, la combinaison de ces deux dimensions conduit a quatre philosophies du talent
distinctes qui ont des implications différentes sur la nature du MT au sein des organisations
I'exclusif/inné, I'exclusif/développable, [l'inclusif/inné et [I'inclusif/développable la

philosophie du déeveloppement des talents (Meyers et van Woerkom, 2014).
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DEUXIEME PARTIE

PHILOSOPHIES DE TALENT ET MANAGEMENT DES
TALENTS : L’APPORT DE LA THEORIE DES
CONVENTIONS
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CHAPITRE 111

PHILOSOPHIES DE TALENT ET NATURE DU
MANAGEMENT DES TALENTS AU SEIN DES

ORGANISATIONS

Dans cette sous-section, nous présentons les quatre conceptualisations de philosophies de

talents de Meyers et Van Woerkom (2014) et nous montrons leurs implications pratiques au

sein des organisations.

Figure 2 : Les conceptualisations des philosophies de talent

exclusive
War for talent: Nature-nurture
Identify, attract interactions:
and retain Develop
talented individuals with
individuals potential

stable

Everyone has
(a) particular
talent(s):
Identify and use
these talents

Everyone can
become a talent
through
training: offer
development to
everyone

inclusive

Source : Meyers et Van Woerkom (2014 p. 194)

I.1  Les philosophies « exclusives » de talent

drqedojaAap

Les approches exclusives de talent considérent que tres peu de personnes sont talentueuses

ou ont du talent ou le potentiel de talent. Ainsi, la perspective exclusive du talent varie en
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fonction de deux modalités, en 1’occurrence la philosophie de talent exclusif/stable et la

philosophie de talent exclusif/développable.

[.1.1  La philosophie de talent Exclusif-stable

Trés souvent au sein des entreprises, I’hypothése d’un talent inné est largement partagée
(Burkus et Osula, 2011). Et ¢’est cette vision qui sous-tend la pertinence de la philosophie de
talent exclusif-inné (Meyers et Van Woerkom, 2014). Basées sur la notion d’ABC en
management des talents et popularisé par la courbe de vitalité de Jack Welch, cette approche
implique que d’un c6té, il y a un tout petit groupe de vedettes (les joueurs A), et I’autre cote,
la plupart des employés qui sont classés dans la moyenne (les joueurs B) et ceux qui sont tres
mauvais (les joueurs C) (Axelrod, Handfield-Jones, et Michaels, 2002). Pour ces auteurs,
cette catégorisation se fonde sur I’idée selon laquelle seuls les « artistes » sont susceptibles
d'apporter une contribution substantielle a la performance de lI'organisation (Becker, Huselid,
et Beatty, 2009).

La philosophie exclusive/stable considére qu’un petit nombre de personnes sont talentueuses
parce que la nature les a dotées de compétences et des capacités supérieures aux autres
(Tansley, 2011). Dans cette vision, le talent peut se definir comme une capacité naturelle et
constante, détenue par un petit groupe de personnes de maniere exclusive et dont
I’exploitation a une incidence hautement positive sur la performance de I’organisation. Dans
cette vision les talents sont considérés comme des personnes particuliéres qui possedent a la
fois de l'intelligence, de la personnalité et de la motivation (DelLong et Vijayaraghavan,
2003). En effet, les arguments clés de la philosophie exclusive/inné se réferent a la
prédominance des différences individuelles stables en matiére d'intelligence (Herrnstein et
Murray, 1994) et a la forte valeur prédictive de l'intelligence pour les performances
professionnelles futures (Schmidt & Hunter, 1998). Or il est trés souvent l'intelligence et la
personnalité étant considérées comme des caractéristiques stables, il va de soi que la
différenciation entre les acteurs A, B et C est considérée comme essentiellement irrévocable
(Meyers et Van Woerkom, 2014). Et pour ces auteurs ce qui signifie que « les employés "ont"

ou "n'ont pas" de talent » (p.194).

Rendu au sein des entreprises, la philosophie exclusive/stable suppose pour les entreprises
qui veulent gagner la guerre des talents afin d’acquérir un avantage concurrentiel de disposer

nécessairement de plus de personnes talentueuses que leurs concurrents (Michaels,
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Handfield-Jones, et Axelrod, 2001 ; Snell, Youndt, et Wright, 1996). Cette idée s’inscrit en
droite ligne dans la vision RBV* (Ressources based view) de I'entreprise (Barney, 1991)

Ainsi, "joueurs vedettes" ou "A", parce que stratégiqguement importantes, doivent bénéficier
d'un traitement spécifique, différencié. Car, ils sont performants (Michaels, Handfield-Jones,
et Axelrod, 2001), uniques et précieux (Lepak et Snell, 1999), et souvent occupent des postes
qui contribuent de maniere substantielle au succés d'une entreprise (Boudreau et Ramstad,
2005 ; Becker et Huselid, 2006). Selon Becker et Huselid (2006), Becker et al., 2009), des
ressources disproportionnées devraient étre investies pour attirer, sélectionner et de retenir
les employés talentueux qui occupent (ou occuperont) des postes clés dans I'organisation. Et,
si les joueurs A venaient a partir, leur perte aurait des conséquences négatives importantes

sur les performances de I'organisation.

Pour attirer les talents, Vaiman et autres (2012) suggérent de mettre I’accent sur I'image de
marque de I'employeur. Ce qui implique toutes les actions visant & promouvoir la réputation
d'une organisation bonne et souhaitable (Backhaus & Tikoo, 2004). En effet, il semble que
les employés de la jeune génération sont de plus en plus exigeants envers leur employeur et
préferent travailler, par exemple, pour des organisations qui ont la réputation d’étre
socialement responsable (Vaiman et al., 2012). Ensuite, I’identification des talents va
constituer I’activité importante du MT (McDonnell, 2011). En interne, les entreprises se
basent souvent sur les évaluations de performance comme critere principal (Dries et
Pepermans, 2008, en considérant comme talentueux les 20% des employés les plus
performants (Grote, 2005 ; Welch & Welch, 2005). Quant a la sélection des talents, les
entreprises peuvent s’appuyer sur des indicateurs tels que la capacité mentale générale, les
entretiens structurés ou non, les études ou les résultats scolaires, I'expérience professionnelle,
etc. (Meyers et Van Woerkom, 2014). Quant a la rétention des talents, Lepak et Snell, (1999)
préconisent des investissements a long terme dans les employés talentueux, en leur offrant
par exemple de participer a la prise de décision, au développement de carriére et aux

programmes de tutorat.

Exclusive et élitiste, la philosophie de talent exclusif-stable semble présenter des avantages.
Elle permet une répartition stratégique des ressources (Meyers et Van Woerkom, 2014) par

la différenciation des effectifs et I'allocation différenciée des ressources (Gelens, Dries,

4 Les ressources précieuses, rares, inimitables et non substituables créent de I'avantage concurrentiel.
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Hofmans, et Pepermans, 2013). Cependant, cette philosophie est bien contestable. Tout
d’abord parce qu’en se concentrant uniquement sur un petit pourcentage de la main-d'oeuvre
réputé avoir le facteur X (O’Connor et Crowley-Henry,2019) cela pourrait nuire a la
motivation des autres employés (McDonnell, 2011). Cette conséquence négative arriverait
méme a atténuer ou méme compenser les effets positifs de la différenciation de la main-
d'ceuvre (Becker & Huselid, 2006 ; Marescaux et al., 2013). Ensuite, 1’évaluation du talent
reposant sur les performances passées refletent souvent I'expérience de la tache a accomplir,
et non le talent en lui-méme (Silzer et Church, 2009 ; Yost et Chang, 2009). Et par ailleurs
les tests aussi sont contestables, puisqu’une note de test ne peut pas représenter I’entiereté
des capacités mentales d’un individu (Meyers et Van Woerkom, 2014). A cela s’ajoute aussi
des facteurs culturels qui peuvent influencer le jugement des évaluateurs. Enfin, I’hypothése
selon laquelle le talent est stable est discutable. Tres souvent les capacités sont soumises a
des influences environnementales et peuvent aussi dépendre de 1’apprentissage (Neisser et
al., 1996). Or si I’apprentissage peut amener a acquérir le talent, alors la pénurie des talents

peut étre remédiée.

Au regard, de ce qui précéde, Meyers et Van Woerkom concluent que la philosophie
exclusive/innée se caractérise d’une part, par une gestion différenciée de la main d’ceuvre en
deux groupes, un petit groupe d’employés talentueux et un groupe des autres employés. Et
pour ces auteurs, cette philosophie offre aux organisations la possibilité d’acquérir un
avantage concurrentiel suite a un retour sur investissement élevé par une allocation optimale
des ressources aux employés talentueux et a leur rétention. D’autre part, pour ces auteurs, la
philosophie exclusive/stable des talents se caractérise aussi par des pratiques de gestion des
talents qui portent principalement sur I'attraction, la sélection et la rétention d'un petit sous-
groupe d'employés détenant un talent inné qui ne saurait étre acquis. Alors, les organisations

qui adoptent cette approche devront faire face a la rareté des talents.

[.1.2  La philosophie de talent Exclusif-développable

D’une part, la philosophie de talent Exclusif-développable considére que « peu d'individus
sont trés prometteurs pour devenir des employés tres performants a I'avenir, alors que la
majorité des employés ne le sont pas » (Meyers et Van Woerkom, 2014 p. 196). Et au sein
des organisation, environ 10 a 15 % des employés sont considérés comme des personnes a
haut potentiel (Ulrich & Smallwood, 2012). D’autre part, la philosophie de talent du type

exclusive-développable considere le talent comme une caractéristique malléable chez un
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individu, et qui peut produire d’excellentes performances, si elle est systématiquement
développée (Gagne, 2004). Le talent représente alors "la possibilité que les individus puissent
devenir quelque chose de plus que ce qu’ils le sont actuellement” (Silzer et Church, 2009, p.
379). Par conséquent, le talent est un potentiel, une promesse pour I’avenir (Altman, 1997 ;

Silzer et Church, 2009).

Ce modéle reléve ainsi le caractére exclusif d’un potentiel inné chez un petit groupe
d’individus. Dans ce mode¢le, sont considérés comme des employés talentueux, les personnes
qui montrent le potentiel ou la promesse d’atteindre une position plus difficile, a un niveau
hiérarchique plus élevé dans I'avenir (Altman, 1997 ; Silzer et Church, 2009). Ainsi,
contrairement & la philosophie de talent exclusif-stable, Contrairement a cette derniére, la
philosophie de talent exclusive/développable suppose que le talent est souvent latent et ne
peut étre révélé que par le développement (Meyers et Van Woerkom).

Au niveau des pratiques de MT, les organisations qui adoptent la philosophie de talent de
type exclusif-développable mettent 1’accent principalement sur l'identification précise des
employés ayant un potentiel (Church & Waclawski, 2009) et le développement de ces
employes a haut potentiel (Silzer & Church, 2010). Ce modéle implique aussi la segmentation
de la main-d'ccuvre des entreprises en fonction du potentiel de leurs employés. Ainsi, seuls
les employés qui présentent un potentiel sont susceptibles de bénéficier de diverses
possibilites de développement et des affectations visant a impulser le développement de leur

potentiel (Meyers, Van Woerkom, Paauwe et Dries, 2019).

Relativement a 1’évaluation du potentiel des personnes, Silzer et Church (2009) ont
développé un modele tridimensionnel qui précise comment évaluer le potentiel. Selon ces
auteurs, le potentiel est constitué tout d’abord d’une dimension fondamentale dont les
composantes sont les facteurs cognitifs et de personnalité stables indispensables pour un large
éventail de roles et de postes organisationnels futurs (les capacités cognitives genérales, la
réflexion conceptuelle ou stratégique, la gestion de la complexité, la sociabilité, la
dominance, la stabilité émotionnelle et la résilience). Ensuite, le potentiel comprend la
dimension de croissance constituée par des facteurs qui déterminent la croissance et le
développement futurs des employés, tels que I'adaptabilité, I'orientation de lI'apprentissage et
I'ambition de carriere (Silzer et Church, 2009). Selon ces auteurs, ces facteurs sont également
assez stables, mais peuvent varier en fonction de la situation. Enfin, le potentiel comprend la
dimension de la carriere déterminée par des indicateurs précoces de compétences qui peuvent
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étre développées davantage en compétences finales nécessaires pour des parcours
professionnels spécifiques (Silzer et Church, 2009). 11 s’agit notamment des compétences en
matiere de leadership, les compétences en matiere de recherche (Meyers et Van Woerkom,
2014). Et pour Silzer et Church (2009), il est primordial d'évaluer de maniére générique les
facteurs de la dimension fondamentale et ceux de la dimension de croissance pour identifier
le potentiel. Car, selon eux, ces caractéristiques sont requises pour presque tous les roles
organisationnels supérieurs. Cependant, ces auteurs ne fournissent pas les combinaisons
requises de ces trois dimensions en fonction des emplois, des secteurs d’activité, voire du

genre (Meyers et Van Woerkom, 2014).

Le potentiel étant ainsi identifié, il faudra le développer, par le biais des facteurs
environnementaux stimulants, et notamment des formations. Or, il ne s’agit pas de mettre a
la disposition des personnes a potentiel des formations quelconques. Il est nécessaire qu’il y
ait une adéquation optimale entre potentiel individuel et les formations requises pour créer
une chaine d'interactions synergiques ou multiplicatives entrainant des gains
disproportionnés dans une compétence ou une aptitude donnée (Papierno, Ceci, Makel, et
Williams, 2005 ; Schmitt, Eid, et Maes, 2003). Ce qui implique que les personnes a haut
potentiel peuvent montrer des ameéliorations remarquables de leurs capacités apres avoir recu

des formations qui sont adaptée a leur potentiel (Papierno et al., 2005).

Ainsi, si la formation est adaptée aux capacités initiales des travailleurs prometteurs, selon
Papierno et al. (2005), ces derniers afficheront un taux de croissance beaucoup plus élevé de
leurs capacités que les employés qui ne présentent pas ce potentiel initial. Toutefois, cette
hypothése ne fait pas ’unanimité parmi les chercheurs. Tout d’abord, certains auteurs
affirment que la simple désignation des employés comme "haut potentiel” entraine une
amélioration de leurs performances, qu'ils soient ou non de véritables hauts potentiels (cf. la
littérature sur I'effet Pygmalion ; Burkus et Osula, 2011 ; Rosenthal, 2010).

Ensuite, partant de I’hypothése que le potentiel est une caractéristique latente, comment donc
identifier ou évaluer le haut potentiel ou le potentiel tout court ? ¢’est un principe biaisé
puisque I’on ne peut pas capturer entierement ce qui est latent. Ce qui implique premiérement
que le potentiel reste a découvrir (Meyers et Van Woerkom, 2014) et par conséquent, son
développement est hypothétique. Et deuxiémement que plus de personnes qu'on ne I’imagine
généralement possedent un talent (Gladwell, 2008). Partant de ces deux idées, il apparait que
la pénurie des talents supposée dans la philosophie exclusive-innée du talent peut étre
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remédiée. Puisque le talent peut étre cultivé chez les travailleurs de 1’organisation dont le
potentiel aura été detecté (Mayers et Van Woerkom, 2014). Et pour ces auteurs, cette
possibilité implique aussi que le potentiel peut étre transféré d'un domaine de carriere a un
autre par le biais des formations et de développement. Les entreprises peuvent ainsi recruter
a partir d'un trés large éventail de candidats, car il n’est plus nécessaire de rechercher des

candidats ayant occupé des postes similaires dans le passé (Rappaport et al., 2003)

Au regard de ce qui précéde, il ressort que, la philosophie de talent de type exclusive-
développable est caractérisée d’une part par une gestion différenciée de la main-d'ceuvre en
fonction du potentiel. Et d’autre part, cette perspective suppose des pratiques de gestion des
talents focalisées sur la sélection et le développement d’un petit groupe d’employés a haut
potentiel. Ce qui permet aux organisations d’optimiser le retour sur investissement de la
formation, de transférer les talents d'un domaine a l'autre et d’exploiter des réserves de main-

d'ceuvre peu communes (Meyers et Van Woerkom, 2014).

Par ailleurs, notons que la perspective exclusive de talent est la plus presente dans les
organisations (Garavan et al. 2012). Cette domination se justifie en raison de la vision selon
laguelle les talents sont considerés comme des actifs économiques indispensables (Al Ariss
et al., 2014) pour la rentabilité et de I'efficacité des entreprises (Huselid et Becker 2011 ;
Marescaux et al. 2013). Cependant, certains auteurs estiment que les approches exclusives
de management des talents sont biaisées (Becker et Huselid, 2006 ; Marescaux et al., 2013).
Pour ces auteurs, ces approches se focalisent uniquement sur les aspects positifs de ce style
management, qui pourtant présente aussi bien des aspects négatifs (Swailes, 2013 ; Painter-
Morland, Kirk, Deslandes et Tansley, 2019 ; Anlesinya and Amponsah-Tawiah, 2019), et
notamment les frustrations des employés B et C. A cet effet, 1’approche inclusive apparait

plus indiquée pour limiter ces biais générées les approches exclusives de talent.

.2  Les philosophies de talent « inclusives »

Deux variables de philosophies inclusives du talent peuvent étre identifiées, a savoir la
philosophie de type inclusif et stable et la philosophie de type inclusif et développable
(Meyers et Van Woerkom, 2014).
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[.2.1  La philosophie de talent Inclusif-stable

Selon la perspective inclusive/stable, chaque individu posséde des traits appelés "forces"
(Seligman et Csikszentmihalyi, 2000). Fondée sur la psychologie positive, cette philosophie
capture I’hypothése que les personnes qui sont capables d'utiliser leurs forces vives seront
non seulement heureuses, mais aussi meilleures (Peterson et Seligman, 2004 ; Seligman et
Csikszentmihalyi, 2000). L'utilisation des points forts est justifiée par un certain nombre de
résultats individuels positifs tels que le fait de se sentir excité, revigoré, heureux et motivé
(Peterson et Seligman, 2004).

L’approche inclusive-stable du talent soutient que tous les travailleurs possédent des talents
particuliers et peuvent tous contribuer a la performance de 1’organisation (Buckingham et
Vosburgh, 2001 ; Cappelli et Keller, 2014 ; Gallardo-Gallardo et al., 2013 ; Meyers, 2016 ;
Thunnissen et al., 2013). Ce modéle considere donc que le talent est universel, et suppose
que tout le monde possede certains traits positifs (Peterson et Seligman, 2004 ; Seligman et
Csikszentmihalyi, 2000). La variété des traits positifs supposes dans la philosophie de talent
inclusif-inné admet donc diverses formes de talent contrairement aux philosophies exclusives
qui limitent trés souvent la définition du talent au talent de leadership ou a d'autres formes
spécifiques qui peuvent sembler atypique (Meyers et Van Woerkom, 2014) comme la
capaciteé a faire rire ou la capacité a étre reconnaissant pour de bonnes choses par exemple
(Peterson et Seligman, 2004). Ainsi, dans cette approche, les talents peuvent étre définis
comme des attitudes et des comportements des employés qui leurs viennent naturellement,
les dirigent, les motivent et les dynamisent et qu'ils apprécient, aiment et qui leurs donnent
le sentiment d'étre authentiques et fideles a eux-mémes (Buckingham, 2005 ; Linley et
Harrington, 2006 ; Peterson et Seligman, 2004). Chaque salarié est donc talentueux a sa
maniere (Collings et al. 2015). Par ailleurs, ces traits positifs individuels sont censés étre

principalement durables et stables (Buckingham, 2005 ; Peterson et Seligman, 2004).

Dans un systeme de MT qui applique la philosophie de talent de type inclusif-stable, tous les
travailleurs devraient faire partie de la « réserve » de talents. Buckingham (2005) et
Buckingham et Vosburgh, (2001) suggérent aux gestionnaires des talents de concevoir des
systémes de gestion des talents qui reconnaissent les qualités unigques de tous les salariés et
qui visent a les exploiter. Dans cette perspective, le management des talents recherchera
I’adéquation entre personne-emploi, afin de tirer le meilleur de chaque employé (Meyers,

Van Woerkom, Paauwe et Dries, 2019). D’une part, les politiques de management des talents
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devraient donc se concentrer sur I'ensemble du personnel de I'organisation (Buckingham et
Vosburgh, 2001 ; Cappelli et Keller, 2014 ; Gallardo-Gallardo et al. 2013 ; Thunnissen et al.
2013 ; Yost et Chang, 2009). Et d’autre part, cette focalisation vise a identifier les talents
individuels, a stimuler I'utilisation et le perfectionnement des talents, et a faire correspondre
les talents des employés aux emplois de 1’organisation (Meyers et Van Woerkom, 2014). Ces
activités sont importantes, puisque trés souvent de nombreuses personnes ignorent quelles
sont leurs forces (Linley, 2008). Or, certains travaux montrent que les interventions qui aident
les individus a identifier leurs forces et les stimulent a utiliser ces forces davantage ou de
maniere différente, améliorent leur bien-étre et leur bonheur (Mitchell, Stanimirovic, Klein,
et Vella-Brodrick, 2009 ; Seligman, Steen, Park, et Peterson, 2005). Meyers et Van Woerkom
(2014) affirment en outre que les employés qui percoivent que leur employeur facilite
I'identification et I'utilisation de leurs points forts, tres souvent affichent des niveaux de

performance plus élevés dans leur réle et en dehors de leur réle.

Par ailleurs, relativement a I’identification des forces des employés, plusieurs outils peuvent
étre utilisés. Rath (2007) propose par exemple le questionnaire « Strengthsfinder ».
L'inventaire des forces des valeurs en action (VIA-IS ; Peterson et Seligman, 2004), ou le
« StandOut » (Buckingham, 2011) peuvent aussi étre utilisés. Dans ce modele,
I’augmentation de l'adéquation entre les talents naturels d'un employé et son emploi
(Buckingham, 2005 ; Buckingham et Vosburgh, 2001) est une tache significative (Van
Iddekinge, Roth, Putka et Lanivich, 2011). Cela permet de contourner les faiblesses des
employeés, en associant les employés a des profils de forces complémentaires par la
constitution des équipes de travail avec un profil de forces diverses (Buckingham, 2005 ;
Linley et Harrington, 2006).

Dans les organisations qui adoptent la philosophie de talent inclusif-stable, les employés tres
souvent supposent que la gestion des talents est destinée a améliorer leur bien-étre (Nishii et
al., 2008). Par ailleurs, si les employés imaginent la gestion des talents ou voire des RH
comme une préoccupation importante de leur organisation pour leur bien-étre, il en résulte
un engagement accru (Nishii et al., 2008). Par conséquent, cette philosophie peut étre
considérée a juste titre comme un modeéle de gestion de MT propice a la fidélisation des
employés (Meyers et Van Woerkom, 2014). Et partant de 13, les organisations qui les auraient

donc moins de difficultés a attirer et a retenir des employés, puisque certains employés
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préférent travailler dans des organisations dans lesquelles ils peuvent utiliser leurs talents
(O'Reilly et Pfeffer, 2000).

Si la perspective du talent inclusif-stable semble étre propice au bonheur, au bien-étre et a la
motivation, (Buckingham, 2005 ; Peterson et Seligman, 2004), cependant, certains auteurs
émettent des réserves quant a 1’adoption de cette philosophie au sein des organisations.
Premiérement, dans un état d'esprit figé, les employés ont tendance a penser que les talents
fondamentaux sont prédéterminés par la nature et ne peuvent étre modifiés (Dweck, 2006,
2012). Ce qui peut poser un probléme lorsque les employés se trouvent confrontés a des
obstacles qui ne cadrent pas avec leurs capacités naturelles. Ils feront preuve d’un faible
niveau de résilience (Dweck, 2012 ; Yost et Chang, 2009). En outre, si la philosophie
inclusive-stable du talent est supposée favoriser la rétention des employés (O'Reilly et
Pfeffer, 2000), certains travailleurs, pourraient étre tentés de choisir une organisation ayant
une philosophie exclusive en matiere de talents dans lesquelles ils auront des traitements

speciaux.

Au regard de ce qui précéde, nous pouvons affirmer comme Meyers et Van Woerkom (2014)
que la philosophie de talent de type inclusif-stable se caractérise par des pratiques de MT qui
mettent [’accent tout d’abord sur 1'identification des forces individuelles de 1'ensemble de la
main-d'ceuvre des organisations, ensuite sur l'utilisation des forces, et enfin sur 'amélioration
de l'adéquation personne-emploi et la gestion des faiblesses. Et pour ces auteurs, cette
approche permet aux organisations de créer « des attributions positives pour les employés en
ce qui concerne les objectifs de la gestion des talents et accroitre le bien-étre, la motivation,
I'engagement et, en fin de compte la performance. » (p.198). Cependant, cette approche
implique pour les managers de talents de prévenir le développement de mentalités fixes et de
s’assurer que les employés ayant des connaissances et des compétences rares sont attirés et

retenus (Meyers et Van Woerkom, 2014).

[.2.2  La philosophie de talent Inclusif-développable

La perspective de type inclusive et développable, souligne la vision de la capacité de I'homme
a changer et a évoluer (Dweck, 2012). Dans cette approche, les managers considérent que
toutes les personnes apparemment ordinaires peuvent devenir des artistes extraordinaires par
le biais de formations spécifiques (Biswas-Diener, Kashdan, et Minhas, 2011 ; Ericsson,

Krampe, et Tesch-Reomer, 1993). Pour ces managers, les titulaires des postes clés et les
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cadres supérieurs occupent ces postes en raison de leurs formations et expeériences
accumulées, et non pas parce qu’ils sont "nés" pour les occuper (Ericsson, Prietula, et Cokely,

2007).

Cette vision est liée d'une part a un état d'esprit de croissance prononcé (Dweck, 2006, 2012).
Cet état d'esprit de croissance suppose que les individus croient que tout le monde a une
"grande capacité d'adaptation, de changement et de croissance" (Dweck, 2012, p. 614).
D'autre part, la philosophie de talent inclusif-développable repose sur I'hypothese
fondamentale selon laquelle les individus ont non seulement la capacité mais aussi le besoin

intérieur de grandir et de se réaliser (Maslow, 1954).

De la perspective de talent de type inclusif développable découlent deux approches (Meyers
et Van Woerkom, 2014). La premiére approche considere chaque individu a le potentiel de
devenir un expert dans un domaine spécifique relatif a son potentiel ou a ses points forts
(Biswas-Diener et al., 2011 ; Yost et Chang, 2009). La deuxieme approche en revanche va
encore plus loin. Elle affirme la capacité de chaque humain & devenir excellent dans
n’importe quel domaine (Colvin, 2010 ; Ericsson, Nandagopal, et Roring, 2009). De ces deux
approches de philosophie inclusive-développable des talents découlent deux formes de

développement liée a chacune des approches.

Partant de 1’1dée que la réalisation d'excellentes performances dépend en partie des potentiels
individuels ou des constellations de forces inhérentes a un individu (Biswas-Diener et al.,
2011 ; Yost et Chang, 2009), la premiere forme de développement suggére que les individus
doivent étre placés dans des positions adéquates qui leur permettent de déployer et d'étendre
leur potentiel (Yost et Chang, 2009). Ensuite, les employés doivent étre encouragés a utiliser
judicieusement leurs points forts (Biswas- Diener et al., 2011). Cela suppose qu’ils sachent
reconnaitre leurs forces et en tirer profit. La deuxieme forme de développement repose sur
I’hypothése que tout employé peut devenir un acteur de premier plan dans n'importe quel
domaine par le biais des formations adéquates (Ericsson et al., 2009 ; Colvin, 2010). La
performance maximale d'un individu est donc liée a ses possibilités d'apprentissage cumulées
(Gladwell, 2008). Des études ont d’ailleurs montré que la simple quantit¢ de pratique
explique les réalisations, des musiciens par exemple (Ericsson et al., 1993 ; Sloboda,
Davidson, Howe, & Moore, 1996), des joueurs de football et de hockey sur gazon aussi
(Helsen, Starkes, & Hodges, 1998), et méme des joueurs d'échecs (de Bruin et al., 2008).
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Ainsi, les organisations qui adoptent la philosophie de talent inclusif-développable visent a
améliorer les performances de la main-d'ceuvre a tous les niveaux en permettant & chaque
employé de réaliser son potentiel, quel qu'il soit (Ashton & Morton, 2005). Dans ce type de
modele, la formation et le développement de tous les employés vont donc représenter les
principaux objectifs des cadres supérieurs, sans nécessairement passer par tout un systeme le
management des talents (Meyers et Van Woerkom, 2014). Ce modéle présente plusieurs
avantages. Tout d’abord, étant donné que 1’accent est mis sur le potentiel individuel et les
possibilités de développement, il est probable que cela débouche sur la création d’un esprit
de croissance de la main d’ceuvre (Dweck, 2012). Ensuite, la croyance en la capacité de
chaque individu a devenir un talent entraine une diminution de l'attention portée aux
stéréotypes et, par conséquent, conduit a de meilleures performances aux tests (Good,
Aronson, & Inzlicht, 2003 ; Good, Rattan, et Dweck, 2012). En outre, cette posture pourrait
conduire a des effets Pygmalion®. En effet, certains travaux attestent de la relation entre les
attentes positives des dirigeants et des performances élevées de leurs subordonnés (Kierein
et Gold, 2000). Enfin, stimuler la croissance individuelle et développer diverses formes de
talents pourrait permettre aux entreprises a faire face a la pénurie des talents, en développant
les talents nécessaires a I'exécution de leurs processus opérationnels (Meyers et Van
Woerkom, 2014).

Bien que la philosophie de talent inclusif-développable présente des avantages, il n’en
demeure pas moins que dans la pratique cette approche n’est pas aisée a mettre en ceuvre. La
limite principale associée a ce modele porte sur le fait que son opérationnalisation nécessite
des investissements importants en temps et en argent. D’une part, dans la plupart des
entreprises, les budgets de formation sont tres souvent limités. Et repartir
proportionnellement ce budget entre les employés que chaque employé ne recevra qu'une
petite formation (Walker et LaRocco, 2002). D’autre part, partant du principe qu’il faut 10
000 heures de pratique delibérée pour devenir excellent (Ericsson, 2009 ; Gladwell, 2008),
cela impliguerait délaisser 1’activité de I’entreprise, pour se consacrer uniquement au
développement des talents des employés. Cependant, le tout n’est pas simplement de mettre
en place des programmes de formation, encore faudrait-il que les employés soient motives et

engagés de ce processus. Les responsables des ressources humaines et méme tout simplement

5 ’effet Pygmalion est une forme spéciale de prophéties auto-réalisatrices qui impliquent que les attentes d'un
individu envers un autre individu se réalisent souvent d'elles-mémes (Rosenthal, 2010).
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les cadres hiérarchiques devront mettre 1’accent sur les facteurs de motivation qui stimulent

I'engagement dans une pratique délibérée (Meyers et Van Woerkom, 2014).

De ce qui précede, la philosophie de talent inclusif-développable permet aux organisations

de créer un esprit de croissance chez leurs employés tout en bénéficiant de 1’effet Pygmalion.

Cette approche implique nécessairement pour les gestionnaires des RH de « gérer des budgets

serrés pour la formation et le développement, et motiver les employés a s'améliorer en

permanence » (Meyers et Van Woerkom, 2014 p. 200.

Tableau 4 : Caractéristiques clés des quatre philosophies de base d’aprés Meyers et Van Woerkom (2014).

Summary of the basic charactenistics of the four talent philosophies,

Characteristics

Talent philosophy

Exclusive/stable

Exdusive/developable

Inclusive/stable

Inclusive/devel opable

Basic assumptions
about talent

Talent-management

practice

Oppor tunities

Challenges

- Very rare

- Stable characteristic of a person

- Workforce differentiation (based
on innate talent)

- Talent attraction (employer
branding)

- Talent selection

- Talent retention

- Gain sustained competitive
advantage through winning the
war for talent

- Optimal allocation of resources
through workforce differentiation

- Scarcity of talent and resulting
fierce (global) competition for it

- Managing employees who are not
considered talented (dealing with
possible negative effects and
adhering to ethical standards)

- Very rare

- Individual potential that
needs to be developed

- Workforce differentiation
(based on potental)
- Potential identification

- Potential development

- Optimizing retum on training
investments through investing
in employees with potential

- Talent transfer

- Broad recruitment strategies
based on the possibility of
talent transfer

- Optimizing potential
identification (in particular the
measurement of factors that
predict future growth)

- Universal

- Stable characteristic of a
person (often referred 1o as
character strength)

- Strengths identification

- Increasing person-job fit

- Deploying strengths

- Managing weaknesses

- Positive employee
perceptions of the goals of
talent management

- Positive effeas on
employee well-being,
motivation, and eventually
performance

- Attracting and retention
of relevant employees
(with valuable knowledge
or rare skills) who might be
headhunted by competitors
with exclusive philosophies
- Prevention of fixed
mindsets

- Universal

- Individual potential that
needs to be developed®

- Exclusively formed through
practice”
- Potential development®

- Development of any form of
talent through deliberate
pracice’

- Experience-based
(leadership) development®

- Fostering growth mindsets

- Learning success and
enhanced performance due to
Pygmalion effects

- Grow all forms of talent from
within

- Efficient use and allocation of
tight budgets for training and
development

- Motivating employees to
engage in deliberate practice

* Related to the first approach within the inclusive/developable philosophy assuming that everyone has certain potentials to become excellent in a spedfic domain.
¥ Related to the second appraach within the inclusive/developable philosophy assuming that everyone can become excellent in any domain,

Source : Meyers et Woerkom (2014 p. 200)

Dans la littérature, les approches hybrides qui combinent les approches inclusives et

exclusive des talents sont possibles (Stahl et al., 2012). A ce propos, certains auteurs ont

proposé une approche hybride de management des talents (DeLong et Vijayaraghavan, 2003 ;
King et Vaiman, 2019 ; Malik et Singh, 2014 ; Meyers, 2016 ; O'Connor et Crowley-Henry,
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2019 ; Stahl et al., 2012) « ...dans laquelle 1'ensemble du personnel de l'organisation est
considéré en tant que talent organisationnel en complément de I'identification différenciée de
segments de main-d‘oeuvre spécifique et des individus qui sont identifiés comme ayant un
potentiel relatif plus éleve de contribuer a la performance et I'avantage de I'entreprise grace
a un développement, un maintien et un déploiement actifs dans des postes stratégiques (King
et Vaiman, 2019, p. 196).

Au regard de ce qui précéde, si les typologies de philosophie de talent élaborées par Meyers
et Van Woerkom (2014) ont le mérite de présenter les conceptualisations en amont toute mise
en oeuvre de MT, cependant, leurs travaux ne permettent pas de comprendre la dynamique
de construction des philosophies organisationnelles de talent a partir des philosophies
individuelles des acteurs du MT. En effet, les acteurs engagés dans le MT au sein des
organisations peuvent non seulement avoir des philosophies de talent différentes, mais ils
peuvent aussi les ajuster en fonction des normes auxquelles ils sont confrontés. D’ailleurs,
les modéles mentaux a la base les philosophies de talent sont des entités dynamiques et
adaptables en fonction de leur exposition & des environnements différents (Hodgkinson et
Johnson, 1994). De ce fait, s’il est admis que différentes philosophies de MT peuvent exister
au sein d’une méme organisation, ces situations peuvent devenir incertaines pour 1’efficacité
des discours sur le MT. Dans ce sens, le recours a la théorie des conventions apparait pertinent

pour expliquer les repéres qui orientent les discours sur le talent dans de tels contextes.
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CHAPITRE IV

L’ELABORATION DU CADRE THEORIQUE DES
CONVENTIONS DANS MANAGEMENT DES TALENTS AU
SEIN DES ORGANISATIONS

Au regard de la littérature, la théorie des conventions apparait comme un courant de
recherche fertile, notamment dans certains travaux relatifs a 1’économie de la qualité
(Eymard-Duvernay, 1989), I’économie des marchés financiers (Orléan, 1989), 1’économie
sociale (Batifoulier, 2004), I’économie du travail (Leibenstein, 1966) ou encore ceux portant
sur la théorie des jeux (Kreps, 1990 ; Peyton, 1993 dans Husser 2009 ; Sugden, 1995). A
cette liste s’ajoutent aussi les travaux sociologiques sur le statut de I’acteur compétent, de
traducteur et de médiateur du changement organisationnel (Amblard et Bernoux, 1996) et les
travaux institutionnalistes des auteurs tels Boltanski et Thévenot (1991), Chiapello (1999).

En sciences de gestion, certains auteurs ont aussi trouvé dans les conventions un courant de
recherche pertinent. Depuis les travaux de Gomez et Jones (2000), la théorie des conventions
(TC) a pris une ampleur considérable a travers le concept de « la convention d’effort »
(Gomez, 1997, p 18). Selon Gomez (1997), ’'une des contributions importantes de 1’approche
conventionnaliste repose sur sa capacité a développer un modele universel qui permet
d’expliquer les relations entre le marché et I’organisation, 1’institution et I’entrepreneur, la
rationalisation explicite et implicite, la gestion de la qualité et les relations clients, le
gouvernement de I’entreprise et l’organisation, les aspects politiques et sociétaux de
I’organisation. La théorie des conventions présente ainsi un intérét non négligeable pour
expliciter plus en détail le fonctionnement des organisations, en s’intéressant a leurs «
structures profondes » (Gomez et Jones, 2000), et diagnostiquer ou expliquer certains

problémes que rencontrent des organisations concrétes (Batifoulier et De Larquier, 2001).

[.3  Le raisonnement conventionnaliste et philosophies de talent

« Le probleme central auquel se consacre la théorie des conventions est celui de la
coordination dans les organisations productives (de Montmorillon, 1999), mobiliser la
théorie des conventions pour comprendre le fonctionnement concret du management de talent

au sein des organisations apparait ainsi justifié.
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[.3.1 L'énoncé du raisonnement conventionnaliste

Selon Nizet et Pichault (2012), la théorie des conventions s’intéresse a la maniére dont les
individus confrontés a des situations marquées par I’incertitude décident du comportement
qu’ils vont adopter et comment, de ces multiples décisions individuelles, se dégage une
certaine convergence, un certain ajustement des comportements des uns et des autres
L’hypothese centrale de la TC est que, ’accord entre individus, n’est pas possible sans une
référence commune préalable, appelé aussi « monde commun » (Boltanski et Thévenot,
1991). La TC permet ainsi d’expliquer I’ajustement et I’harmonisation des comportements

individuels dans les espaces de travail au sein des organisations.

Gomez (1994) définit la convention comme une « structure de coordination des
comportements offrants une procédure de résolution récurrente de problemes. Elle délivre un
énoncé, informations sur les comportements identiques des adopteurs, et se réalise dans un
dispositif matériel de telle maniére que I’interprétation de cette information demeure
compatible avec le maintien de la procédure collective. Elle compose une structure
dynamique qui évolue sous I’influence de suspicions de convention face auxquelles elle peut

résister, s’effondrer ou se déplacer » (Gomez, 1994, p. 129).

Plusieurs définitions de la notion de convention ont été avancées dans la littérature. Le

Tableau en synthétise quelques-unes.
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Tableau 5 : Définitions de la notion de "convention" proposées dans la littérature.

Auteurs Définitions
Gomez (1996, p. | « Une construction sociale, parce qu’elle n’existe concrétement que
145) par I’accumulation de comportements mimétiques, auxquels elle

donne, comme un miroir social, leur sens »

Raouf (2019, p. 64)

« C’est un moyen de coordination entre plusieurs individus en vue de
prendre une décision individuelle en tant qu’une solution incertaine
pour faire face a un probléme commun. Il s’agit d’un « dispositif
cognitif collectif » permettant de comprendre comment se forge une
logique collective et comment les comportements des membres d’une
population donnée peuvent faire preuve d’un certain formalisme et
de conformité dans une situation récurrente. »

Nizet et Pichault | « Une convention prend donc la forme d'un ensemble de reperes
(2012, p. 2) auxquels des individus, confrontés a des situations incertaines, se

référent pour décider des comportements qu’ils vont adopter. »
Munier et Orléan, | « Un moyen de coordination des agents basé sur des dispositifs
(1993) cognitifs collectifs ».

Dupuy et al. (1989, p.
143)

« La convention doit étre appréhendée a la fois comme le résultat
d’actions individuelles et comme un cadre contraignant les sujets ».

Lewis (1969)

« La convention est une régularité de comportement ou chacun se
conforme au comportement qu’il croit que I’autre adoptera ».

Orléan (1989 : 265-
267)

« Elle désigne 1’organisation sociale au travers de laquelle la
communauté se dote d’une référence commune, produit d’une
imagination collective extériorise qui fonde les anticipations
individuelles. (Sa caractéristique est) d’agir sur les interprétations des
agents. Elle s’identifie a une représentation collective qui délimité a
priori le champ des possibles. (...) Il s’agit d’un dispositif cognitif
qui tend a faire prévaloir les attitudes « confirmationnistes » ».

Ces différentes définitions partagent plusieurs points communs. Toutefois, la définition que

nous retenons pour la suite de notre travail est celle suggérée par Nizet et Pichault (2012 p.2

cf. supra).

1.3.2

Implications du raisonnement conventionnaliste dans la compréhension des

philosophies de talent et du management des talents

Selon Gomez (2011), le raisonnement conventionnaliste suppose que dans une organisation,

I’individu, en situation de prise de décision se trouve par nature, confronté a une incertitude
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radicale qui I’empécherait de se décider. Pour cet auteur, I’individu ne pourrait pas
rationaliser sa décision sans tenir compte de celles que les autres membres de 1’organisation
prendraient s’ils étaient confrontés a la méme situation. Puisque, I’organisation est constituée
d’individus qui ne peuvent faire des choix sans tenir compte de ceux, simultanés, passés ou
futurs, que font les autres (Gomez, 2011). Ainsi, la maniere dont les autres membres de
I’organisation décident et se comportent détermine I’efficacité ou non des décisions de
chaque membre. Les décisions « individuelles » dans des situations données, procédent donc
de Danticipation des potentielles décisions individuelles des autres membres de
I’organisation dans des circonstances pareilles. Ainsi si au sein des entreprises, chaque
membre croit qu’il existe un comportement « normal » a adopter dans une situation donnée
(Lewis, 1969), alors les conventions sont donc indispensables pour assurer des choix

individuels.

L’incertitude des acteurs apparait donc comme 1’¢lément principal qui déclenche les
conventions. La théorie des conventions peut donc fournir des clés pour comprendre
comment les incertitudes relatives au management des talents sont gérées dans les
entreprises. Bousquet, Verstraete et Barbat (2015) affirment par exemple que, dans le monde
de I’innovation, I’incertitude tient a ce que I’on ignore au début de 1’action si le nouveau
produit envisagé sera adapté a sa cible ou non. Cependant, selon ces auteurs, il est nécessaire
que le partenaire « joue le jeu » et fasse confiance, sans toutefois avoir de garantie sur le
succes du produit. La confiance partenariale apparait ainsi pour ces auteurs comme la seule

facon de réduire I’incertitude portant sur ce futur.

Relativement au management des talents, plusieurs incertitudes apparaissent évidentes.
Celles-ci portent notamment sur la pénurie des talents (Cappelli, 2008), la remise en cause
de la fiabilité des tests, sur des biais cognitifs possibles des évaluateurs. Ainsi, au regard de
la théorie des conventions, la gestion des incertitudes relatives du management des talents
passe nécessairement par des conventions partagées au sein des organisations et notamment
entre les acteurs du management des talents. Ces repéres collectifs reconnus permettent donc

de limiter ces incertitudes.

Par ailleurs, selon Dupuy et al. (1989), la convention qui est un accord de volontés doté d’une
force normative obligatoire, doit étre aussi appréhendée a la fois comme le résultat d’actions
individuelles et comme un cadre contraignant les sujets. Dans le cadre du MT, cette idée peut
s’interpréter a deux niveaux. D une part au niveau de I’acteur individuel, et précisément du
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manager des talents, I’on peut s’imaginer que les repéres qui sous-tendent sa philosophie de
talent font référence aux conventions en vigueur dans son cercle professionnel (par exemple
la vision partagée sur les talents dans la communauté des professionnels du domaine du
management de talent du pays, du secteur d’activité, le monde universitaires, les associations,
...), ou encore, en accord aussi avec son expérience (les références aux valeurs des managers
de talents senior et junior ne sont pas forcément pareilles). En effet, le manager n’est isolé
dans son coin. Il appartient a une communauté des professionnels, travaille dans une
organisation etc. Or, comme I’affirment Batifoulier (2001) et Dupuy et al. (1989), pour qu'un
groupe fonctionne, il faut postuler 1’existence de croyances communes sur la « normalité »

qui permettent a chacun de ses membres de se donner des raisons d’agir.

Ainsi nous postulons que les philosophies de talent sont sous-jacentes aux conventions en
vigueur dans les communauté professionnelles (1’organisation, les associations, ...)
auxquelles appartient le manager des talents. Tansley et al., (2007) affirment par exemple
que trés souvent, les définitions du talent proposées par les professionnels sont fortement
influencées par leur secteur d’activité ou leur domaine professionnel. Ainsi, les conventions
« (...) operent du fait que les acteurs impliqués dans une situation sociale font référence a
une méme convention et pensent que les autres en font autant, sans la mettre en question, et,
souvent, sans méme se rendre compte de 1’existence de ce savoir partagé » (Gomez, 2011 p.
4 dans Perspectives critiques en management). L’analyse ci-dessus est aussi valable dans le
cadre des groupes d’acteurs du management des talents, le groupe étant constitué de
I’ensemble des managers et cadres impliqués dans le management des talents des

organisations.

D’autre part, I’idée selon laquelle plusieurs philosophies de talent peuvent coexister au sein
d’une méme organisation (Wiblen et McDonnell, 2020), rend plausible cette cohabitation de
plusieurs philosophies entre les acteurs du management des talents des organisations. 1l est
par conséquent possible qu’il existe des désaccords entre les acteurs du MT sur la maniére
dont il doit étre déployé. Ces différentes interprétations pourraient avoir des implications
négatives sur la mise en ceuvre du MT. En effet, si les acteurs du MT ont des
conceptualisations différentes, voire opposées du talent et du MT, cela pourrait engendrer
des conlflits, et par conséquent des situations d’incertitude. Les conventions vont ainsi assurer
la cohérence et la compréhension entre les actions, les acteurs, les représentations et les

objectifs poursuivis par la coordination (Husser, 2009). Deés lors, si « la convention constitue
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un moyen d’ajustement des comportements intersubjectifs » (Gomez, 1994), elle contribue
de ce fait a ’ajustement des philosophies de talent propres a chaque acteur en les faisant
converger vers une norme organisationnelle partagée. Puisque, les conventions deviennent
des régularités de comportement grace auxquelles chaque acteur du MT se conforme a la
philosophie de talent qu’il croit étre aussi propre aux autres acteurs du MT. Les conventions
proposent ainsi des repéres qui permettent aux acteurs du management des talents des

organisations de se coordonner lors de I’¢laboration du systéme de management des talents.

La théorie des conventions fournit par conséquent, un cadre de compréhension de 1’action
collective. En effet, quand bien méme, les décisions du manager des talents pourraient étre
individuelles, elles reposent tout de méme sur des valeurs partagées au niveau de

I’organisation et notamment entre les acteurs du MT des organisations.

Par ailleurs, 1’approche conventionnaliste pour laquelle il est impossible, de séparer
conceptuellement et pratiquement I’individu et le systeme de régles dans lequel il opere
(Taskin et Gomez, 2015), implique aussi pour ce dernier sa capacité a se positionner face aux
conventions en vigueur. Cette idée correspond au point de vue de Boltanski et Thévenot
(1989), qui estiment que, les réactions des acteurs devoilent des formes de légitimité sur

lesquelles s’appuient les individus pour fonder leurs critiques ou justifier leurs accords.

Plusieurs travaux ont mis en perspective la relation entre les perceptions de certains facteurs
organisationnels et les réactions des salariés face au MT. Sumelius, Smale et Yamao (2019),
partant de théorie de la signalisation, ont pu montrer les implications théoriques et pratiques
de la communication comme facteur du contexte organisationnel dans les réactions des
employés a I’inclusion dans la réserve de talents. Par ailleurs, pour O’Connor et Crowley-
Henry (2019), les pratiques concrétes de RH sont interprétées et percues par chaque employé,
créant de ce fait une expérience subjective. Ces différentes perceptions affectent les réactions
des travailleurs, qui a leur tour peuvent affecter la relation de travail et I'engagement des
employés, dans un sens positif ou négatif (Bjorkman et al. 2013 ; Ghosh et al. 2014 ; Khoreva
et al. 2017 ; Wright et Nishii 2006).

Or, comme le soulignent Crowley-Henry, Benson et Al Ariss (2019), pour attirer, développer
et de retenir les talents dans les organisations, il est important de comprendre la nature et le
role du contexte dans lequel se déroule leur carriére. Sil’approche traditionnelle des carriéres

demeure a la fois le modéle dominant et préféré de la plupart des individus (Hassard et al.,
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2012 ; Inkson et al., 2012), il n’en demeure pas moins que, dans un contexte d’incertitude,
les individus peuvent tenter d’orienter leur carriére autrement, en devenant davantage pilotes
de leurs trajectoires professionnelles (Littleton et al., 2000 ; Fuller et Marler, 2009 ; Sullivan
et Baruch, 2009 ; Baruch et Vardi, 2016). Dans ce sens, les conventions en vigueur dans les
politiques de gestion des carriéres apparaissent comme des vecteurs potentiels des choix de

carriéres chez les talents.

I.4 Identification et analyse des conventions relatives au management dans les
organisations

Dans cette partie, nous présentons les travaux qui soutiennent cette idée et par conséquent,
I’idée que les conventions sont la base des philosophies de talent des managers. Plusieurs
auteurs ont proposé des critéres permettant de saisir les conventions au sein des organisations.

Dans cette sous partie, nous présentons leurs travaux et

[.4.1 Identification des conventions relatives au management des talents au sein des
organisations

Plusieurs auteurs, ont proposé des mécanismes qui permettent d’identifier les conventions.
Selon Grosjean et Lacoste (1999), la théorie des conventions s’opérationnalise dans un
contexte précis de la gestion quotidienne des organisations, a travers 1’observation des micro-
évenements. Ils proposent deux criteres qui permettent de repérer les conventions au sein des
groupes et qui ne peuvent étre dissociés : un acteur référent et un ensemble d’actions
élémentaires. Gomez et Amblard (2000) (dans Husser, 2009) quant a eux, estiment qu’une
convention peut aussi €tre appréhendée deés lors que 1’acteur compétent s’interroge sur
I’existence méme d’une convention ou lorsqu’il la remet en cause. Le Tableau 6 reprend les

principaux critéres d’identification des conventions présentes dans la littérature.

Tableau 6 : Critéres d’identification des conventions de la littérature.

Auteurs Caractéristiques Critéres

Lewis 1969 « Modes de coordinations qui | Procédure de choix
émergent afin de résoudre
collectivement des situations Incertitude
indécidables par le calcul

individuel »
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Salais 1989

« La convention c’est un
ensemble d’¢léments qui, a tout
instant, pour les participants a la
convention, vont ensemble et sur
lesquels, par conséquent, ils
partagent un accord commun.
Mais ce commun accord ne
procéde pas d’une écriture
préalable ou chaque détail serait
explicité et qui refléterait, de part
et d’autre, wune rationalité
identique. Il  s’agit  plutot

d’attentes réciproques. »

Interactions

Acteurs

Contenu

Gomez 1994 et 1995

La convention est autant une
catégorie de pensée, un modéle
permettant de percevoir les réels,
qu'une configuration générale
inscrite dans la nature de

I’économie.

Représentation

Action

Gomez 1996 Un systéme d’information qui | Systéme d’information
donne au gestionnaire le réle
d’acteur de la conviction au sein Dispositif matériel
de 1’organisation. . .
& Acteur gestionnaire
Les éléments de son dispositif -
Conviction
matériel doivent étre cohérents
avec la conviction qu’ont les Référence
acteurs de la norme
conventionnelle.
Ramaux 1996 Un cadre d’interprétation et de | Représentation

référence collectif que 1’on
accepte comme un cadre

commun, dans la mesure ou il est

Acteur
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percu comme allant de soi et,
pour aller de soi, il n’est pas le
produit direct d’une volonté
d’une personne engagée dans

I’action

Adhésion

Grosjean et

Lacoste 1999

Le travail composite d’articulation
des actions de chacun des
professionnels qui génere tant de
difficultés et dont la quantité va
croissante n’est ni formalisé, ni
explicité. Aucune référence n’y
est faite dans la loi.

Actions

Récurrence

Référence

Mercier 2003

La convention est un écran
informationnel : les individus ne
pouvant traiter simultanément
I’ensemble des informations dont
ils ont besoin pour agir, se
référent a I’objet collectif qu’est la
convention pour se coordonner.

Systéme d’information

Actions

Individus

Source : Husser (2009 p. 6)

Au regard, des critéres proposés par la littérature, Husser (2009) estime qu’ils peuvent &tre

résumes en six conditions regroupant 22 modalités opeératoires, a savoir :

- Le contexte : incertitude, certitude, doute, stabilité, changement

- Le contenu : procédures, regles admises, indices de conformité

- Le comportement

conformisme, mimétisme,

conformité, effort de résolution de I’incertitude, adhésion

- Les représentations : croyances, suspicion, dissonance, interprétation

- Les acteurs : groupes, groupes d’acteurs, acteur(s), acteur(s) référent(s)

- Les supports : artefacts matériels, artefacts organisationnels, systémes d’information

récurrence, traduction, effort de

Partant de ces propositions de la littérature, Husser (2009) suggére alors une articulation de

la théorie des conventions qu’elle structure autour de trois critéres principaux, en

I’occurrence, les acteurs, le contenu et le contexte. Elle en fait une modélisation suivant le

schéma ci-dessous.
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Figure 3 : Les critéeres d’identisation des conventions

1 ACTEURS

Représentations Comportements
Croyances Mimétismes, Changements

Mise en concordance

2 CONTENU 3 CONTEXTE

Source : Husser (2009 p. 7)

Relativement au management des talents, ces critéres peuvent s’interpréter de la maniére
suivante : les acteurs du MT, le contexte (I’organisation, le secteur d’activité par exemple) et

le contenu (les pratiques de MT).

En se référant aux modalités opératoires, Husser (2009) estime que la « mise en concordance
» ne peut se comprendre qu’a travers la confrontation d’un contenu et d’un contexte. Selon
elle, ce processus comprend la reproduction et le mimétisme des comportements, lorsque les
individus agissent suivant les croyances et les conditions du changement de conventions a
travers la dissonance. Ce processus de construction et de déconstruction des conventions

souligne de ce fait le principe de la dynamique des conventions.

Cette dynamique peut déboucher, premiérement, sur la transformation consensuelle des
régles (Bousquet, Verstraete et Barbat, 2015), notamment par le changement d’une regle
inadaptée sous I’effet d’un apprentissage collectif (Amblard, 2003 ; Midler, 2004), ou par la
constitution de modeles comportementaux a imiter (Gomez et Jones, 2000). Le consensus
relatif a la transformation peut aussi porter sur un meilleur équilibre entre une « traduction »

conciliant différentes conventions (Boyer et Orléan, 2004).

Deuxiémement, la dynamique de convention peut étre conflictuelle. A cet effet, I’on peut

assister a D’effondrement d’une convention ou d’une situation d’invasion (Bousquet,
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Verstraete et Barbat, 2015), la rivalité entre deux conventions entrainant la disparition de
I’une d’elles (Boyer et Orléan, 2004). Par ailleurs, pour Young (1996) et Amblard (2003), la

disparition d’une convention peut aussi résulter des mesures institutionnelles.

La théorie des conventions fournit ainsi un cadre théorique de compréhension a la dynamique
de management des talents au sein des organisations et a I’extérieur. Attirer, développer et
retenir les talents, sont des taches qui obligent le manager des talents a rester en alerte. Les
talents ne sont pas les mémes, n’ont pas les mémes aspirations et les mémes besoins, il faut
donc s’adapter a chaque fois. Et puis les talents eux-mémes évoluent, croissance,
obsolescence, nouvelles aspirations (Maslow, 1954) etc. Et a ’extérieur, les entreprises se

font la guerre pour les talents, la concurrence est rude.

Au regard de ce qui précede, I’identifications de conventions relatives au MT est donc
possible au sein des organisations. Et il apparait pertinent de les caractériser afin de

comprendre les mécanismes suivant lesquels elles opérent au sein du MT.

[.4.2  Les conventions « d’effort » relatives au MT au sein des organisations

Selon Gomez (2011), la théorie des conventions n’a pas pour objectif 1’affirmation des
normes ou des ethos sociaux, mais il s’agit plutot de 1’affirmation du principe selon lequel
I’exercice de la rationalité¢ individuelle délibérative n’est possible qu’en référence a des
normes partagées. La conformité des décisions individuelles d’un manager de talent aux
reperes partagés au sein de la communauté des acteurs repose sur deux objectifs importants.
Premiérement, la conformité donne du sens a la décision et légitimise I’action du manager
auprés de ses pairs en s’inscrivant dans un cadre collectif (professionnel par exemple).
Deuxiémement, cette conformité fournit la grandeur des étres et des choses impliqués par la
décision selon Boltanski et Thévenot (1991), d’une part. d’autre part, elle suggeére aussi un
modéle d’évaluation (Eymard-Duvernay, 1989, 2006), et méme un contexte commun
d’interprétation (Salais, 1998). Dans ce sens, pour Bousquet, Verstraete et Barbat (2015), a

chaque décision adoptée par un acteur, peut étre associée une valeur, voire un jugement.

De ce qui précede, dans le cadre de la théorie des conventions, 1’ entreprise peut étre envisagée
comme un cadre de régulation sociale des comportements, dans lequel des attentes
communes sont établies sur 1’activité des employés. Selon Isaac (2003), ces régles assurent

aux acteurs non seulement une ligne de conduite, mais aussi, une mesure de leur action. Et
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pour Gomez (1994) ces conventions sont de deux types, a savoir, les conventions de

qualification et les conventions d’effort.

Les conventions de qualification portent sur la construction de la qualité des produits dans la
relation entre le producteur et le client. Dans cette relation marchande, la convention porte
sur « le consensus entre le client et son fournisseur tel que I'un et l'autre savent ce qu'il faut
attendre d'une relation marchande... elle pose le probléme de connaitre qui est qualifié pour

définir le bon niveau de qualité » (Gomez 1994, p. 138).

Les conventions d’effort quant a elles, portent sur des repéres concernant le travail au sein
des organisations. Gomez (1994, p : 145) définit la convention d’effort comme « une structure
de coordination des comportements des agents travaillant dans une organisation. Elle établit
le niveau d’efforts communément admis comme normal. Elle offre une procédure de
résolution récurrente des problémes de détermination de la qualité du travail en émettant une

information sur les regles établissant I’implication de 1’agent dans le groupe ».

Relativement au management des talents, les conventions d’effort peuvent dont définir, les
caractéristiques des talents (niveau de performance par exemple), les priviléges qui
reviennent de droit aux talents (le niveau de remunération) et postes qui requiérent les talents.
Ces éléments vont définir de ce fait la philosophie de talent en vigueur au sein de

I’organisation.

Au regard de la convention d’effort, Isaac (2003) estime que 1’énoncé et le dispositif de la

convention d’effort peuvent s’analyser a trois niveaux comme le présente le Tableau .

Tableau 7 : Analyse de la convention I'effort et de son dispositif

MNrreaux Contenns

- Orenter : Chuel est l'objectif commyun

Teléologique des acteurs de la firme 7

- rgamizer - Comment s'orgamisent les
normes de comportement gui gumidemnt
l'effort de 'acteur 7

- Mesurer : Comment les acteurs savent-
il= gue les comportements normes sont
efficaces 7

Organisabion

Svotéme de mesure

Source : Isaac (2003 p. 13)
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Ainsi, le schéma d’analyse proposé ci-dessus par Isaac (2003), implique au niveau du MT de
considérer tout d’abord la mission du MT (attirer, développer et retenir les talents) comme le
niveau téléologique de la convention. Ensuite cette analyse suppose de mettre 1’accent sur les
mécanismes de régulation au niveau de 1’organisation de la convention. Et enfin, le systéme
de mesure des conventions relatives au MT, implique que les performances des talents

reflétent les attentes des acteurs du MT.

Au terme de ce chapitre, la pertinence de considérer la théorie des conventions dans I’analyse
du MT au sein des organisations apparait évidente sur le plan théorique. Cependant, pour
souligner davantage cette pertinence, il serait nécessaire d’associer a cette littérature des
données empiriques. Ce qui permettrait d’appréhender et confirmer les suggestions de la

littérature mettant en exergue les implications de la TC sur le MT au sein des organisations.
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CONCLUSION

A D’entame de ce travail nous nous sommes posés la question de savoir comment les
conventions operent dans la construction des philosophies de talent au sein des organisations.
Nous avons précisé cette problématique a travers deux questions de recherche, a savoir,
quelles sont les implications de la théorie des conventions dans I’analyse des philosophies de
talent d’une part. Et d’autre part, comment caractériser les conventions a I’ceuvre dans le

management des talents au sein des organisations ?

Pour répondre a cette question, nous avons adopté une approche conceptuelle en nous basant
uniquement sur 1’exploration de la littérature. De notre revue de la littérature nous pouvons

tirer les implications théoriques suivantes :

Premiérement, nous estimons que le débat qui porte sur les approches « objet » et « sujet »
du talent n’a pas lieu d’étre, car dans la pratique, la distinction objet-sujet est difficile a
concevoir (Dries, 2013).

Deuxiémement, nous estimons qu’il serait difficile de se positionner sur le débat relatif a
inné/acquis du talent. En effet, peut-on savoir a quel moment de la prestation excellente d’un
individu se situe la capacité innée et la capacité acquise. Par ailleurs s’il existe une adéquation
entre le talent et le contexte, la qualification de ce contexte est propre a chaque individu et

par conséquent subjective.

Compte tenu de ces éléments, nous sommes d’accord avec Nijs, Gallardo-Gallardo, Dries, et
Sels (2014) pour dire que la capacité et la composante affective sont des conditions qui
précedent le talent. Cependant, pour nous, il n’est pas question de faire une distinction entre
la capacité naturelle ou acquise. Nous estimons que, quel que soit la nature innée ou acquise

du talent, le talent ultime demeure la capacité d’apprentissage de I’individu.

Troisiemement, relativement a la pertinence de 1’apport de la théorie des conventions dans
I’analyse des philosophies de talent, il est évident que cette théorie offre un cadre pour
aborder les questions inhérentes au talent et au management des talents (Husser).
Comprendre les philosophies de talent a partir I’approche par les conventions, revient par
conséquent, a identifier des situations d’incertitude qui justifient I’émergence des

conventions dans la construction des philosophies de talent au sein des organisations.
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Au terme de ce travail, nous pensons que I’existence les conventions portant sur la gestion
des talents, et partagees a priori entre les acteurs impliqués dans le management des talents

au sein des organisations est plausible.

Toutefois notre étude comporte quelques limites. L’une des limites de notre travail repose
sur sa dimension uniquement conceptuelle. Nous estimons que notre proposition de
recherche gagnerait a étre appuyée par des données empiriques. Ce qui permettrait de
connaitre quelles sont les conventions qui caractérisent les philosophies de talent en vigueur
chez les managers des talents, d’une part, et d’autre part, de comprendre les compromis qui

s’operent entre les acteurs du MT au sein des organisations.

En outre, la TC est tout a fait contestable, car, « I’individu peut aussi analyser la situation
d’incertitude en fonction de ses savoirs et de son expérience, s’ informer, créer une solution

au terme d’un échange, expérimenter et/ou créer du savoir » Romelaer (1999 : 6).
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