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Comment se servir de ce manuel de formation

Cet ouvrage est constitué de trois parties :

1 - La premiére partie, intitulée Connaissance du probléme, apporte avec ses expo-
sés les informations théoriques et les connaissances intellectuelles indispensables
sur le theme proposé.

2 - La deuxieme partie, Applications pratiques, signalée a droite par une bande verti-
cale, propose des exercices concrets présentés de maniére progressive. A la fin de
ces exercices, le lecteur trouvera les corrigés correspondants.

3 - Les Annexes, en troisieme partie, sont constituées d'outils complémentaires trés
utiles, tels :
- le plan d'autoformation individuel, véritable guide pédagogique qui
alterne les exercices pratiques et les exposés théoriques de maniére
a organiser rationnellement I'acquisition des savoirs ;

- le (ou les) programme(s) de session de formation qui propose des
types de programme sur 2 a 4 jours avec une dizaine de partici-
pants ;

- le lexique des termes techniques utilisés et, éventuellement, un
index ;

- la bibliographie.

N ous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services dans vos
activités professionnelles et personnelles. N'hésitez pas 4 nous écrire pour
nous faire part de vos remarques, critiques et suggestions :

ESF éditeur - Service Lecteurs

23, rue Truffaut

75017 Paris-
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i P our les entreprises, I'idée d’identifier et de gérer les poten-
tiels de leur personnel semble étre une préoccupation relati- |
vement récente.

Dans un monde toujours plus complexe et incertain, exigeant b
davantage de souplesse et de réactivité, les plus lucides d’entre ]
elles constatent qu’il ne suffit plus d’ajuster au quotidien les com-
pétences du personnel ou d’attendre que les talents se révelent
par eux-mémes.

Comme dans d’autres domaines, elles prennent conscience qu'il
leur faut anticiper leurs évolutions pour préparer I'avenir et
construire au présent les compétences du futur.

b Ces derniéres décennies démontrent néanmoins qu'il a fallu du
i temps pour que cette question s’ancre de maniere effective et
i durable dans leur politique de gestion des ressources humaines.

Loin d’étre simplement un phénomene de mode venu d’outre-
Atlantique, les années soixante-dix voient apparaitre une nou-
velle espece de cadres, qualifiés de hauts potentiels. Les entreprises |
réalisent qu’elles disposent en interne d’une ressource rare, b
appelée demain a prendre les plus hautes responsabilités.
Soucieuses de fidéliser les meilleurs, elles s’efforcent, avec plus ou
moins de professionnalisme mais toujours beaucoup de mysteres, ol
de dresser leur liste de cadres a potentiel.

Au milieu des années quatre-vingt, du temps ou les entreprises i
font encore une cour soutenue aux jeunes diplomés et ou la 4
France se persuade qu’elle manque cruellement d’ingénieurs,
quelques esprits éclairés et pratiques se penchent sur le potentiel
de populations plus modestement diplomées, persuadés d’y trou-
ver un bon gisement de futurs cadres.

Se dessine ensuite la vague plus sombre des restructurations ou la I
recherche de compétitivité s’accompagne d’inévitables réduc- |
tions d’effectifs et plans sociaux. Durant cette phase de profonds

bouleversements, il s’agit surtout de repérer et préparer ceux qui ;
pourront, quitte a changer radicalement de métier, s’adapter aux '
évolutions de leur entreprise et aux nouvelles technologies mises |
en ceuvre. i




il Connaissance du probleme

£ Puis, certaines entreprises a forte culture technique ou adminis-
trative découvrent qu’elles ont des clients et qu'il leur faut s’adap-
ter a un marché progressivement plus concurrentiel. Ne pouvant
jouer, de par leur histoire ou leur statut, au jeu des vases commu-
nicants entre licenciements et recrutements, il leur faut redé-
ployer une grande partie de leur personnel vers des fonctions
plus proches de la clientele en tentant d’identifier et d’attirer
ceux qui en ont les potentiels.

Enfin, quelques grandes entreprises, axant leur stratégie sur un

développement a I'international, comprennent qu’elles ne peu-
{ vent plus se contenter d’une gestion d’expatriés recrutés pour la
) circonstance. La aussi, il leur faut agir plus en amont pour prépa-
! rer de futurs responsables chargés de les représenter hors des
) frontieres, dans des contextes souvent plus exigeants tant sur le
i plan de I'adaptabilité que de la capacité d’autonomie.

Ce rapide historique illustre le role essentiel de la gestion des
potentiels pour s’adapter aux multiples changements auxquels
les entreprises doivent faire face. Il s"agit maintenant qu’elles se
donnent les moyens d’optimiser au mieux la ressource la plus
) cotiteuse mais aussi la plus riche qu’est la ressource humaine en
y organisant ce que nous appelons une véritable gestion anticipée des
potentiels et des carrieres.
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Le potentiel,
une notion
a préciser

L e monde de I'entreprise, comme d’autres univers structurés
un peu repliés sur eux-mémes, génere et développe son
propre langage, avec ses modes, ses habitudes et une tentation
constante a réduire la richesse de son vocabulaire.

On y retrouve, comme ailleurs, I'utilisation souvent abusive
de « mots-valises » censés étre compris par tout initié mais dont les
ambiguités de sens suscitent bon nombre d’'incompréhensions.
Ainsi des expressions comme « il a du poltentiel » ou « c’est un jeune
plein de potentiels » continuent a avoir beaucoup de succes sans
que personne ne soit bien str que leurs significations soient par-
tagées par tous.

Méme si 'on pressent qu'il s’agit certainement de compliments,
on aimerait en savoir un peu plus sur ce que recouvre le concept
de potentiel et a quoi il peut bien servir.

Aussi, pour mieux cerner cette notion et en préciser les contours,
ce premier exposé se donne pour objectifs de :

— faire le point sur la diversité des définitions proposées par les
auteurs qui abordent ce sujet en prenant I'initiative d’y apporter
notre propre contribution,

- la différencier des autres concepts couramment utilisés par les
entreprises en matiére d’appréciation ou d’évaluation des
hommes,

— démontrer la nécessité de clarifier, en fonction du probleme
posé, de quel type de potentiel il s’agit,

— poser, dés le départ, la question de I'origine des potentiels afin
d’éviter toute tentation déterministe.

1. Le potentiel : un concept ambigu

I e terme de « potentiel » est a la fois séduisant et terriblement
ambigu, ce qui amplifie I'aura qui I'entoure.

Les dictionnaires nous apprennent qu’il peut recouvrir des sens

différents selon qu’il est employé comme substantif ou comme

adjectif.




Connaissance du probleme

Dans le premier cas, il signifie « capacité d’action, de production »
(Robert) ou « force, puissance dont on peut disposer » (Larousse). En
effet, on parle volontiers de potentiel économique, de potentiel
militaire ou de potentiel industriel.

Dans le second, il est défini comme ce « qui existe en puissance »
(Robert) ou, sous une forme plus limitative, « qui n'est qu'en puis-
sance » (Larousse). Le Robert nous propose les termes voisins
de « virtuel » ou de « possible » et va jusqu’a opposer le terme
de « potentiel » a celui d’ « actuel ».

Ces définitions font apparaitre un curieux paradoxe entre
quelque chose de réel, qui existe, qui est méme une force, une
puissance, axée vers I'action ou la production et quelque chose
qui n’existe pas — du moins pas encore — et qui nécessite pour
exister d’étre dévoilé, d’étre révélé.

En outre, plusieurs auteurs integrent dans cette notion tout un
ensemble de composantes.

Pour Bonnardel, elle est la synthése de tous les constituants fon-
damentaux de I'individu : morphologie, physiologie, tempéra-
ment, aptitudes, connaissances, expériences, caractére, interéts,
motivations, etc.

Pour Claude Vermot-Gaud ' , elle regroupe chez I'individu « ses
possibilités d’origine, ses composantes acquises, ses savoir-faire
liés a son expérience, ses aptitudes et capacités actuelles, ses apti-
tudes et ses dons (encore inexplorés), sa personnalité et son
caractere ».

Face a 'ampleur du sujet, Bruno Gentil ? propose de faire une
nette distinction entre le potentiel d’un individu, estimant la forme
restrictive du singulier comme trop compacte et trop détermi-
niste, et les potentiels dont la pluralité rend la notion plus souple,
plus riche et plus évolutive.

Enfin, quelques spécialistes limitent ce concept au seul patri-
moine des qualités personnelles de I'intéressé qui peuvent étre
ou non sollicitées dans ses activités.

Face a I'ensemble de ces tentatives de définition, il semble bien
difficile de s’y retrouver ou encore de trancher. En effet, chacune
d’elles parait fondée et difficilement contestable. En revanche, la
dispersion des points de vue induit la confusion et rend difficile
I'utilisation pratique du concept.

Nous allons donc nous risquer a le préciser, quitte aux yeux de
certains a le réduire, afin de pouvoir s’en servir comme une don-
née plus homogeéne, plus claire et plus opérationnelle que I'on
peut concrétement détecter, évaluer, gérer et développer.

1. C. Vermot-Gaud, Détecter et gérer les potentiels humains dans l'entreprise, Les éditions Liaisons, Paris, 1990.
2. B. Gentil, Dossier technique sur l'analyse et la détection des potentiels, Entreprise et Personnel.
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Exposé 1

2. Quelques notions a différencier

N otre tentative d’aboutir a un concept plus opérationnel
nous conduit a bien distinguer la notion de potentiel
d’autres notions, apparemment proches, fréquemment utilisées
en gestion des ressources humaines.

Tout d’abord, nous regrouperons sous la notion d expériences I'en-
semble des situations vécues par une personne, a l'intérieur ou a
I'extérieur de 'entreprise, qui ont été pour elle 'occasion d’ap-
prentissages, sur le plan tant théorique (enseignements, formations,
lectures,....) que pratique (actions réalisées) ou relationnel (toute occa-
sion d échange avec autrui) .

Nous rassemblerons sous le terme de compétences les connais-
sances théoriques, les savoir-faire techniques et les comporte-
ments personnels permettant de maitriser et de réaliser des
actions plus ou moins complexes, avec une certaine marge d’au-
tonomie.

Les performances, quant a elles, nous renvoient a la notion de résul-
tats dans la tenue d’un poste, en fonction d’objectifs préalable-
ment définis et dont il est possible de controler ou de mesurer
I'avancement.

Pour ce qui est des potentiels, nous parlerons davantage d'un
ensemble de disp personnelles fc bles permettant de se ris-
quer a une estimation des possibilités d évolution professionnelle de Uin-
dividu.

Pour bien comprendre cette distinction, il peut étre intéressant
de se placer du coté de I'intéressé et de faire le point sur le béné-
fice qu'il peut attendre de chacune de ces notions.

Le tableau ci-dessous illustre les résultats de cette approche.

DIFFERENCIATION DES NOTIONS DU POINT DE VUE DE L'INTERESSE

EXPERIENCES PERFg:;\:I_I/::lCES

Apprendre une compétition

pour étre crédible avec soi-méme
et/ou avec les autres

\ BENEFICES /

/ POUR L'INDIVIDU \

POTENTIELS

Evoluer
vers d'autres
responsabilités

COMPETENCES

Maitriser
les actions a réaliser




e du probléeme

Objectivité et subjectivité des différentes évaluations

Cet effort fondamental de différenciation en composantes dis-
tinctes conduit a nous interroger, pour chacune d’elles, sur (o
Jectivité o la subjectivité de leur appréciation.

En effet, s'il est possible d’évaluer avec objectivité les expériences
d’'un individu (ce qu'il a fait) ainsi que ses performances (les résul-
tats quil a obtenus), il semble plus difficile de juger aussi rationnel-
lement ses compétences (ce qu'il maitrise) et, de maniére encore
plus manifeste, ses potentiels (ce qu'il est et pourrait faire).

B Prenons I'exemple d'une secrétaire que je connais bien.

Objectivement, je peux dire qu'elle possede aujourd'hui huit ans d'expérience apres
un BTS d'assistante de direction. Par ailleurs, je sais qu'elle a suivi, dans le cadre de
la formation continue, un stage de traitement de texte et une centaine d'heures de
cours d'anglais.

Tout aussi objectivement, je suis bien placé pour dire qu'elle tient les délais que je
lui impose pour traiter mes documents, qu'elle me retrouve ceux-ci instantanément
plusieurs mois apres, que mes clients me complimentent pour la qualité de son
accueil, qu'elle n'a jamais fait aucune erreur dans la tenue de mon agenda... Bref,
tous les indicateurs de performance que I'on peut souhaiter d’une secrétaire sont
positifs et je me félicite de ce privilége.

Persuadé que je tiens une « perle rare » aux performances irréprochables, je suis
tenté d'en déduire automatiquement que j'ai une secrétaire compétente et tres cer-
tainement évolutive.

Mais ce n'est pas si simple. En fait, je dois reconnaitre que j'ai une vision partielle de
ses réelles compétences. Par exemple, je ne suis pas stir qu'elle maitrise toutes les
fonctionnalités du traitement de texte. Je ne sais pas non plus jusqu'a quel point
elle est capable de se débrouiller dans le maniement de la langue anglaise ou
encore quelles sont ses connaissances sur le fonctionnement de I'entreprise.

Pour ce qui est de ses potentiels, je peux aujourd'hui dire qu'elle est fiable, certaine-
ment bien organisée, assez habile sur le plan relationnel... Bref, que ses qualités
personnelles sont apparemment bien adaptées a sa fonction actuelle. Je suis plus
embarrassé pour affirmer avec certitude qu'elle pourra assumer avec réussite
d'autres types de responsabilités, nécessitant par exemple une plus grande auto-
nomie et davantage de prises de décision. J'en ai l'intuition, mais je dois bien recon-
naitre qu'il m'est difficile de I'argumenter avec rationalité et une totale objectivite.
Le tableau ci-contre schématise cette dualité entre d’une part, les
éléments objectifs et d’autre part, les éléments éminemment plus
subjectifs qui sont & notre disposition lorsqu’il est question d ap-
précier le personnel.

Appréciation des performances et détection des
potentiels

Ce travail de distinction devrait nous mettre en garde contre
toute tentative d’amalgame entre le domaine de I'appréciation des
performances et celui de la deétection des polentiels.




D ans un monde en évolution perma-
nente ol la concurrence s'avére tou-
jours plus rude, ou les entreprises et les
hommes doivent sans cesse s'adapter pour
survivre et réussir, il devient chaque jour
plus urgent d'optimiser la gestion de cette

L 4 précieuse ressource qu'est la ressource
la detectlop .
des pOtentl els Pour affronter les multiples changements

a venir, il n'est plus suffisant de miser sur
la seule émergence naturelle des talents
individuels.

pée des

et des carriéres

Dans un domaine trop souvent critiqué
pour ses approximations et son manque
d'équité, il devient plus que jamais néces-
saire d'agir avec rigueur et professionna-
lisme.

L'auteur apporte des reperes concrets per-
mettant de :

* clarifier la place de la détection des
potentiels dans la gestion des ressources
humaines,

* faire le point sur les pratiques et

Psychologue de formation, techniques utilisées dans ce domaine,
Luc MARSAL est consul-

tant en ressources

« réfléchir aux possibilités de gérer et

humaines et fondateur du développer au mieux les potentiels de ceux
cabinet AURA Manage- qui feront, a tous les niveaux de I'entre-
ment. prise, |'avenir de celle-ci.
Il intervient comme expert auprés des Cet ouvrage s'adresse a tous les acteurs qui
entreprises dans |'élaboration et la mise en participent a cette démarche :

ceuvre de leur politique d'appréciation,

de gestion des carriéres et d'orientation * dirigeants, responsables des res-

professionnelle. |l exerce par ailleurs un sources huma‘nfsn gestionnaires o
role de praticien de I'évaluation des poten- conseillers en carriéres, responsables hié-
tiels et du conseil en développement pro- rarchiques,

fessionnel auprés de cadres et dirigeants. « toute personne qui souhaite s'im-

pliquer activement dans le développement
de son propre avenir professionnel.
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