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Introduction

Le temps manque, les budgets sont insuffisants, mille contingences font qu'il n'est pas toujours
possible de recourir & des méthodes d'évaluation ayant fait la preuve de leur prédictibilité (C. Levy-
Leboyer, 1990). La question se complique, dans le cas du potentiel (P.G. Hourquet et V. de Saint-Giniez,
2001), car il ne sagit pas d'évaluer la compétence qui sous-tend une performance constatée mais de
détecter celle qui pourra sous-tendre une performance attendue. Pour éviter de se tromper,
évaluateur peut se rabattre sur des signes qui auraient "avantage d'étre objectifs, tel le diplome ou
la mobilité. Mais le fait est que certains hauts potentiels démontrent une performance inférieure a
celle que leurs évaluateurs attendent deux. Qui n'a pas constaté des promotions décevantes, ol des
personnes présentant un profil pourtant prometteur ne faisaient pas preuve des compétences
requises par teurs nouvelles fonctions 7

Nous cherchons & comprendre pourquoi une évaluation fondée sur des critéres aussi objectifs que le
dipiéme ou la mobilité peut s'avérer trompeuse alors méme que F'évalué présente bien les signes
reconnus dans I'entreprise. Nous formulons 'hypothése que, quand ces signes ne retracent que
{'apparence des choses, ceux qui cherchent plus & se mettre en avant qu'a contribuer & I'entreprise
peuvent donner Uillusion d'avoir du potentiel ; ils peuvent se mettre en Jumiére sans avoir 3 se mettre
en situation d’apprentissage. En bref, les biais qui entachent le regard porté par I'évaluateur sur
Févalug, la stratégie de I'évalué et les pigges que Festime de soi lui tend font que des signes
apparemment objectifs sont en fait équivoques. Nous formalisons en conséquence des critéres
d'évaluation indépendants de Fimage du potentiel que tous, dans I'entreprise, pourraient partager
mais en lien direct avec le développement des compétences, telle la modestie avec laquelle Févalué
parle de sa performance ou le fait gu'il a profité de toutes ses expériences pour approfondir ses
compétences. Ces critére présentent, de plus, I'avantage de pouvoir remplacer sans colt ceux que
Fentreprise utilise quotidiennement dans sa gestion des ressources humaines,

Nous menons une observation dans une entreprise marquée par une image 'du potentiel prégnante
(diplome, ouverture internationale, mobilité, etc.) et une forte culture de Vélitisme (il est normal de
se faire remarquer). Nous nous intéressons aux managers ayant été promus récemment. Nous
cherchons & savoir s'ils préserttent ou non les signes du potentiel apparents {I'image partagée par tous
dans Fentreprise} et profonds (les critéres que nous avons dégagés, modestie, souci de développer ses
compétences). Nous comparons, & Faide de la définition gu'en donne V'entreprise, leur performance
managériale attendue & leur performance managériale réalisée, Un écart de performance dans les cas
de discordance entre les signes apparents et les signes profonds validerait notre hypothése et
conforterait 'opérationalité de nos critéres de détection du potentiel.

Etant donné Vavancement de notre recherche, cette communication résume notre revue de littérature,
développe notre problématigue et détallle notre plan d'expérience.
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1. Revue de littérature

Nous définissons le potentiel comme la capacité & développer, dans un délai satisfaisant, des
compétences d'un degré supérieur. Tout comme la compétence, le potentiel rend performante
Paccomplissement de telle tiche ou de telle mission. Mais 3 la différence de la compétence, il n'a pas
encore fait ses preuves. Aussi est-il 'objet du pronostic quil fera ou non ses preuves lors d'une tache
ou d'une mission nouvele, d'un degré supérieur.

Rien ne prouve don¢ que quicongue a du potentiel. On ne peut donc pas I'évaluer objectivement.
{"évaluateur ne peut gue s'en former un avis et s'appuie, pour ce faire, sur la présence de signes tel
la renommée du dipiome (signe de capacité 3 apprendre et d'intégration sociale) et la mobilité
professionnelle (signe d'adaptabilité et d'employabilité).

1.1 Le potentiel : a capacité 2 développer, dans un délai satisfaisant, des compétences
d'un degré supérieur

Commencgons par préciser ce que nous entendons par potentiel. Et comme on n'a du potentiel gu'en
rapport & une tAche ou 3 une mission qu'il s'aqit d'effectuer ou d'assumer avec performance’,
c'est du ¢6té de la compétence gue nous allons commencer par tourner nos regards,

1.1.1 De la compétence au potentiel

De la compétence, la littérature retient le plus souvent la définition gue M. de Montmoliin
(1984} en a donnée : « Ensembles stabilisés de savoirs et de savoir-faire, de conduites type, de
procédures standards, de type de raisonnement, que l'on peut mettre en ceuvre sans
apprentissage nouveau.» {p. 122.) Nulle trace de performance dans cette définition mais une
insistance sur le fait que la compétence est immédiatement mobilisable. C'est que, comme le
reléve Claude Levy-Leboyer (1996), la notion de compétence est une nouvelle venue dans les
champs de la gestion et se présente comme un démarquage des concepts d'aptitude et de trait
de personnalité propres 4 la psychologie du travail,

Or, précise-t-elle, le gestionnaire, au contraire du psychologue, ne cherche pas a «expliquer 1a
variance des comportements [des individus} dans 'exécution de taches spécifiques » mais
slintéresse & ce qui leur permet de travailler efficacement, si bien que les compétences
« concernent la mise en ceuvre intégrée d'aptitudes, de traits de personnalité et aussi de
connaissances acquises, pour mener 3 bien une mission complexe dans le cadre de {'entreprise
qui en a chargé I'individu » (p. 26). La compétence est donc révéiée par la performance réalisée
dans Faccomplissement d'une tache ou d'une mission précise : c'est ce qui permet a 'individu de
la remplir immédiatement d'une facon satisfaisante.

C'est d'ailieurs,  'immédiateté prés, la définition qu'en pionnier R. Boyatzis (1982) a donné de
la compétence : « Ensemble des caractéristiques d'une personne qui la rend capable de fournir
un travail excellent ou de tenir parfaitement une fonction donnée, parce qu'elle adopte les
comportements adéquats. »% 5i on cherche & définir la compétence, et a fortiori le potentiel, on
ne peut donc faire I'économie d'une analyse de ce qui assure la performance’, 4 savoir les savoirs
requis par la tache ou la mission.

Mais ce qui distingue le potentiel de la compétence C'est le délai dans lequel la performace
devient satisfaisante : eile n'est pas immédiate. Malis ce délai peut &tre plus ou moins long :

1. ke potentiel auguel nous consacrons notre recherche correspond & la "capacité & occuper un poste précis” et, par extension,
3 la "capacité d'exercer des responsabilités plus importantes”, au *niveau higrarchique maximal atteignable” et au “cadres &
haut potensiel® {les futurs dirigeants éventuels) que B-G. Hourquet et V. de Saint-Giniez (2001) ont distingués, parmi les
différentes corceptions du potentiel d'évolution, comme celles correspondants & des formes de pronostic ou de prévision.

2. Cité par C. Levy-Leboyer (2000), p. 67 & 68.

3. Certes, c'est au regard des attentes guelles se forment et des exigences gu'eiles font peser sur lui que des instances
extérieures 4 individy juge de sa performance. Mais que la performance soit elie-mame une notion relative aux critéres
de jugernent retenus par ceux qui fa jugent ne change #len au fait que ia compétence soit toujours spécifiée par fa tache
ou la mission & accomplin.

80



sont, de fait, considérés comme ayant du potentiel® ceux qui développent des compétences d'un
degré supérieur avec une rapidité satisfaisante.

1.1.2 Les savoirs de la performance

Il est devenu habituel de distinguer trois types de savoir, le savoir proprement dit, le savoir-faire
et le savoir-8tre. C'est de la nuit des temps que date, en fait, cette distinction : les philosophes
grecs distinguaient déja la science, d'une part, des procédés et tours de main et, d'autre part, de
la sagesse de la conduite humaine. Autrement dit, la connaissance différe, d'une part de la
production et, d'autre part, de I'action. La performance découle de V'exercice des savoirs de ces
trois types requis par fa tiche ou la mission. Elle révéle la compétence : les savoirs restent lettres
mortes s'ils ne sont pas exercés. £t elle confirme le potentiel, si la tiche ou la mission était d'un
degré supérieur & celle exercée jusqu'alors. La compétence est hien I'exercice immédiat des
savoirs, savoir-faire et savoir-étre requis pour Faccomplissement d'une tache ou d'une mission.
Le potentiel est Pexercice, dans un délai satisfaisant, des savoirs, savoir-faire et savoir-étre requis
pour Faccomplissement d'une tache ou d'une mission d'un degré supérieur.

Reste & savoir comment et avec quelle rapidité on acquiert les savoirs requis. Cest un lieu
commun de constater que les sciences s'acquiérent par I'étude et se conservent par un effort de
ta mémoire : on dit d'un eleve qu'il est intelligent s'H comprend vite ses lecons et n'a pas besoin
de beaucoup les répéter pour les apprendre, C'est un autre lieu commun que de constater que
tes procédés et tour de main s'acquiérent par 'apprentissage et se conservent par une pratigue
réguliére : on dit d'un artisan qu'il est habile s' trouve rapidement le geste qui convient, Et Cest
un autre lieu commun de constater que les qualités du caractére se développent par 'expérience
de la vie et se maintiennent par la pratique : on dit d'un homme qu'if est sage s'it mesure
spontanément la vivacité de ses impulsions au bonheur qu'il entend retirer de l'action qu'il
meéne. Les savoirs requis s'acquiérent donc par I'étude et la répétition, |'apprentissage ou
Fexperience de la vie, ce qui se fait d'autant plus aisément et rapidement qu'on est intelligent,
habile ou sage.

Bien sGr, c'est en vain qu'on chercherait & acquérir certains savoirs si on ne détenait pas les
aplitudes prérequises, a savoir ces dispositions de I'intelligence, du corps ou du caractére gui
prédisposent & connaitre, fabriquer ou agir sans avoir 3 y appliquer fongtemps son intelligence,
son habileté ou sa sagesse. Par conséquent, il n'est pas faux de dire qu'on développe une
compétence plutdt qu'on ne I'acquiert : ce qui importe, c'est de maitriser assez les savoirs requis
pour &tre performant. Et, pour ce faire, d'avoir appliqué son intelligence, son habileté et sa
sagesse a mettre en ceuvre ses aptitudes. Mais chacun a besoin d'un temps d'exercice plus ou
moins long pour transformer ses aptitudes en savoirs, si bien que plus d'intelligence, d’habileté
ou de sagesse permet de compenser sans doute moins d'aptitudes. On peut donc dire qu'a
aptitudes intellectuelles, corporelles et du caractére données, on aura d'autant plus de
potentiels qu'on aura plus d'intelligence, d'habileté et de sagesse. £t symétriguement,

Or important pour Fentreprise est le délai dans lequel I'exercice des savoirs devient performant.
Le potentiel recouvre donc Pensemble a) des aptitudes intellectuelies, corporelles et du caractére
et b} de l'intelligence, de 'habileté et de la sagesse qui permettent de développer, dans un délai
satisfaisant, les savoirs, savoir-faire et savoir-&tre requis pour faire preuve d'une performance
d’un degré supérieure. En bref, on définira le potentiel comme la capacité a développer, dans
un délai satisfaisant, des compétences d'un degré supérieur.

4. Véronique de Saint-Giniez (1297) préfére dire, gu'en entreprise, on attribue du potentiel 5 queiqu'un plutdt qu'on ne
détecte son potentiel : ayant adopté une perspective constructiviste {elle situe sa recherche sur le plan des représentations
partagées), elle analyse comment les supérieurs hiérarchigues émettent un pronostic sur le style et ie niveau des postes que
leurs coliaborateurs sont susceptibles d'occuper & un herizon temporel donng. Aussi définit-elle e potentief comme la
cepacité & évoluer dans I'entreprise, sous-entendant par 12 gue le développement de compétences nouveles est
principalement une affaire de motivation. Loin de nier ce fait, il nous semble tout de méme qu'aptitudes et intelligence,
habileté et sagesse y sont pour quelque chose ausst. i bien qu'évaluer un potentis! cest reconnaitre qu'une compétence
ne demande qu'a &tre développée et motiver son détenteur a e faire. Nous préférons done définir le potentia non comme
la capacité A évoluer mais comme fa capacité a développer des compétences d'un degré supérieur.
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1.2 Les deux signes du potentiel, la renommée de la formation et la mobilité de la carridre

Les définitions étant pasées, il nous faut préciser comment 'entreprise détecte le potentiel de son
personnel. Le fait est que l'entreprise sait trés bien évaluer les compétences de son personnel, du
moins ses performances, mais rencontre des difficultés 3 en évaluer le potentiel : autant est-il
possible, pour fe n + 1, par exemple, d'évaluer la performance de ses collaborateurs, autant
personne ne peut affirmer en toutes certitudes si quelgu'un posséde les compétences requises par
tel poste qu'il n‘a jamais rempli ou par telle fonction qu'il n'a pas encore assumée car personne n'en
a &té témoin. Aussi ne peut-on rien dire de certain sur le potentiel de quiconque, ce qui n'empéche
pourtant pas de formuler des pronostics sur le potentiel d'un tel ou d’une telle. Des différentes
méthodes développées pour évaluer le potentiel®, nous ne retenons que celies qui ne demandent
“pas d'expertise technique et peuvent donc étre mises en pratique dans le cadre de travail quotidien,
& savoir non, par exemple, les tests psychométriques ou de QI mais les entretiens et les évaluations
par les coliégues du type “360 degrés”, Lentreprise ne dispose alors que de ses propres ressources
d'évaluation et s'appuit, comme le rapporte C. Falcoz (2002), sur le diplome et la mobilité.

1.2.1 La renommée de fa formation

Quand le travail comportait principalement des taches simples, modifiées a la marge au rythme
d'une évolution technigue assez lente, le savoir-faire &tait acguis, une fois pour toutes, fors de
Fapprentissage. Quand les relations interpersonnelles de travail présentaient une forte
similitude avec celles, forternent hiérarchisée, prévalant entre les classes sociales, le savoir-étre
était développé par osmose, avec Féducation des régles et des normes. Restait e savoir. Les
entreprises eurent recours, en matiéres scientifiques et techniques, aux diplémés des écoles que
{'Btat avait fondées pour se constituer des corps technigues compétents puis, en matiéres
managériales, aux écoles qui se fondérent sur leur modele : le dipldme était le signe des savoirs
acquis par son titulaire et de sa capacité & en acquérir tout au long de la vie. Aussi était-il et est-
il toujours un signe de capacité de travail et d'intégration sociale. Et donc de potentiel.

Le dipléme ouvrait et ouvre toujours, en France, les portes de I'entreprise. Aussi |'ambition
sociale se concentrait-elle, lors de la période de higrarchie sociale et de stabilité des techniques
que nous venons d'évoquet, sur ['instruction des enfants, d'autant plus que la forme du concours
qu'elle prenait pour sélectionner les plus brillants d'entre eux pouvait laisser croire a une réelle
mobilité sociale. Aussi, la motivation de la plupart des personnes a potentiel n'était pas tant la
contribution 3 l'entreprise que l'ascension sociale. Mais ce fait était sans conséquence pour
Fentreprise: pour mieux se mouler dans la hiérarchie sociale que reflétait celle de 'entreprise, ils
adoptaient une personnalité conforme au comportement qu'ils pensaient devoir adopter si bien
gue les diplémés que Fentreprise embauchait avaient effectivement développé, aprés un temps
d'adaptation, les savoir-8tre requis, Le diplome est encore signe de potentiel, précisément
d'intégration sociale au monde de {'entreprise.

Restait & vérifier que le parcours professionnel confirme le signal apporté par la renommeée du
dipldme, notamment que le plan de carriére se déroule conformément aux aspirations
attendues d'un potentiel du type considéré. La norme était une progression en termes de
responsabilités assumées, accompagnées d'une grande fidélité a I'employeur, Et si, depuis une
ou deux générations, 1a hiérarchisation sociale s'efface peu & peu et est accompagnée d'un
affaibtissement de I'éducation donnée dans la famille, notamment de l'esprit de service, les
écoles, du moins les grandes écoles, notamment celle de commerce, jouent de plus en plus un
réle d'intégration au monde de Fentreprise, au fur et & mesure que des promotions de plus en
plus nombreuses sont recrutées par les entreprises, si bien que le dipléme demeure un signe de
potentiel certain, les activités d'initiation a la vie professionnelle, tel les stages, servant &
confirmer que le savoir-8tre requis est bien détenu. En bref, ia formation, précisément la
renommée du dipldme, est toujours signe de capacité de travail et d'intégration sociale,

5, Pour une présentation critique des pratiques de détection et de sélection du potentiel, cf. E. Brissot (2000). Pour une analyse
de leur validité prédictive, of. €. Levy-Leboyer (1998), et une synthése de la question, of. 2G. Hourquet et V. de Saint-Giniez (200%).
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1.2.2 La mobilité de la carriére

ta renommée du dipldbme et le "sans faute" du parcours professionnel prenalent toute leur portée
de signe de potentiel dans l'organisation taylorienne : I'idéal “scientifique” de maitrise du
"facteur” humain exige une seule compétence, i c6té des savoirs et savoir-faire dediés 3 fa
production, le savoir du spécialiste de F'organisation du travail. lls le prenaient encore dans te
modele d'organisation préné par I'école des relations humaines : la prise en compte des aspirations
individuelles ne fait qu'enrichir de savoir-étre la palette des compétences requises de
Fencadrement. Mais deux faits sont venus ébranler ce modéle d’entreprise, d'une facon telle que fe
dipléme et le déroulement du plan de carriére perdent un peu de leur portée.

Premiérement, ['évolution des technigues, FPinternationalisation des marchés et la mobilité des
hommes provoguent une certaine obsolescence des compétences, sur les trois plans des savoirs,
savoir-faire et savoir-étre, si bien qu'il ne s'agit plus seulement d'apprendre dans sa jeunesse 3
connaitre, produire et agir, mais tout au iong de la vie, au fur et & mesure qu'on change de contexte
de travail®. Maintenir le potentiel de son personnel permet & 'entreprise d'envisager avec sérénité
des mutations d'envergure. Elle fait donc peser sur son personnel une exigence d'adaptabilité.
Et toute personne ayant un tant soit peu d'ambition de carrigre se doit de maintenir son potentiel,
précisément cette capacité a apprendre tout au long de la vie qui fui permet de répondre 4 cette
exigence d'adaptabilité.

Deuxiemement, l'exacerbation de la concurrence plonge les entreprises dans une profonde
incertitude sur la pérennité de leurs marchés, si bien gu'aucune d'entre elies ne peut plus
promettre & quiconque un emploi a vie, que toutes doivent simultanément licencier, muter,
recruter des personnes pour qui ce sont autant de traumatisme de carriére. Si quelqu'un a
effectivement du potentiel, 5'il en a appliqué l'intelligence, I'habileté et la sagesse & développer
des compétences qui ne sont pas spécifiques a son entreprise, if pourra les faire valoir dans d'autres
organisations : il aura développé son employabilité. Il est foyal, pour I'entreprise, de favoriser
le développement de telles compétences et c'est d'ailleurs son intérét : elle ne peut
prétendre recruter autrement des personnes ayant un tant soit peu d'ambition de carriére
puisqu’elle ne peut promettre un emploi  vie. L'employabilité est devenue ainsi Fune des facettes
de la mobilité.

Employabilité et adaptabilité, avons nous relevé. Il nest plus tant question de diplémes renommés,
il n'est plus question de plan de carriére rectiligne, il est question d'une carrigre faisant preuve de
mobilité, & savoir toute forme de changement permettant d'élargir son champ professionnel,
locatisation, métier, responsabilité’.

2. Problématique

Renommée de la formation et mobilité de la carriere, tels sont les signes que chacun peut donner de
son potentiel et sur lesquels Fentreprise s'appuie pour détecter au quotidien la capacité des uns et
des autres & développer des compétences nouvelles. Mais les biais qui entachent le regard porté par
I"évaluateur sur I'évalué, la stratégie de 'évalué et les pieges que I'estime de soi lui tend font que ces
signes sont équivoques et doivent éire interprétés,

Cette analyse nous conduit & dégager deux signes du potentiel, que nous qualifierons de profonds
par opposition au dipidme et & la mobilité qui nous gualifierons d'apparent,

6. Cf. Claude Levy-ieboyer (1996} p. 16,

7. Certains vord jusgu'd percevoir dans ces évolutions un nouveau modale d'entreprise. Pour Vincent Merle (1997), Firruption de
I'exigence de compétence & tous fes niveaux de la higrarchie est signe d'un changement profond : la source de la performance
est de moins en moins « l'efficacité de fa procédure et de Porganisation » mais de plus en plus « fa réactivité et fa coordination de
salariés autonomes » {p. 141). D'un vovage d'étude & San Fransisco en 1897, i raméne la conclusion suivante : « Derridre fa
gestion des compétences, se dessine, un univers dans lequel la définition des places, la détermination des bonnes procédures,
s'estompent au profit d'une scuplesse fondée sur les aptitudes des personnes et leur capacité 4 coopérer. L'entreprise se fait et se
défait en fonction de Févolution des marchés et des produits. Elle n'a d'existence que pour autant gu'elle rassemble les
compétences et qu'elle les agence autour d'une position concurentielle sur un marché, » {p. 139 et 140). £t de faire référence & la
théarie des core competencies de C. Prahalad,
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2.1 L'équivogue des signes du potentiel

Les signes du potentiel sont équivogues. C'est que, du fait méme qu‘une certaine image du
potentiel est partagée par tous dans l'entreprise, certains cherchent, consciemment ou
inconsciemment, a acquérir la réputation d'avoir du potentiel et se dote en conséquence de la
formation et de la mobilité qui permettent 3 teurs évaluateurs de leur accorder cette réputation :
ils se mettent ainsi en lumigre. L'évaluateur qui ne serait pas conscient de ce travers risquerait de se
tromper. |l se doit de dépasser Fapparence du potentiel qu'apportent diplome et mobilité pour
mieux regarder si Févalué cherche vraiment & développer des compétences nouvelles, notamment
sl tire profit, pour ce faire, de toutes ses expériences et §'il porte un regard modeste sur sa
performance.

2.1.1 Les biais de {'évaluateur

On pourrait croire que le n + 1 est le mieux 8 méme de juger du potentiel de ses coltaborateurs.
Se trouvant en premiére ligne, il est mieux & méme que quicongue pour juger de leur
performance. Il est donc le plus 4 méme de savoir s'ils disposent bien des compétences requises
par leurs postes ou leurs fonctions. Mais il a intérét que son équipe ou son service atteigne
ses objectifs. Aussi a-t-il tendance & conserver les collaborateurs performants et coopératifs
mais non les ambitieux, qui partent d'eux-mémes, ni ceux gui manquent d’esprit d'equipe, qu'il
ne retient pas. Aussi aura-t-il tendance 3 répondre que ceux qu'il désire conserver ont moins
de potentiel qu'it ne le pense, au contraire de ceux qu'il laisserait partir sans regret®. Pire
s'il fui est demandé de juger si tel de ses collaborateurs a le potentiel de le remplacer, il est a
craindre qu'il réponde par la négative : qui ne s'est jamais jugé indispensable ? C'est un fait
d'expérience que le n + 1 ne semble pas pouvoir évaluer le potentiel de ses collaborateurs
d'une fagon impartiale.

C'est donc & une personne dont la position ne fait peser sur elle aucune incitation a biaiser ses
évaluations que la mission d'évaluer les potentiels devrait revenir. On pourrait croire que les
gens de RH sont & méme de le faire : ayant pour responsabilité de chercher  faire coincider
Pintérét de chacun des membres du personnel avec celui de l'entreprise, en termes de carriére
et de développement personnel, ils veillent & mettre en adéquation les compétences et les
fonctions, les potentiels et les fonctions futures éventuelles, Défendant 'intérét de l'entreprise,
ils vérifient les compétences et la capacité a développer des compétences nouvelles. Défendant
I'intérét de chacun des membres du personnel, ils s'attachent a mettre en ceuvre une mobilité
qui développe leur employabilité et favorise leurs carriéres. En fait, une telle vision des choses
est quelque peu angélique : si des objectifs leur sont assignés, notamment, en terme de
formation, pour |‘embauche, ou de mobilité, pour la gestion des carriéres, les gens de RH ne
chercheront pas a savoir ce que les signes du potentiel recouvrent réeltement mais les
considéreront plutdt comme un moyen de remplir ces objectifs, si bien que leur évaluation ne
sera pas aussi objective qu'elles le seraient autrement,

Bien sdr, de tels objectifs ne sont pas fixés arbitrairement mais correspondent a la ligne directrice
que la direction générale se donne en matitre de recrutement ou de gestion des carriéres. lis
reposent sur l'image, partagée dans I'entreprise, du potentiel sensé répondre a ses besoins. Mais
it importe peu que cette image ait été imposée par la direction ou qu'elle se soit dégagée d'une
facon consensuelle. Il suffit qu'elle soit reque dans I'entreprise comme répondant effectivement
& ses hesoins pour que les personnes qui évaluent les potentiels ne cherchent plus a savoir ce que
tes signes du potentiel recouvrent réellement. Bien siir, cette représentation du potentiel n'est
en rien artificielle mais découle de I'accord de tous sur la signification qu'il faut accorder 3 la
renommée de tel diplome ou fa mobilité de telle carriére : on s'est entendu sur la capacité de
travail, 'intégration, 'employabilité et I'adaptabilité dont ces signes sont les indices. Mais le
temps passant, les évaluateurs peuvent oublier que ces signes ne sont que les indices de la réalite
qu'il s‘agit d*appréhender et finirent par les considérer comme la matiére méme de leurs objectifs.

8. Cf. Véronique de Saint-Giniez {1997}, p. 108 et 202.
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2.1.2 La stratégie de |'évalué

Une bréche apparait ainsi entre les signes du potentiel et le potentiel lui-méme. Et dans cette
bréche, certains vont se ghisser : tes avantages symboliques et matériels du potentief sont tels
qu'on peut désirer en profiter sans se soucier de développer des compétences nouvelles, si bien
que les personnes animées principalement d'ambition sociale ou d’ambition de carriere
cherchent, plus ou moins consciemment, & acquérir |a réputation d'avoir du potentiel. Elles se
dotent, en conséquence, dans la mesure du possible, de la formation et de la mobilité
correspondant & la représentation du potentiel reque dans I'entreprise si bien que tous peuvent
teur accorder cette réputation, Et elles apprécient cette formation et cette mobilité non pour les
compétences nouvelles qu'elles pourraient feur apporter mais pour la réputation de potentiel
qu'elfes leur permettent d’acquérir,

C'est un lieu commun d'épingler ces bétes & concours devenus secs & force de bachoter : leur
formation indique certes une certaine capacité de travail mais fort peu d'intégration sociale, du
moins une vie quelque peu hors norme, C'en est un autre que de souligner ce que
I'appartenance & une communauté d'anciens peut apporter & une carriére : le prestige du
dipléme peut couvrir de sa légitimité un parcours professionnel dont ta véritable raison est le
soutien d'un réseau actif. Ce devrait étre un lieu commun d*épingler ces virtuoses de la mobilité
que Maurice Thévenet (2000) crogue en ces termes : « A une épogue ol fe management se
mesure aux résultats de I'action a court terme, on a vu des personnes un peu mercenaires aller
d’une entreprise & l'autre pour y exercer des fonctions trés temporaires consistant 3 réduire les
effectifs, restructurer, etc. » Et de relever 'ambiguité de cette attitude : « Bien entendu, le jeu
consiste & partir avant que les résultats ne commencent & se stabiliser.» (p. 233.) Adaptabilité,
sans doute, employabilité aussi. Contribution & F'entreprise ? On peut se le demander. Les signes
du potentiel ne sont pas sans ambiguité. Nous 'avons relevé pour fa renommeée du dipléme : ellz
peut indiquer plus d'ambition saciale que de désir d’apprendre mais, sauf cas extréme, I'un ne
va pas sans 'autre. Il nous faut le préciser, pour la mobilité du parcours professionnel.

Des changements nombreux de localisation, de métiers, de produits, d'entreprises, accompagnés,
bien sar, d'un accroissement des responsabilités, peut refléter Iintelligence, I'habileté et la
sagesse a développer aisément et rapidement les compétences requises par cette mobilité.
i sera signe d'adaptabilité et d'employabilité, & juste titre. It peut aussi recouvrir 1a fuite en
avant 4 laquelle se livre une personne plus soucieuse de soigner sa réputation que de contribuer
a l'entreprise : il peut étre habile de changer de mission dés gu'on en a appris assez pour
valoriser ses nouvelles compétences dans un autre contexte mais avant que les résultats du
travail ne permettent & quiconque de juger de la performance réalisée. Et une telle attitude peut
faire illusion aussi longtemps que la réputation gue la personne se forge se moule bien dans la
représentation du potentiet reque dans le milieu professionnel ol elle évolue, notamment dans
le modéle de carriére promu par Pentreprise.

Alnst, la stratégle adoptée par certaines personnes animées d'ambition sociale et d'ambition de
carriere pervertit la signification des signes du potentiel : un dipléme renommé, un parcours
professionnel mobile ne sont pas forcément signe de potentiel, au sens de capacité 3 développer
de nouvelles compétences, qui contribueront & I'entreprise®.

2.1.3 Les piéges de I'estime de s0i

Ainsi, dés qu'une représentation du potentiel est recue dans I'entreprise, les signes du potentiel
deviennent équivoques et peuvent indiguer plus d'habileté & se metire en lumitre gu'ils ne
reflétent de capacité & acquérir de nouvelles compétences. L'origine d’un tel comportement se
trouve, nous semble-t-il, dans une estime de soi mal fondée. U'évaluateur se doit de mettre au
clair ce point et recourra a des signes du potentiel plus profonds que le dipldme ou la mobilité,
a savoir le souci d'approfondir ses compétences ainsi que la modestie face 3 la performance.

9. Les signes du potentiel indiquent toujours bien sir une capacité & évoluer -¢'est justement ce gue les potentials apparent
recherchent., du potentiel au sens de V. de Saint-Giniez, 1997,
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Le fait est que chacun s'identifie peu ou prou & son organisation. Une relation amoureuse
s'établit, dont les deux parties peuvent abuser. Quand l'organisation abuse de Fimplication de
son personnel, une dépendance psychologique peut s'instaurer, comme Fanalyse S, Roussillon
{1998) dans le cas des hauts potentiels : organisation mobilise I'amour que {'individu lui porte
pour l'encourager 3 « rester conforme a limage d'excellence qui lui est opposé (..} pour
continuer a faire partie des HiPo. (...} De plus 'organisation renforce le lien de dépendance ainsi
créé par de multiples satisfactions (salaire, honneurs, promesses de promotions..}), par la
protection qu'elle offre et par le sentiment de puissance personnelle que permet I'appartenance
a un grand groupe et, d'autre part, par la menace permanente de ne plus faire partie de ces élus
en cas de ralentissement » par tel et tel moyen qu'elle détaifie (cit. p. 63). Ainsi, le désir de faire
partie du petit nombre ou de bénéficier des avantages symboligues et matériels des HiPo rend
certains membres du personnel de Ventreprise dépendants de Fopinion qu'on se forme d’eux et
les conduit a se doter, en conséquence, des signes du potentiel partagés par tous dans leurs
entreprises. Ces personnes n‘ont du potentiel qu'en apparence.

Ventreprise peut jouer de la dépendance ol se trouvent les membres de son personnel.
Ou les membres du personnel de |'entreprise peuvent étre dupes d’eux-mémes. Dans un cas
comme dans I'autre, cette relation s'enracine dans une méprise : le potentiei apparent n'estime
non pas la personne qu'if est réellement mais celle dont l'image {ui est opposée ou éveille
ses ambitions. If ne s'aime pas lui-méme mais un autre, fruit de son imagination. !l doute de
lui-méme quoi quiil ait de Fambition et qu'il affiche ses compétences et ses performances :
il craint secrétement de ne pas avoir le potentiel requis ; il cherche & acquérir la réputation
d'avoir du potentiel et il quéte dans l'opinion d'autrui une approbation a son ambition. H se
rend dépendante de I'image du potentiel partagée par tous dans 'entreprise et de I'opinion que
se forment les autres de sa conformité a cette image. U fait carriére grace au soutien du sérail et
H se rassure, parfois, sur sa performance par mille jeux de pouvoir.

Au contraire, le véritable potentiel fait son travail sans arriére pensée. L'opinion que les autres
se forment de son potentiel ne lui importe guére : ii a libéré son estime de soi de i'image que
lui oppose son entreprise ou qui éveille son ambition. 1l est sr de fui. 1 a, précisément, une claire
connaissance de ses compétences actuelles et potentielles. il en connait les limites et se propose
de les repousser en profitant de toutes ses expériences™”. Il proportionne en conséquence
son ambition aux tiches qu'i sait pouvoir mener d'une fagon performante. i assume,
éventuellement, sa solitude : it se présente les faits tels qu'ils sont, mesure la part qu'il y a prise,
en tire les lecons, change de comportement et, éventuellement, d'entreprise. Le véritable
potentiel est dong, tout a la fois, réaliste, humble et déterminé (Jim Collins, 2001). Nous
comprenons pourguoi : un amour de soi mal placé ™ craint de prendre des risques de peur de se
voir démasquer comme incompétent, au contraire d'un amour de soi bien placé qui, connaissant
ses capacités, assume le risque de ses décisions et maintient sa ligne de conduite. Il y a donc des
signes du potentiel plus profonds que le diplome et [a mobilité. Profiter de toutes ses
expériences pour approfondir ses compétences en est un. Porter un regard modeste sur sa
performance, précisément reporter sur fes autres ou sur la chance les raisons du succes et de
s'attribuer a soi seul la cause de I'échec (Jim Coilins, 2001), en est un autre.

2.2 Les deux signes profonds du potentiel

Nous pouvons formaliser maintenant notre problématique. Nous fa schématisons en distinguant les
postulats que nous tenans pour acguis des hypothéses que nous chercherons & confirmer. Et nous
formalisons leurs corollaires qui répondent a "objectif de notre recherche.

10, Disceitant des lieux communs en matiére de ieadershipn, M. Sorcher et J. Brant (2002) s'attaquent & I'ambition et reléve que
la modestie apparente correspond souvent & une trés forte exigence personnelle : « We have found that many exceptionnal
leaders are modest and display little ambition, even though on the inside they are fiercely competitive. In fact, & high degree
of personal humility is far more avident among exceptionnal ieaders than is raw ambition. » {p. 8.}

11, Clest pourquoi, d'aprés C. Argyris (1981), les gens brillants ne sont pas forcément les plus epprenants : habitués au succas,
ils nie savent pas dépasser leurs barrieres défensives, raisonner productiveraent ni garder un oeil critique sur fe réle qurils jouent
dans lI'entreprise.
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Postulat

* 5i le potentiel est bien la capacité & développer des compétences nouvelles (précisément les
aptitudes et les intelligences qui permettent de développer, dans un nouveau contexte de travail,
les savoirs, savoir-faire et savoir-8tre requis),

+ il ne se prouve pas (au contraire de la compétence, prouvée par la performance) mais se préte 3
un pronostic, fondé sur Fobservation d'éléments factuels, tel la formation (signe de capacité de
travail et d’intégration sociale) ou la mobilité {signe d'adaptabilité et d'employabilité),

* 51 bien gue chacun a ou non la réputation d'avoir du potentiel en fonction des signes retenus dans
I'entreprise,

Postulat

* Or les avantages symboliques et matériels du potentiel sont tels quion peut désirer en profiter
sans se soucier de développer des compétences nouvelles, si bien que certains cherchent,
consciemment ou inconsciemment, & acquérir fa réputation d'avoir du potentiel.

* En conséquence, ifs cherchent & se doter, des éléments factuels, telle formation ou telle mobilité,
que tous considérent dans I'entreprise comme étant signe de potentiel.

* Les signes du potentiel sont donc équivoques : ils peuvent étre - le reflet, non désiré en tant que
tel, du développement de nouvelles compéternices, - tout ausst bien gue e moyen, congu en tant que
tel, de conduire autrui & se former Popinion qu'on a du potentiel. $i bien gue I'évaluateur se doit
de les interpréter.

Postulat

* Or, si la personne est réellement soucieuce de développer des compétences nouvelles, Jes succas
comme les échecs sont 'cccasion de progresser : elle profite de toutes les occasions d'apprendre et
veille & bien mesurer les résultats de son travail pour en tirer les lecons.

* Au contraire, si Findividu est seulement soucieux de tirer profit des avantages du potentiel, il ne
cherche pas vraiment & retenir quelque chose de ce qu'il fait : i bachotte pour obtenir tel dipléme
dont la renommeé donne des ailes et change de poste sans attendre d’avoir obtenu de premiers
résultats.

Hypothese

Une formation marquée par un renforcement de ses aptitudes et de son intelligence (mais non par
la course au dipldme et a la renommée) et une mobilité rythmée par I'attente de ses résultats et
par I'analyse de sa performance (majs non par la fuite vers un nouveau poste) sont signes d’un
véritable souci de développer de nouvelles compétences.

Corollaire

* Par conséquent, si, dans une entreprise, la course & la renommée et fa fuite 4 la nouveauté sont
considérées comme normales au point qu'une formation moins brillante et une mobilité moins
soutenue y dénotent aux yeux de tous un manque d'ambition, alors méme qu'ils correspondent a
un renforcement des aptitudes et de l'intelfigence & I'atfente de ses résuftats et & I'analyse de sa
performance, les évaluateurs peuvent pronostiquer que teile personne a du potentiel, alors qu'elle
s'est seulement doté des signes requs dans l'entreprise, et juger que telle autre n'en a pas, alors
qu'elle développe véritablement de nouvelles compétences.

* Que l'évaluateur soit averti de P'équivoque des signes du potentiel, et gue, loin de rechercher
si les évalués présentent les signes du potentiel retenus par tous dans Pentreprise, if considére
s'ils profitent de toutes leurs expériences pour approfondir leurs compétences, notamment
si leur formation est marquée par un renforcement de leurs aptitudes et de feurs intelligences
{mals non par une course au dipléme et & la renommée) et leur mobilité est rythmée par
Fattente de leurs résultats et par l'analyse de leurs performances {mais non par la fuite vers de
nouveaux postes).
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Postulat

* Oy, 5i la personne est réellement soucieuse de développer des compétences nouvelies, elle évalue
sa formation et sa mobilité sans concession, rapportant velontiers ses succés a F'aide apportée par
autrui, voire & la chance, et assumant, en cas d'échec, les erreurs qu'elle a commises, sans restriction,
En bref, elle parle de ses compétences avec modestie, quoiqu'elle soit sir d'elle et déterminé a se
développer, sans se soucier outre mesure de l'opinion d'autrui.

o Au contraire, si Uindividu est soudieux seulement de tirer profit des avantages du potentiel, il
cherche & faire illusion sur ses performances, rapportant ses succés a ses prétendues compétences
et reportant sur autrui la cause de ses échecs. En bref, il parle de ses compétences avec satisfaction,
quoigu'il doute de lui, comme pour conduire autrui & souscrire & la réputation qu'il cherche a
obtenir.

Hypothése

Un regard porté sur sa formation et sa mobilité frappé au coin du réafisme et de 'humilité est signe
d'un véritable souci de développer, en toute indépendance, des compétences nouvelles, au
contraire d'un regard empreint d'autosatisfaction.

Corollaire

* Par conséquent, si, lors d'un entretien d'évaluation, le discours que I'évalué porte sur sa forma-
tion et sa mobilité sonne plein d'assurance a l'oreille de I'évaluateur alors qu'il refléte seulement
de I'autosatisfaction, Iévaluateur peut pronostiquer que telle personne a du potentiel, alors qu'elle
s'est seulement donnée I'apparence d'étre sdre d'elle-méme, et juger que tel autre n'en a pas, alors
qu'elle est réellement soucieuse de développer de nouvelles compétences.

= Que [évaluateur soit averti de I'équivoque des signes du potentiel, et que, loin d’accorder crédit
aux discours satisfaits de ceux qui présentent limage du potentiel partagée par tous dans
I"entreprise, il considére la modestie avec lesquels les évalués parlent de leurs performances a savoir
s'ifs rapportent volontiers leurs succés & Faide apportée par autrui, voire & la chance (mais non a
leurs prétendues compétences), et assument les erreurs qu’ils ont commises (mais ne les reportent
pas sur autrui).

3. Recherche empirique

Pour valider nos hypothéses nous sommes en train de mener une observation participante, Nous en
décrivons la méthodologie. Mais, comme nous en sommes & la collecte des données, it est trop tdt
pour rendre compte de ses résultats.

3.1 Méthodologie

Nous menons donc une observation participante. Comme membre de Fentreprise, nous ressentons
comment nous pourrions nous doter des signes du potentiel requs dans notre entreprise, sans
développer véritablement de nouvelles compétences. Comme évaluateur, évaluant des potentiels,
nous ressentons pourquoi nous devons étre avertis de |'équivogue des signes du potentiel et
considérer la modestie avec laquelie les évalués parlent de leur performance et s'ils profitent de
toutes leurs expériences pour approfondir leurs compétences. Notre observation risque de perdre
un pey en objectivité. Mais nous pensons qu'elle gagne en finesse.

Uentreprise ol nous menons cette observation est marquée par une image du potentiel prégnante
{dipléme, ouverture internationale, mobilitd, ete.) et une forte culture de Vélitisme (it est normai de
se faire remarquer). Il semble done que ceux gui cherchent 3 se mettre en lumiére ont devant eux
un champ de manceuvre indéfini, Certes, cette entreprise a formalisé ses procédures d'évaluation a
travers le monde mais elle n'accordait pas forcément une importance primordiale & la performance
managériale. Les décisions de promotion sont prises par consensus entre fes supérieurs hiérar-
chiques et la DRH. En fait, tous les cas de figure se présentent. Notre entreprise possede une
importante population de personnes présentant ou non les signes du potentiel recus dans
Pentreprise et ayant été récemment "objet d’une promotion.
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Nous nous intéressons au haut potentiet managérial. Une acception en est 3 peu prés admise par
tous, dans I'entreprise, dans la mesure oli 'outil de gestion des compétences "Leadership Architect”
est communément utilisé et ol ce logiciel décline les compétences managériales selon leurs
difficultés d'acquisition et le niveau hiérarchigue ot elles sont requises. Sur les douze compétences
propres aux cadres dirigeants, onze comptent au nombre des compétences les plus difficiles &
acquérir. Ce sont :

- "faire face & l'incertitude et a Fambiguité”,

"prendre des décisions de qualité"”,

"gérer l'innovation”,
*savoir gérer les paradoxes ',
“faire preuve de courage managérial®,

"avoir un bon jugement sur les autres”,

“avoir une grande ouverture d'esprit et des intéréts diversifiés”,

*savoir manager a distance®,

- "savoir communiquer la vision des buts principaux”,
- "avoir les sens politique”

- et "avoir une pensée stratégique”.

Nous nous proposons d'appréhender le potentiel managérial & Faide de ces onze compétences
managériales : la personne qui témoigne effectivement de ces qualités s'avére étre a la hauteur
du potentiel managérial gu'on lui préte. $i on appelle "performance” managériale la mattrise
de ces gualités, on peut mesurer la performance attendue avant la promotion et la performance
réalisée aprés la promotion,

Nous trions notre population de managers selon qu'ils présentent ou non !

1)} les signes apparents du potentiel, & savolr ceux qui sont recus dans Pentreprise (diptome,
ouverture internationale, mobilité) ;

2) les signes profonds du potentiel, & savoir

2.1 - gqu'ils profitent de toutes leurs expériences pour approfondir leurs compétences (guand ils
portent leur regard sur leurs études, parlent-ils de ce gu'ils ont appris ou bien de la renommee
de leurs dipldmes 7 Et quand ils portent leur regard sur leurs carrigres, parlent-ils de leurs résultats
et des lecons qu'ils en tirent ou bien du prestige de leurs postes et de leurs sociétés 7)

2.2 - et qu'ils parlent avec modestie de leurs performances (En cas de réussite, parlent-ils de la
chance, de I'environnement ou bien de leurs propres mérites ? Et, en cas d'échec, parlent-ils de feurs
erreurs ou bien du mangue de chance, de Fenvironnement, etc. ?).

Outre la connaissance personnelte que nous avons de chacun des individus de notre population de
manager, nous disposons de leurs CV et des comptes-rendus des entretiens annuels d'évaluation,
avant et aprés promotion. Nous disposons de l'ensemble des documents rassemblés dans
V'Organizational Management Review annuelle, une mise a plat des hommes et de la structure, qui
prend la forme d'organigrammes de remplacement et d'une liste des hauts potentiels, et s'appuie
sur des fiches individuelles d’appréciation des performances, qui reprennent Jes compétences listées
par le "Leadership Architect”, et sur des plans individuels de développement. L'ensemble de ces
sources nous donne une information redondante et permet une triangularisation des données.

Nous ohservons donc la performance attendue avant la promotion et la performance réalisée
apres la promotion. Nous mesurons I'écart de performance. $i nos hypothéses sont exactes, I'écart
doit &tre nul quand les occurrences des signes profonds et des signes apparents coincident, positif
dans {'occurrence des signes profonds mais non des signes apparents, négatif dans I'occurrence
des signes apparents mais non des signes profonds. L'écart doit &tre, en fait, plus ou moins positif
ou négatif selon que Fun ou les deux signes profonds du potentiel sont présents ou non,
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comme synthétisé dans le tableau ci-dessous.

Profite de toutes ses expériences pour approfondir

Ecart ses compétences 7
entre la performance réalisée oul NON
et la performance attendue Parle avec modestie de sa performance ?
Oul Oui NON NON
Présente les signes du potentiel oul 0 - N -
recus dans V'entreprise ? NON o + + 0

Nous retenons, selon le critére de I'occasion d'apprendre ®, quelques individus dans chacun des huit
cas distingués pius haut. Nous brossons le portrait de chacun de ces individus, rendons compte de
la petite histoire de 5a promotion et en analysons dans le détail fa réussite ou I'échec. Nous cernons
si Fusage de nos critéres profonds aurait évité des promotions malheureuses ou permis d’heureuses
promotions, qui auraient eu lieu, ni les unes ni les autres, si le décideur s'en était tenu aux critéres
apparents,

3.2 Résultats

Nous en sommes a la collecte des données, |f est donc trop tot pour conclure sur les résultats de
notre recherche. Nous espérons toutefois avoir clarifié, un tant soit peu, la notion de potentiel {3
savoir, le considérer comme la capacité a développer, dans un délai satisfaisant, des compétences
d'un degré supérieur). Nous penserons avoir avaricé si nous validons les critéres qui nous semblent
pouvoir aider & mieux détecter le potentiel dans le contexte de travail quotidien (a savoir, le fait
gue I'évalué profite de toutes ses expériences pour approfondir ses compétences et parle avec
modestie de sa perfarmance) : ces critéres, inhabituel quand on s'intéresse au potentiel, pourraient
remplacer le dipldme et la mobilité,
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