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IDÉES

Les hauts 
potentiels sont 
dépassés

La veste ouverte sur 
des bretelles à double 
boutonnage, un étui 
de portable accroché 
à la ceinture façon 
Wild West, Radoslaw 

Sikorski n’a pas l’allure policée 
des chefs de la diplomatie. 
Pourtant, le ministre des Affaires 
étrangères polonais est l’un des 
candidats les plus sérieux pour 
succéder à Catherine Ashton en 
prenant la tête d’une diplomatie 
européenne naissante.
Les « europhiles » ouest-européens 
nous ont habitués à se montrer 
à la fois blasés quant aux mérites 
de l’intégration européenne et 
réticents à critiquer la machine 
bruxelloise, de peur d’être taxés 
d’euroscepticisme. Radoslaw 
Sikorski a une posture exactement 
inverse : il se montre à la fois 
reconnaissant et critique. « Ces 
Ukrainiens qui manifestent dans le 
froid ne devraient-ils pas faire renaître 
en nous le sentiment que ce que l’on 
tient pour acquis est quelque chose 
dont les gens rêvent!? » interroge-t-il.
Il appartient à cette génération de 
dirigeants européens pour lesquels 
l’intégration européenne prend tout 
son sens avec la chute du Rideau 
de fer. Et s’il est passé à « l’Ouest », 

ce fut presque par hasard. Leader 
des grèves estudiantines en 1981, il 
part au Royaume-Uni pour ce qui 
aurait dû n’être qu’un court séjour. 
La déclaration de la loi martiale à 
Varsovie en fait un réfugié politique 
pour dix ans.
« Le scepticisme est une saine approche 
des institutions européennes et de 
la politique en général », explique 
cet ancien journaliste qui fut 
reporter de guerre en Angola et 
en Afghanistan avant de devenir 
conseiller du magnat de la presse, 
Rupert Murdoch. L’arrivée probable 
d’une escouade de députés 
eurosceptiques dans les rangs du 

parlement en juin prochain ne 
l’alarme pas plus que cela. 
« Il est ironique de voir que les gens 
votent de moins en moins et que les 
eurosceptiques soient plus forts, alors 
que l’on donne au parlement de plus 
en plus de pouvoir!! » observe-t-il.
Les Polonais ne sont-ils plus 
que 30 % à souhaiter troquer le 
zloty pour la monnaie unique, 
contre 80 % en 2009#? La faute au 
laxisme des pays fondateurs de la 
monnaie unique qui ont violé « plus 
de 60 fois » le pacte de stabilité, 
réplique-t-il : « Nous avons besoin 
de recevoir la preuve que vous n’allez 
pas pécher à nouveau. » Et d’espérer 
l’entrée de son pays dans la zone 
euro « avant la fin de la décennie ».
Récemment, Radoslaw Sikorski a 
croisé le fer avec David Cameron 
qui s’en est pris aux immigrés 
polonais supposés abuser d’un 
État providence britannique plus 
généreux qu’en Pologne. 
Son tweet – « Si le Royaume-Uni 
accueille nos contribuables, ne devrait-
il pas payer aussi leurs prestations!? » 
– a fait le buzz. Quand le leader 
conservateur britannique brandit 
l’arme atomique d’un référendum 
sur une possible sortie du 
Royaume-Uni de l’Union, il préfère 
le « prendre au mot » et le penser 
capable de « convaincre ses citoyens 
de rester dans l’Union ».
À Berlin en novembre 2011, au 
plus fort de la crise, il avait été l’un 
des rares à trouver les mots pour 
exhorter à l’action une chancelière 
allemande paralysée par son 
opinion publique. « Je crains moins 
la puissance de l’Allemagne que son 
inaction », avait-il lancé. Face aux 
Russes, dont il qualifie les pressions 
sur Kiev d’« inacceptables », il 
prône une ligne à la fois ferme 
et pragmatique. Soucieux de ne 
pas compromettre des relations 
commerciales russo-polonaises 
en plein boom, Radoslaw Sikorski 
encourage en même temps la 
Commission à maintenir la 
pression sur Gazprom qui pousse 
ses intérêts en Europe au mépris 
des règles de concurrence. « Un 
haut représentant doit jouer dans 
la ligue des leaders des plus grandes 
puissances », affirme-t-il quand 
on l’interroge sur ses ambitions. 
Officiellement, il n’est candidat 
à rien. Il préférerait être jugé sur 
pièces. 
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D epuis les années 
1980, la boîte à 
outils incontour-
nable d’une gestion 
des ressources hu-
maines moderne et 

professionnelle fait reposer la quali-
fication des emplois non plus sur les 
catégories d’après-guerre, mais sur 
la notion, plus complexe, de com-
pétences. Avec l’entrée dans ce nou-
veau millénaire, dans la foulée de la 
publication du best-seller The War 
for Talent, en 2001, par des consul-
tants du cabinet McKinsey (éd. Har-
vard Business School Press), le repé-
rage des personnes talentueuses, sur 
une base très sélective, fait l’objet de 
tous les investissements dans les en-
treprises, dans un monde global et 
hypercompétitif. Cette conception 
trouve d’ailleurs une inspiration évi-
dente autour de deux populations 
référentes : les sportifs de haut 
niveau et les métiers créatifs de la 
mode ou de la publicité.
Toutefois, une grande confusion 
existe au sein d’un certain nombre 
d’entreprises entre « hauts poten-
tiels » et « talents ». L’identifica-
tion des hauts potentiels, pratique 
ancienne au sein des grands groupes 
américains, s’est étendue en Europe 
et donc en France dans les années 
1970, au sein de leurs filiales ainsi 
que dans certaines grandes firmes 
hexagonales.

DE L’USAGE ÉLITISTE  
OU ÉTENDU DU TALENT 

Identifier un haut potentiel consiste 
à préparer l’avenir en faisant un 
pari sur le futur face au renouvel-
lement des dirigeants. Dans notre 
pays, cette pratique s’est longtemps 
(et toujours un peu…) confondue 
avec la reproduction des élites diri-
geantes au sein des grandes firmes, 
à travers une survalorisation exces-
sive de leurs prestigieux diplômes. 
Ce modèle de carrière horizontal à 
la française, partiellement défen-
dable dans une phase de croissance 
longue et d’un monde plus confor-
table, où les prévisions à moyen 
terme avaient du sens (typique-
ment durant les Trente Glorieuses), 
montre des limites évidentes dans 
un univers métamorphosé, bigarré, 
cosmopolite, hypercomplexe et très 
incertain. Il faut donc revoir les 
règles du jeu.

S’agissant par ailleurs du talent, 
concept infiniment plus complexe 
et subtil, il est défini, de manière 
ramassée, par des chercheurs et des 
praticiens, comme une combinaison 
de l’excellence et de la différence. Il 
se distingue ainsi du haut potentiel, 
en ce qu’il apparaît, a priori, comme 
un potentiel déjà avéré. Mais son 
usage opérationnel reste en France 
très variable, le long d’une large 
palette allant d’un cadre très sélectif 
et élitiste (à l’image fréquente des 
firmes de culture anglo-saxonnes), 
jusqu’à l’opposé, dans une concep-
tion extensive où l’on affirme que 
tout le monde a potentiellement du 
talent, et qu’il convient de s’effor-
cer de le mettre en valeur. Ce qui 
ne facilite assurément pas sa sta-
bilisation conceptuelle, mais les 
contextes et les cultures des entre-
prises qui le mobilisent expliquent 
ces différentes appréhensions.

LES BONNES IDÉES  
SE NICHENT PARTOUT 

Aussi, une posture prometteuse et 
offensive à l’image de groupes anglo-
saxons, mais aussi français, doit être 
valorisée, qui peut, pour le coup, 
faire plus largement consensus. 
Pour les dirigeants et les managers 
des grandes firmes, elle consiste à 
s’impliquer fort activement pour 
identifier, encourager et soutenir les 
profils d’entrepreneurs talentueux 
présents au sein de l’entreprise, à ce 
titre porteurs de projets émergents 
considérés comme prometteurs. 
Cette capacité de reconnaissance de 
comportements entrepreneuriaux 
doit en effet faire partie intégrante 
de la responsabilité des managers.
L’histoire récente des innovations 
de rupture, incrémentales ou quo-
tidiennes – les bonnes idées se 
nichent partout#! – qui s’inscrivent 
peu ou prou dans cette logique, a 
été théorisée à partir des années 
1970 par les Américains autour du 
concept de corporate venturing, et 
par les Suédois dans le cadre du 
Foresight Group. Encore faut-il que 
nos dirigeants aient la volonté de 
créer une « atmosphère marshal-
lienne », un climat propice et, singu-
lièrement, les conditions favorables 
susceptibles de promouvoir et de 
reconnaître cette nouvelle dyna-
mique, source d’innovation et de 
croissance potentielle. 
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