
Le talent 
et ses représentations
Dans le langage courant, le ta-
lent se réfère volontiers à la pos-
ture de l’artiste : « Quel talent, ce
musicien ! », a-t-on coutume de
dire, pour caractériser une pres-
tation particulièrement réussie.
Il est également utilisé depuis
assez longtemps, pour désigner
des catégories de professionnels
qui naviguent au sein de métiers
plutôt « branchés » et « tendan-
ce », où le fashionable et l’inno-
vation sont au cœur du processus
de création et de sa représenta-
tion, comme les designers, les stylistes de hau-
te couture, les créatifs de la publicité… On
y ajoutera progressivement d’autres profes-
sions « en vue », comme le brillant banquier
d’affaires qui conclut un deal de premier
ordre sur la « place », sans oublier certains
footballeurs professionnels…
Peu à peu, le concept se banalise pour enva-
hir progressivement le champ du manage-
ment et des ressources humaines (à moins
que ce champ ne s’en soit emparé…).Le bas-
culement et la focalisation vers la personne
(le sujet), s’inscrit notamment dans un contex-
te d’hyper-concurrence entre firmes, mais
aussi entre les personnes.Il faut, néanmoins
pour progresser dans ce champ, tenter para-
doxalement d’objectiver une caractéristique
éminemment subjective… On privilégiera
ici l’approche proposée par Pierre Mirallès qui
dans un ouvrage étayé2 caractérise le talent
par l’association de deux éléments : l’excel-
lence dans une activité donnée et la différen-
ce, ou manière personnelle de faire mieux.
Evidemment, le jugement porté sur ces deux
éléments peut varier significativement quant
à son étendue et/ou à sa profondeur, pour
reconnaître l’attribut du talent en situation pro-
fessionnelle.

Le talent 
et ses usages professionnels
La question de la gestion et du management
du talent constitue, en effet, un enjeu capi-
tal et une priorité pour une très grande majo-
rité de dirigeants, notamment américains et

européens, comme en témoi-
gnent les principales enquêtes
récentes 3. Pourtant, ses usa-
ges professionnels semblent
différenciés.Rappelons tout d’a-
bord que, dans beaucoup de
firmes (notamment, mais pas
seulement, dans les PME), la
gestion des personnes talen-
tueuses se réalise de manière
informelle ou tacite.S’agissant
des firmes de taille plus signifi-
catives, deux modèles scolaires
opposés peuvent être sommai-
rement présentés : un modèle

de type sélectif et un modèle beaucoup plus
extensif.

Un modèle anglo-saxon très sélectif
du Talent Management 
Ce modèle, dans sa version fortement sélec-
tive, qualifié souvent de Talent management
fut largement popularisé par des représen-
tants prestigieux du monde des affaires,
comme McKinsey et Jack Welch, l’ex-charis-
matique président de General Electric. Le
célèbre cabinet de stratégie publie, via trois
de ses associés, « The War for Talent » 4

(curieusement non traduit en France), dont
Welch, sera un fervent militant praticien5.La
démarche repose sur l’idée que les person-
nes talentueuses sont rares mais qu’elles font
toute la différence. Il est donc recommandé
de les classer systématiquement en trois
catégories : « A » pour les personnes consi-
dérées comme talentueuses, « B », pour la
grande majorité, qu’il convient de stimuler

pour faire progresser, et « C », dont il est impli-
citement recommandé de se séparer… Il
est intéressant de souligner au passage,
que l’analyse de McKinsey reposerait sur une
erreur de corrélation 6.Welch a en effet, de
son coté, popularisé cette pratique (comme
d’autres dirigeants), à travers l’usage du For-
ced Ranking qu’il a largement décrit et com-
menté dans ses mémoires7 et qu’il qualifiait
de « courbe de vitalité » (tous les ans, le
classement entre ces trois catégories s’effec-
tue, entre ceux qui restent…).On rappelle-
ra que de nombreuses critiques se sont éle-
vées contre cette pratique (y compris par des
dirigeants) : risque de comportements oppor-
tunistes contreproductifs, sous-estimation
de l’importance des collectifs de travail, capa-
cité à réellement motiver et mobiliser la gran-
de majorité de ceux qui ne sont pas consi-
dérés comme talentueux…

Un modèle français 
plutôt de type extensif
Il est plus difficile de trouver un modèle ty-
pique à la française… hormis celui de la re-
production des élites dirigeantes (système
des grandes écoles), dans nombre de grands
groupes, qui s’apparente en réalité à la ges-
tion de super potentiels. Pour tenter de por-
ter un regard assez global, on consultera vo-
lontiers l’ouvrage dirigé par Jean-Marie Pe-
retti 7, qui regroupe une centaine de témoi-
gnages de dirigeants, de DRH, de chercheurs
et de consultants.C’est incontestablement une
vision extensive et diversifiée du concept de
talent et de ses usages qui en ressort.Tous
talentueux, implique la nécessité pour les ma-
nagers de créer les conditions environnemen-
tales favorables pour révéler et développer
le potentiel des individus talentueux.Cette pos-
ture prend en compte une large palette diver-
sifiée de population incluant notamment les
seniors, les femmes, les jeunes (on pense à
la génération « Y »)… La gestion extensive
et diversifiée des talents s’apparenterait ainsi
à une forme de responsabilité sociale de l’en-
treprise.Cette perspective prometteuse doit
être cependant à coup sur opérationnalisée,
pour ne pas ne pas être taxée d’irréaliste, voi-
re de « naïve »8.En tous les cas, le marché
français des logiciels de gestion des talents,
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Une implication nécessaire des managers
Pour mieux saisir le concept de talent, il faut en étudier ses représentations et ses

usages, de manière à suggérer une opérationnalisation de sa mise en œuvre. Ne

devrait-on pas d’ailleurs évaluer davantage les managers sur leur capacité à créer

les conditions pour détecter et mobiliser les talents ?
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« Ne surtout pas oublier
que les talents sont sou-
vent, au moins potentiel-
lement, déjà présents
dans la firme… »



en pleine croissance, ne s’y est pas trompé :
il propose des « solutions » de type exten-
sif, impliquant de plus en plus l’ensemble des
salariés et l’ensemble des actes de GRH (re-
crutement, évaluation, carrière, rémunéra-
tion…)9.

Vers une opérationnalisation 
de la gestion des talents
Que retenir de ce survol ? D’abord, la néces-
sité préalable de définir clairement et simple-
ment le concept de talent et l’usage que l’on
souhaite en faire, au regard notamment du
contexte, de la stratégie, du secteur et de la
culture de la firme, en sachant que la concep-
tion extensive et diversifiée nous semble
prometteuse.Ne surtout pas oublier que les
talents sont souvent, au moins potentielle-
ment, déjà présents dans la firme… Evaluer
enfin les managers sur leur capacité réelle à
créer les conditions pour détecter et mobili-
ser les talents mais aussi celle des salariés,
à saisir les opportunités.Voilà déjà un beau
programme à mettre en œuvre. Il implique,
non pas seulement l’appui, mais surtout l’im-
plication des dirigeants (et aussi des moyens
non négligeables), sinon la DRH restera bien
esseulée…�

1 Dernier ouvrage publié : « Le management
invisible », Vuibert, 2008.
1 Miralles P., « Le Management des talents », L’Har-
mattan, 2007.
2 The Boston Consulting Group et World Fédération of
Personnel Management Association (2008), 
« Les projets sociaux des entreprises », Impacts,
2009, éditions Liaisons, octobre 2008 et
Baromètre RH. Le diagnostic et les évolutions de 
la fonction RH. Etude annuelle (6e édition), réalisée
avec CSC, Liaisons Sociales et Entreprise et 
Personnel.
3 Michaels E., Handfield-Jones H., Axelrod B., 
« The War for Talent », Harvard Business School
Press, 2001.
4 Welch J., « Ma vie de patron », Village Mondial,
2001 (traduction française).
5 C’est du moins ce que soulignent les professeurs
Pfeffer et Sutton de l’université de Stanford, dans leur
ouvrage très documenté, « Faits et Foutaises dans le
management », Vuibert, 2007 (traduction française).
6 Welch J., Ibid.
7 Peretti J.-M. (Dir.), « Tous talentueux », éditions d’Or-
ganisation, 2008.
8 Il existe en effet, cependant, des grand groupes qui
pratiquent une gestion plus sélective, mais qui s’ap-
parente dans les faits le plus souvent à la gestion des
hauts potentiels.
9 Voir notamment le dossier d’Entreprise & Carrières,
n° 992, 9-15 mars 2010.
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« Que retenir de ce sur-
vol ? D’abord, la nécessi-
té de définir clairement le
concept de talent. »
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Un talent pouvant en cacher un autre,
il faudra un peu de prudence aux mana-
gers, dans ce délicat safari en entreprise,
pour viser juste…



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles false
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Remove
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.32667
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.32667
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 900
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /GRE <>

    /HRV <>
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /FRA <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


