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Résume

Ce travail nous permet, tout d’abord, de poser le débat sur ce que I’on attend
des ressources humaines au sein des organisations publiques aujourd’hui, et
notamment en termes d’acquisition de compétences et de mise a disposition de
celles-ci pour répondre aux objectifs organisationnels. Cela nous permet ensuite
de proposer des pistes de réflexion autour de notions centrales du management
humain et de décortiquer les modeles de référence en matieres de gestion des
compétences afin de comprendre si I’on peut les intégrer et comment le faire,
dans le champ complexe des structures du champ public. Enfin, ce travail de
recherche met en avant la relation tangible existant entre les compétences des
individus, leur potentiel d’action et le talent managérial qu’ils peuvent exprimer
dés lors que le contexte leur devient favorable.
Mots-clés: Talent managérial, compétence individuelle, management des
organisations publiques, ressources humaines, performance publique
Abstract

This work allows us, first of all, to put the debate on what is expected of
human resources within public organizations today, particularly in terms of skills
and provision of it to meet organizational objectives. This then allows us to offer
food for thought around central notions of human management and dissect the
skills management benchmark models to understand if we can integrate and how,
in the complex field structures of the public field. Finally, this research highlights
the tangible relationship between the skills of individuals, their action potential
and managerial talent they can express when the context is favorable to them.
Keywords: managerial talent, individual skills, management of public
organizations, human resources, public performance
Introduction

Le contexte changeant des organisations publiques pose actuellement le
probleme du management de ses ressources. Plus on pense « performance »,
pilotage par objectifs, allocation de moyens ou mesure des résultats, plus il
semble que I’on s’éloigne des préoccupations essentielles de la sphére publique.
En somme, la dichotomie repérée entre le respect des valeurs de service public et
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les nouveaux enjeux en termes de résultat, poussent les décideurs a se poser
différemment la question des moyens, de leur allocation et de leurs effets au sein
des structures.

On connait trop bien le cadre du management des Hommes et sa rigidité dans
le fonctionnement des organisations publiques. Les outils de gestion opérationnels
et stratégiques comme la GPEC™®(gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences) mettent justement en exergue ces disparités, au moment ou
I’organisation se doit d’étre performante, et ou dans le méme temps, les valeurs
inhérentes a la sphere publigue sont en danger.

Les managers se reposent sur la compétence des individus et la gestion
prévisionnelle des emplois et compétences pour satisfaire ce besoin croissant de
résultats, et dans le méme temps garantir le respect des régles originelles qui font
la définition d’un service a destination des publics, et de leurs différences.
Usagers, contribuables, bénéficiaires, électeurs, clients. Cette recherche s’articule
ainsi autour de deux questions centrales :

- Le management par les compétences individuelles suffit-il aujourd’hui pour
atteindre les objectifs de performance fixés par I’organisation publique ?
L’individu et ses principes, ainsi que ses capacités de gestion, peuvent-ils
répondre a des enjeux collectifs ?

- A ce titre, quelle est la place du talent dans le fonctionnement des
organisations publiques ? Peut-on I’identifier et le définir ? L’évaluer ? Le
développer ?

En effet, nous le verrons, notre cadre conceptuel s’appuie sur une revue de
littérature en sciences de gestion, proposant un champ d’analyse déterminé sur les
organisations du secteur public, et un objet ciblé sur les ressources humaines et
leur impact. Notre focal se fait sur la relation entre les compétences individuelles
et leur mesure, le concept de talent managérial qui, nous le verrons, définit des
principes et des valeurs dépassant celles de la simple compétence, le potentiel
d’évolution et de perspectives de carriéres, et les enjeux et objectifs stratégiques
de I’organisation.

Ce travail nous permet tout d’abord de poser le débat sur ce que I’on attend des
ressources humaines au sein des organisations publiques aujourd’hui, et
notamment en termes d’acquisition de compétences et de mise a disposition de
celles-ci pour répondre aux objectifs organisationnels. Cela nous permet ensuite
de proposer des pistes de réflexion autour de notions centrales du management
humain, et de décortiquer les modeles référents en matiere de gestion des
compétences afin de comprendre si I’on peut les intégrer, et comment le faire,
dans le champ complexe des structures du champ public. Enfin, ce travail de
recherche met en avant la relation tangible existant entre les compétences des
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individus, leur potentiel d’action, et le talent managérial qu’ils peuvent exprimer
dés lors que le contexte leur devient favorable.
1- Gestion a la performance et performance de la GRH ; de quoi parle-
ton? ‘

A la fin du 20°™ et au début du 21°™ siécle, la nécessité d’un assainissement
des finances publiques se fait sentir avec toujours plus d’acuité. Dans le méme
temps, les tensions budgétaires liées au vieillissement de la population
s’aggravent constamment. Christophe Demmke'®’ caractérise ainsi le changement
survenu : « Pendant longtemps, les autorités publiques n’ont pas été questionnés
sur le fait de savoir si et comment elles atteignaient (ou n’atteignaient pas) les
objectifs, et si elles obtenaient de bons résultats. Elles étaient par contre
davantage concernées par la mise en ceuvre de programmes et I’application de
reglements, jusqu’a ce que les codts en personnel, a la fin des années 70,
augmentent dans de nombreux pays de maniere trés importante, et que les
questions d’efficacité deviennent plus cruciales ».

Depuis plus de deux décennies, nombre de pays sont passés a une
budgétisation par missions et programmes'®. Dans ce cadre, on appelle en
général « gestion des performances » toutes les pratiques supposant la mesure de
performance et [I’utilisation des données ainsi obtenues aux fins de
responsabilisation. La performance est en général regardée sous trois axes : le
rapport entre moyens et objectifs (sont-ils en cohérence ?), le rapport entre
objectifs et résultats (I’efficacité) et le rapport entre moyens et résultats
(IPefficience).

Une question préalable mérite d’étre posée : la performance en matiere
de GRH est-elle la méme dans les organisations publiques que dans les
organisations privées ? En effet, comme les performances du secteur public et du
secteur privé, on entre dans un monde de différences entre organisations
publiques et privées. La raison en est fort simple : les organismes publics ont des
missions complexes et diverses qui ne sont pas celles du secteur privé. C’est ainsi
que le service public a des tadches importantes en matiere d’équité et d’égalité, de
démographie et de retraites, de sécurité et de défense, de santé publique, de
réforme fiscale, de promotion de la sécurité financiére, de soutien a I’éducation et
a la recherche, d’allocations de chémage, d’aide aux victimes en cas de
catastrophes, d’amélioration de la gouvernance, de promotion et de protection de
la démocratie, de concurrence, de protection du climat mondial, de stabilisation
des prix agricoles, etc. »*®. La performance est un concept polysémique, dont la
définition et la mise en ceuvre est plus facile dans I’univers de la production de
biens que dans celui de la production de services.

358



o2l 35k 5yl Fyngenl o gy Bl syl 2800 Sl oty ) s

2- De la compétence vers le Talent : de I’individu au collectif

Le management par les compétences suffit-il pour atteindre le niveau de
performance recherché par les organisations publiques ? Le référentiel de
compétences est-il pertinent pour rendre compte des situations de complexité et
d’incertitudes que doivent gérer les managers et décideurs publics au quotidien ?

Nous n’entendons pas ici prétendre au caractere obsolescent du management
par les compétences*’™®, ni méme prétendre & une supplantation de la compétence
par le talent. Nous souhaitons lancer le débat sur la place et la pertinence ou non
du talent dans les organisations publiques.

L’analyse de la littérature gestionnaire'”, tout comme celle des discours et des
pratiques managériales au sein des organisations publiques, donnent la primauté a
la compétence. En attestent le foisonnement de travaux scientifiques relatifs a ce
concept, la multitude de définitions recensées, le nombre d’outils répertoriés,
visant a développer et évaluer les compétences. Si auparavant, I’acces a la
fonction publique reposait sur les qualifications et les diplémes, depuis les années
1980, cette démarche a progressivement été remplacée par celle des compétences.
2.1- La genése de la compétence comme mode d’organisation dans le secteur
public

La compétence définie, selon Zarifian~“ (2004), comme « la prise d’initiative
et I’assumer de responsabilité de I’individu sur des problémes et événements
auxquels il s’affronte au sein des situations professionnelles. La compétence est
une intelligence pratique des situations qui s’appuie sur des connaissances
acquises et les transforme avec d’autant plus de force que la diversité des
situations augmente ». Aujourd’hui, toutes les politiques RH s’articulent autour
de la compétence, recrutement, formation, évaluation, mobilité professionnelle,
etc. La compétence est devenue le mot d’ordre de la GRH publique : Tous
compétents'” !

Pour I’organisation publique, il lui convient d’identifier, de développer et de
fidéliser les compétences de ses ressources humaines, afin d’optimiser la
performance globale de I’organisation. Pour I’individu, la compétence lui garantit
un certain degré d’employabilité. Toutefois, le bilan du management par les
compétences semble mitiger et comporte certains écueils...difficulté a évaluer,
outils jugés trop sophistiqués, individualisation, instrumentalisation. De
nombreux travaux de recherche mettent en évidence les signes d’essoufflement,
voire de bureaucratisation du modéle de la compétence. Selon Hondeghem®”
(2005), « comme toute bureaucratie, la gestion des compétences court le risque de
se transformer en machine a réglementer, dévoreuse de temps et procéduriére a
I’exces ». Cette bureaucratisation a notamment pu apparaitre dans les pays anglo-
saxons qui ont adopté le modéle de la nouvelle gestion publique dans lequel « des
valeurs telles que I’efficacité, le rendement et I’économie sont centrales »,'"
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valeurs reprises du secteur privé ou la compétitivité en milieu concurrentiel est
essentielle. Il semblerait qu’un changement de culture soit en train de s’amorcer,
notamment de par I’introduction de la notion de potentiel. Désormais, il s’agit
moins de juger I’étendue des connaissances générales ou la technicité des
candidats que d’évaluer leur potentiel a sa juste mesure. L organisation publique
aurait-elle des potentiels cachés ou invisibles a I’ceil du manager ?

Construire I’organisation publique de demain, c’est faire un pari sur I’avenir,
et sur I’avenir et du potentiel des individus qui la composent'’. C’est dans cette
perspective que nous nous interrogeons sur la notion de talent.

Nous entendons ici débattre de I’avenir des compétences vers le talent, et plus
particulierement vers le talent managérial, dans le contexte public.

En dépit du caractére de plus en plus présent de ces préoccupations, la
réflexion théorique sur le concept de talent, le role du talent dans la performance
et ses conséquences au niveau du management des organisations nous semble
singuliérement pauvre a ce jour. Force étant de constater I’absence de contenu
cognitif sur le talent dans les organisations publiques, nous nous interrogeons
d’abord sur les motifs pouvant expliquer ce manque d’intérét.

Le premier élément de réponse résiderait dans I’idéologie égalitariste, I’éthos
bureaucratique propre aux organisations de la sphére publique. Le principe de
différentiation, voire de discrimination, rompt avec les valeurs du service public.

Néanmoins, nous pouvons souligner que la tendance actuelle des politiques
RH, tout comme des politiques de rémunération, visent a I’individualisation, la
personnalisation des démarches, outils et méthodes mobilisés (parcours
individualisés et gestion des carriéres, prise en considération des aspirations
individuelles, calquées sur les objectifs stratégiques de I’organisation, perspective
de rétribution a la performance individuelle, formation et mobilité
professionnelle, etc.). Dans cette perspective, le talent pourrait étre appréhendé
sous un angle discriminant, élitiste, avec la volonté de recruter des talents aux
postes clés de I’organisation. Il requerrait une gestion atypique et bénéficierait
d’une politique de rémunération différente. Ou, a contrario, le talent pourrait étre
considéré sous un angle égalitaire, méritocratique, avec la volonté de développer
le et les talents de tous les collaborateurs. Quelque soit I’angle d’approche, la
place du talent ne semble pas si incongrue dans le contexte public bien au
contraire.

Le deuxieme élément de réponse serait la notion de flou, de subjectivité
scientifique inhérente a cette notion. En effet, le talent semble présenter certains
facteurs de résistances pour prétendre au statut de concept scientifique.

Le caractére supposé ineffable du talent; son usage longtemps réservé a des
professions spécifiques ou marginales (artistes, journalistes, hommes politiques
ou autres) ; la faible prise des organisations sur la naissance et le développement
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des talents singuliers ; les difficultés réelles ou imaginaires de leurs valorisation
au sein d’un collectif ; tout cela rend la notion de talent d’un maniement malaisé,
et jusqu’a présent d’un interét pratique limité.

2.2- Le talent managérial ou le défi d’une gestion efficace de secteur public

Qu’est-ce que le talent? Entre mythe et réalité, le débat est ouvert et suscite un
nombre récent de travaux dans le contexte des entreprises privees.

Défini tantot par des compétences individuelles'”’, des qualités humaines ou
par des qualités techniques, le talent est synonyme de don, de génie, d’excellence,
d’exemplarité, d’idiosyncrasie, de différence, de hauts potentiels.

Les divergences alimentent la discussion sur le talent autour des questions
entre inné et/ou acquis, entre les catégories de variables et les approches retenues
pour appréhender cette notion (par métonymie, par association ou dissociation de
concept, par processus ou par contenu), entre les partisans de I’égalité des chances
qui réclament le développement du talent pour tous, et ceux partisans du caractére
éminemment élitiste. Malgré I’absence de définition consensuelle, dans la
littérature gestionnaire, de nombreux travaux de recherche mettent toutefois en
exergue la supposée relation entre compétence et talent.

Selon Miralles'™ (2006), le talent pourrait se définir « comme une
configuration spécifique de ressources personnelles, relativement stables et
permanentes, en grande partie héritées et incorporées dans I’individu qui en est le
dépositaire. Ces ressources ont au départ les caractéristiques d’un potentiel qui,
grace a un apprentissage et a une préparation adaptée, s’actualise dans des
compétences relatives a une activité valorisée par I’organisation ». Pour Cuevas et
Ballot'”® (2009), « le talent est perceptible par ses résultats et interprété au travers
des compétences supposées qui le supportent. Dans ce cas, le talent serait la
capacité, innée et acquise, de combiner et d’appliquer les savoirs, les savoir-faire,
les savoir-étre, dans une situation précise. »

Dés lors, nous pouvons appréhender la définition du talent en association avec
le concept de compétence.

L’amalgame est aisé entre compétence et talent, voire entre talent et potentiel.
Cette confusion ne réside pas seulement dans la difficulté a définir clairement ces
notions, mais aussi dans le caractere supposé subjectif de leur identification et
évaluation.

Pour tenter d’apporter des éléments de réponse, nous adoptons un regard
croisé sur les notions de compétence et de talent.

Parmi les textes scientifiques recensés sur la notion de talent, nous avons
choisi d’évacuer un certain nombre de modéles, que nous jugeons trop éloignés de
notre questionnement, ou peu adaptés a la sphére publigue. Nous avons ainsi
choisi de retenir le modele Roger et Bouillet'® pour des raisons de compatibilité
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voire de transferabilité de concept dans le contexte spécifique des organisations
publiques.

Roger et Bouillet™" cherchent a éclaircir les notions de Talent et de Potentiel
en relation avec la compétence. La mise en perspective de ces trois notions
s’explique par le fait qu’il est difficile de comprendre les notions de talent et de
potentiel sans se référer a celle de compétence. En effet, la relation entre ces trois
notions s’exprime dans leur caractére contextualisé, situé, c’est-a-dire que les
compétences ou les talents, tout comme le potentiel, ne peuvent étre évalués dans
I’absolu. De ce fait, on ne peut étre compétent ou talentueux en soi, on est
compétent, talentueux dans un contexte donné
3- les freins a I’expression du talent managérial dans les administrations
publiques algériennes, cas des communes de la wilaya de Tizi-Ouzou
3.1- Eléments d’enquéte.

La gestion des talents fait I’objet d’une documentation riche et variée. Il existe
de nombreux guides méthodologiques facilitant le travail d’un DRH cherchant a
mettre en place une gestion des talents dans son entreprise. Ce n’est pas notre
propos. Notre approche a consisté a nous intéresser a la gestion des talents comme
outil au service de la politiqgue de construction des connaissances dans les
administrations publiques locales en I’occurrence les communes.

Notre panel comporte une grande variété de communes appartenant a
différentes Daira de la wilaya de Tizi- Ouzou.

3.2- L’approche méthodologique de la collecte de I’information

N’ayant pas d’autres sources d’informations pour consolider notre travail
théorique, nous avons estimé donc d’opter pour la démarche d’enquéte, afin
d’avoir des éléments de réponse relatifs a notre thématique et objet de recherche.

En effet, cette enquéte constitue le pivot central de notre travail. Elle nous
permettra d’éclaircir de maniére plus ou moins modeste, les instruments
structurants I’expression du talent managérial a travers une lecture de différents
procédés et outil disponibles dans notre organisme d’accueil.

Pour ce qui est de notre méthode, nous avons opté pour une enquéte
qualitative, a savoir, des entretiens semi directifs, des guides d’entretiens et le
guestionnaire, qui consiste a « poser a un ensemble de répondant, le plus souvent
représentatif d’une population, une série de questions relatives a leur situation
sociale, a leurs opinions, a leur attitude a I’égard d’options ou d’enjeux humains
et sociaux, a leurs attentes, a leur niveau de connaissance ou de conscience d’un
événement ou d’un probleme, ou encore sur tout autre point qui intéresse les
chercheurs »'®. Cette méthode appelle & formaliser une série de réponses a la
plupart des questions de sorte que les répondants puissent choisir leurs réponses
parmi celles qui leurs sont proposées. Cette méthode convient particulierement
lorsqu’il s’agit d’améliorer la connaissance d’une population spécifique,
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d’analyser un phénomeéne social que I’on pense pouvoir mieux cerner a partir

d’informations portant sur les outils de gestion lies & I’émergence du talent

managérial dans le secteur public.

3.3-  Lerdle de la ressource humaine dans les administrations publiques
L’ordonnance n°® 06-03 du 19 Joumada Ethania 1427 correspondant au 15

juillet 2006 portant statut général de la fonction publique a mis I’accent sur les

nouveaux dispositifs en matiére de gestion de personnel.

Au niveau de I'administration générale, on cherche a optimiser I'apport des
ressources humaines a partir des éléments par lesquels on agit habituellement sur
celles-ci : compétence, motivation, information, organisation, gestion des
groupes. On agit sur ces éléments :

* Par le recrutement. En évaluant les compétences et la motivation lors du
recrutement, on s'assure d'avoir un personnel adéquat en nombre et en
qualification.

* Par la formation et le coaching. Afin d'améliorer le niveau de compétence
des collaborateurs, mais aussi pour améliorer leur motivation (une formation peut
constituer une récompense et, il est souvent plus motivant d'effectuer un travail
gue I'on sait faire).

 Par la motivation positive (récompense : félicitation, prime, promotion,
formation...) et négative (sanction : réprimandes, réduction ou suppression d'une
prime, rétrogradation, voire licenciement). Ces incitations visent a faire
comprendre au collaborateur que son intérét est d'effectuer son travail du mieux
possible.

La motivation positive et la motivation négative ont chacune leur efficacité.
La sanction peut étre démotivante pour l'intéressé. Mais, il faut relativiser cette
crainte, car elle fait appel au principe de responsabilité et d'exemplarité. Elle
renvoie aussi l'individu au groupe. Ce dernier peut mal vivre des comportements
non sanctionnés gquand ils sont hors jeu. Ce peut étre un facteur de démotivation
guand une absence de sanction traduit de fait un déséquilibre entre celui qui se
dévoue et celui qui ne fait rien. Le souci d'équité doit guider I'administrateur. De
ce point de vue, la gestion des ressources humaines doit intégrer aussi dans sa
pratique administrative, la notion de groupe ou d'équipe.

» Par la communication et la transparence. Il est essentiel que le
collaborateur ait les informations nécessaires a I'accomplissement de sa tache, et
ait une idée précise de I'évolution et des objectifs de I'entreprise elle-méme, et de
son environnement. De nos jours, I'abondance d'information a rendue nécessaire
la mise en place de systémes de gestion de I'information, comme les systemes de
knowledge management.

e Par la planification et le contrdle de I'avancement des taches.
L'optimisation de l'organisation, c'est-a-dire lI'ordonnancement des taches et leur
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affectation aux personnes les plus compétentes disponibles, permet d'améliorer
I'efficacité d'exécution.

* Par l'administration du personnel. Il est coutumier de dire qu'une bonne
gestion des ressources humaines se traduit en premier lieu par une administration
fiable du personnel.

En l'occurrence, il s'agit de sécuriser son effectif en assurant un paiement
rigoureux des salaires et des primes, en suivant la gestion des présences et des
absences, des heures supplémentaires, en planifiant les congés annuels, en
organisant les remplacements, etc. Ce point est essentiel, car il caractérise une
part des obligations contractuelles (statutaires pour un fonctionnaire) d'une
entreprise (d'un service public) envers son salarié.

3.4- discussion et interprétation des résultats

Dans ce point, il est naturel d’évaluer les questions de notre recherche et
ce, pour apporter des éléments de vérifications empiriques & nos interrogations
théoriques. Notre panel comporte 45 communes ce qui nous donne un taux de
couverture du terrain et une représentativité de 67%.
3.4.1- Evaluation de la performance des compétences collectives.

La compétence collective au sein de secteur public dépend des capacités
des agents publics a coordonner les différentes taches et de mettre au profit du
groupe des mécanismes d’incitation pour déclencher une dynamique
d’apprentissage collectif. Ce raisonnement ne peut étre valable sans une
convergence des intéréts des groupes de pressions et une réelle modernisation de
I’administration publique comme une « locomotive » a la performance

Avant d’évaluer les performances de la compétence collective depuis
I’application des reformes, il est utile de connaitre I’avis de I’administrateur sur
les motivations de cette reformes. Nous avons abordé la question de la
modernisation qui est I’objectif central des reformes. La réponse a cette question
se présente comme suit :
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Figure 1 : Les objectifs de la reforme.
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Source : réponse de questionnaire
Les réponses a cette question donne une large acceptation et confirmation

de I’objectif des reformes de I’administration & savoir la modernisation de
I’administration. En effet, 88 % des administrateurs questionnés ont largement
admis que I’objectif principal des reformes engagées par I’Etat est de moderniser
I’administration, néanmoins, le performance de service public et ses retombés sur
la dynamique de construction et de partage des connaissances ne sont pas inscrites
dans quelconque charte, de ce fait, ce réforme nous semble qu’une fagon
d’évaluer la prestation des agents administratifs et de servir les objectifs des uns
et des autres.
3.4.2- Les motivations de cette reformes

Les motivations des reformes sont difféeremment percue, pour indiquer les
motivations de cette modernisation nous avons proposé trois réponse a savoir :
I’accroissement de la flexibilité, I’amélioration de la prestation de service, le
rapprochement avec la population et enfin une fluidité en matiére de prise de
décision. Les réponses a cette question sont unanimes :

Le souci décisif de la modernisation revét un caractére prestataire de service,
qui corrobore le regain d’intérét que porte I’Etat pour I’amélioration des
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dispositifs d’accueil et I’informatisation de son fichier d’état civil. Le
rapprochement avec la population est aussi un objectif signalé par les
administrateurs, 77 % ont affirmé que la réforme vise effectivement a réaliser cet
objectif. L’accroissement de la flexibilité est aussi un objectif signalé puisque 22
% des administrateurs ont répondu par I’affirmatif. Par contre aucune des
réponses gque nous avons recues n’a concerné la fluidité en matiére de décision.

Figure 2 : Les motivations de la modernisation de I’administration publique.
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3.4.3- la performance de I’administration publique.

Pour définir les critéres qui permettent de mesurer la performance de
I’administration publique, nous avons suggeéré trois réponses : I’amélioration du
service public, la rationalité budgétaire et la capitalisation des ressources.
Toutefois nous avons laissé un champ libre a d’éventuelles autres réponses.

Les réponses qui nous ont été données sont représentées dans la figure n° 3, et

se présentent comme suit :

Figure 3: Les criteres de mesure de la performance de I’administration
publique
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Parmi les critéres de mesure de la performance de I’administration publique,
I’amélioration du service public et la rationalité budgétaire semblent se présenter,
de I’avis des administrateurs que nous avons questionnés, comme deux aspects
pertinent pour évaluer cette performance. En effet 77 % de ces administrateurs
ont insisté sur ces deux derniers. La capitalisation des ressources est aussi
présentée comme un élément efficace puisque 44 % [I’ont évoqué et insiste pour
qu’elle soit un critére de mesure de performance.
4-Les ressources humaines publiques

Pour analyser la ressource humaine et sa place dans les performances de
I’administration, nous avons suggéré une question sur I’efficacité du management
public, comme mode de gestion, inspiré des dispositions du nouveau code de la
commune et de la wilaya. Les réponses a cette question se présentent dans cette
figure.

Figure 4 : L’efficacité du management public
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Source : réponse de questionnaire

Le management public est de I’avis des administrateurs publics un mode de
gestion inefficace, la majorité juge qu’au jour d’aujourd’hui ce mode a du mal a
améliorer la gestion au sein des administrations. Néanmoins, les administrateurs
ont tenu a préciser que ce mode est incomplet, et pour en remédier il faudrait
I’améliorer avec une approche plus réfléchie et une démarche consultative.
4.1- Place de la ressource humaine dans le secteur public

En constituant un moyen de contréle social sur tous les employés, ces rapports
limitent le role du chef personnel. Ce dernier se trouve obligé de convaincre les
différents membres de I’équipe dirigeante avant de prendre et mettre en ceuvre des
décisions qui touchent le personnel. En outre, le service de ressources humaines
dans nos administrations trouve des difficultés a mettre en place une gestion
prévisionnelle des effectifs qui permet de définir les besoins actuels et futurs de
chaque poste et de fixer des objectifs clairs en matiere de recrutement, de
formation, de rémunération, de promotion. En [I'occurrence, malgré son
importance dans lI'amélioration de la qualification de I'entreprise, la décision de
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recrutement est centralisée au niveau le directeur lui-méme, qui est loin de
connaitre tous les besoins spécifiques de chaque poste. Cette décision, souvent
subjective, répond souvent a des besoins conjoncturels.

Pour définir la place qu’occupe la ressource humaine dans I’administration
publique, et s’il constitue une compétence distinctive de ce secteur. Les réponses
que Nous avons regues se présentent comme suit.

Sur le nombre d’administrateurs que nous avons questionné ; 88 % jugent que
la ressource humaine ne constitue pas une compétence distinctive du secteur
public, elle est, soit marginalisée et insuffisante ou fait face a des blocages
naissant d’une forte centralisation.

Figure 5: Les ressources humaines comme compétence distinctive du
secteur public
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Source : réponse de questionnaire

4.2- le management par les compétences individuelles (talents managérial)
comme processeur de construction des compétences.

Pour préciser la place du management par les compétences individuelles pour
atteindre des objectifs de performance fixés par I’organisation publique. Nous
avons proposé aux administrateurs sur lesquels nous avons enquété de donner leur
avis sur la question. Les réponses sont données dans la figure suivante :
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Figure 6 : Le management par les compétences individuelles
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Source : réponse de questionnaire

Sur le total des réponses que nous avons recues 78 % des administrateurs
considerent que le management par les compétences est insuffisant pour atteindre
les objectifs assignés par I’administration publique en raison d’une trop grande
dépendance vis a vis de I’Etat. Les 22 % qui ont répondu par I’affirmative ont
avancé I’effet d’entrainement que pourrait provoquer cette forme de management.
4.3- La place de I’individu avec se principes et ses capacité de gestion pour
répondre a des enjeux collectifs

A la question sur la place de I’individu et ses principes ainsi que ses capacités
de gestion pour répondre a des enjeux collectifs, 100 % des administrateurs ont
répondus par I’affirmative. Cela confirme le potentiel de compétences que recéle
nos administrations (tacite) et que la codification de ces compétences est un enjeu
sur lequel, nos administrateurs doivent y méditer.

Figure 7 : Place de I’individu dans la réalisation des enjeux collectifs
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De plus la majorité a affirmé que celui-ci doit étre pris dans une démarche
coordonnée peut réellement répondre a ces enjeux.
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4.4- La place du talent managérial dans le fonctionnement de I’organisation
publique.

Le talent d’un manager public peut étre abordé comme un processus
dynamique de construction identitaire, une construction de I’identité
professionnelle dans sa dimension dialogique (moi et les autres), et évolutif
(aujourd’hui et demain). Le talent managérial serait alors une notion multi
dimensionnelle, incluant une combinaison de variables individuelles et
organisationnelles, ces deux catégories de variables étant complémentaires voire
indissociables.

D’un point de vue organisationnel, la construction identitaire du talent
impliquerait une combinaison de variables, telles que la reconnaissance de
I’individu, de sa valeur individuelle, mais aussi collective, c’est-a-dire de sa
socialisation au sein de I’’administration qui constitue un préalable

A la question sur la place du talent managérial dans le fonctionnement de
I’organisation publique 100 % des administrateurs considére que le talent
managérial est marginalisé dans les administrations publiques.

Figure 8 : Place du talent managérial.
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L’évaluation du talent managériale se réalise, selon les administrateurs
qui ont répondus a nos questions, comme suit :
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gure 9 : évaluation du talent managérial
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Source : réponse de questionnaire

Sur le nombre de réponse que nous avons recus 88 % des administrateurs
considérent que la compétence théorique au méme titre que les capacités
d’apprentissage et la motivation est un des éléments important de I’évaluation du
talent managérial. Le sens de I’initiative et la conduite professionnelle sont aussi
des éléments importants de I’évaluation du talent managérial comme I’indique les
55 % des réponses. L’autre eélément d’évaluation du talent managérial est la
personnalité qui avec 34 % est considéré comme pertinent. L ajustement mutuel
vient en derniere position puisqu’il représente 22 %.

4.5- Le développement du talent managérial

Le développement du talent managérial passe selon les administrateurs que
nous avons rencontré prioritairement par une motivation financiére 88 % ont
signalé cet élément comme indispensable. La responsabilisation et la promotion
ne sont pas en reste puisqu’elles représentent 44 % des réponses ont mis en relief
ces deux éléments. La flexibilité est aussi un élément cité comme important dans
le développement du talent managérial puisque 22 % I’ont signalé.
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Figure 10 : Les moyens de développer le talent managérial
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Conclusion

Nos propos ont confirmé la requalification de la gestion des ressources
humaines au sein des ces organismes au contexte si particulier peut apporter
guelques modifications et prises de conscience dans I’esprit des décideurs.
Comment en effet se tourner vers un pilotage stratégique d’une organisation sans
se préoccuper des compétences internes? Comment promouvoir un pilotage par
objectifs sans étudier les capacités de gestion des individus qui en composent
I’équipe ? Comment enfin déterminer une connexion entre capacités individuelles
et management collectif, sans se poser la question du talent des Hommes, qui ne
dépend plus seulement de savoir-faire, mais aussi de potentiels exprimés au sein
d’un contexte favorable a son développement

Ce travail de recherche, s’il n’a pas pu produire de modele concret, ou
reposant sur une liste exhaustive de variables déterminantes, a pu toutefois poser
le débat sur la place du talent dans les processus managériaux des organisations
publiques. Dans ce cadre, cette recherche apporte des éléments essentiels de
compréhension et des voies de réflexion autour de liens forts existants entre
différents concepts de GRH. La mobilisation, les compétences individuelles, le
potentiel exprimé, le contexte d’évolution, sont autant d’éléments centraux, tant
pour la détermination d’objectifs organisationnels stratégiques que pour le
développement des différentes formes de talent exprimées au sein de
I’organisation.
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