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Schéma 2 : Un soutien de la direction mais pas d’alignement sur la stratégie de l'entreprise

Source: Bersin & Associates, 2009.

En effet, on voit que les rares sociétés qui bénéficient a la fois d'un bon
d: alignement sur la stratégie corporate et du soutien de la direction ont plus

Selon une étude de de chances de disposer de pratiques de gestion des talents efficaces (a savoir

) ) similaires a celles des entreprises dotées des processus jugés efficaces de l'avis
Bersin & Associates,
des chercheurs).
53 % des dirigeants

pensent que leurs La véritable valeur ajoutée résultant de la mise en place de bonnes pratiques de

entreprises nont gestion des talents est I'amélioration de l'activité de I'entreprise. Dans la récente

pas une stratégie publication de Bersin & Associates intitulée Talent Management Factbook, vous

) R pourrez voir que malgré d'énormes investissements en gestion des talents, 53%
claire en matiere de . . , . .
des dirigeants pensent que leurs entreprises n‘ont pas une stratégie claire en

ressources humaines .s . . .
matiére de ressources humaines ou de formation et développement (L&D).

ou de formation et

développement (L&D). Vers la mise en place de processus intégrés

Bien que le soutien de la direction et I'alignement avec les objectifs
commerciaux soient importants, d'autres facteurs tels que l'intégration des
processus contribuent fortement a une gestion efficace des talents. A partir

des informations obtenues grace aux évaluations de cette enquéte, nous avons
examiné 13 processus essentiels qui devraient étre intégrés. Nous avons analysé
I'efficacité moyenne des pratiques de tous les participants. Le code couleur

reflete le niveau de performance:

2 pourde plus amples renseignements a ce sujet, 2009 Talent Management Factbook: Best Practices and

Benchmarks in Talent Management, Bersin & Associates / Karen O’Leonard, Juillet 2009. Disponible pour les
chercheurs sur www.bersin.com/library ou www.bersin.com/tmfactbook.
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. Rouge = résultat inférieur a celui du secteur;
. Jaune = niveau conforme au niveau moyen du secteur;
. Vert = résultat supérieur a la moyenne du secteur, conforme a des pratiques

de gestion des talents de haut niveau.

Par exemple, 43 % des entreprises évaluées sont réputées pour avoir des
pratiques de gestion de la performance de haut niveau. Le Schéma 3 récapitule la

performance par processus.

Schéma 3 : Performance des processus-clés

Processus essentiels

Gestion de la performance au niveau de I'entreprise 43% 41% 16%

Objectifs en cascade 42% 35% 23%

Planification de la succession 39% 37% 24%

34% 33% 33%

11% 62% 27%

28% 48% 24%

22% 42% 36%

12% 50% 38%

_ Planification des ressources 14% 29% 57%
Image Employeur 29% 29% 42%
11 | Plans de développement requis par I'entreprise 24% 34% 42%

Source: Bersin & Associates, 2009.
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: Pour récapituler la situation actuelle du marché, les domaines surlignés en vert
nalyse :
© sont ceux dans lesquels la majorité des entreprises ont de bons résultats; les
La planification des . domaines surlignés en jaune sont ceux dans lesquels des améliorations sont

ressources et des nécessaires; et ceux surlignés en rouge sont ceux dans lesquels les entreprises

. . rencontrent le plus de difficultés. Comme vous le voyez, une grande attention
carriéres et la gestion

) a été consacrée aux processus tels que la gestion de la performance et la
de la formation sont

» planification des successions pour lesquels environ 40 % des entreprises ont
souvent associées

. . obtenu de bons résultats (vert). La planification des ressources et des carrieres et
a des stratégies de o o . .
les plans de formation interne sont souvent associées a des stratégies de gestion

gestion des talents R . . . L .
des talents de trés haut niveau et sont également les domaines qui nécessitent

de tres haut vol. T . Lo .
le plus d’améliorations. Plus de 40 % des entreprises interrogées ont obtenu des

résultats “rouges” dans ces domaines.

Impact sur l'activité

Pour que la planification et le développement personnel aient un impact décisif

ﬁ Point Clé - surles résultats de l'entreprise, il doit y avoir une étroite collaboration au sein de

la fonction RH ainsi qu’une gestion efficace des données existantes. Lorsque I'on

Les principaux défis regarde les principaux défis en termes de talents (a savoir la difficulté de pourvoir

a relever en matiere . les postes de direction, la création d’une culture basée sur la performance et
de gestion des talents . l'adaptabilité & évolution du marché), il est inquiétant de constater des lacunes
sont les difficultés a :dans des domaines fondamentaux pour la réussite future de I'entreprise, telles

pourvoir les postes de que les activités de planification et de formation.

direction, la création © Les secteurs d’activité étudiés dans notre enquéte nous permettent de mieux
d’une culture basée © comprendre les besoins des entreprises et leurs défis en termes de talents. Nous
sur la performance © avons distingué 8 principaux secteurs d'activité (cf. Schéma 4).

et I'adaptabilité a

I'évolution du marché.
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Schéma 4 : Répartition des participants par secteur d’activité

Industrie/Logistique I 35%
Technologie/Télécom/Media = | 21%
Finance et Assurance Y 1%
Distribution et Agro-alimentaire © 11%
ONG et Secteur public T 9%
Services aux entreprises/Conseil %

Santé/Ind. pharmaceutique ] 6%

Autres | 1%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Source: Bersin & Associates, 2009.

. Les secteurs les plus représentés dans notre étude (secteur industriel,
Point clé : . . ) . . " .
© technologique et services financiers) sont ceux qui ont été les plus frappés par la

conjoncture économique actuelle. Ces données semblent également confirmer la

La gestion des

. tendance a élargir les problématiques de gestion des talents, traditionnellement
talents ne doit

réservées aux hauts potentiels (surtout dans les domaines financiers,
plus concerner ] o ) o
i ) technologiques ou les activités de conseil aux entreprises) a un plus grand
aujourd’hui que . ) o
nombre de collaborateurs. Cette tendance est le fruit a la fois de la mondialisation
les seuls hauts Ve . , . . .
et de I'évolution démographique et nécessite de repenser les approches en
otentiels en raison . — R,
P termes de gestion des talents pour intégrer tous ces individus, notamment des

de la mondialisation L. . . , \ ) .
catégories de travailleurs nétant pas forcément a un poste fixe ou bien encore ne

et du vieillissement se sentant pas concernées par I'évolution de leur carriére.

démographique.
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Etude de cas : une grande multinationale
dans le secteur industriel

Une grande entreprise manufacturiére employant 23 000 personnes a

d relever le défi suivant : s'assurer que chaque poste au sein de la filiale
APAC soit tenu par la personne adéquate. Pour les postes de direction en
particulier, cela nécessitait une tres fine planification de la succession. La
société préférait pouvoir ces postes-clés avec des ressources “régionales”.
La concurrence pour attirer les profils de haut niveau étant acharnée
dans la région Asie-Pacifique, cette société a dii se battre pour trouver les
meilleurs candidats. Pour étre le mieux armée possible, I'entreprise a ainsi
investi dans un outil de gestion intégrée des talents pour améliorer ses
processus de recrutement, de formation, d'évaluation de la performance

et de planification de la succession.

“Nous sommes maintenant en mesure d‘identifier et de
préparer plus facilement la reprise des postes clés par
les successeurs adéquats, ce qui nous aide a assurer la

continuité de 'activité et a garantir une croissance durable.”

Responsable RH régional,

Multinationale industrielle~-~

La mesure de I'impact des actions de gestion des talents sur les résultats globaux
est souvent influencée par des facteurs exogenes liés au secteur d'activité ou a
la culture régionale. Globalement, les trois principaux indicateurs utilisés par les

participants a I'étude sont :

. Lengagement du personnel (enquétes internes);
. La mobilité interne;
. Le turn-over du personnel (entretien de départ).
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Schéma 5 : Principaux indicateurs de gestion des performances

Implication des salari¢s I 54%

Mobilité interne ] 52%

Turn-over et entretiens de fin de poste I 45%
Capacités managériales . 44%
Aptitude des salariés a évoluer T 40%
Cot et Délai d'embauche [ 33%
Vivier et segments de talents internes T 29%
Codt et efficacité de la fonction RH T 21%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

En raison de la
situation économique,
de nombreuses
entreprises se
concentrent
dernierement sur la
mobilité interne et
vont jusqu'a l'inclure
dans les objectifs

stratégiques.

Source: Bersin & Associates, 2009.

Les données relatives au turn-over du personnel et a 'engagement des salariés
sont couramment utilisées pour mesurer la gestion des talents ; en revanche, le
fait que la mobilité interne figure parmi les trois critéres de mesure principaux
nous a surpris. De nombreuses entreprises font désormais de la mobilité interne
un objectif stratégique. Dans I'environnement économique actuel, les entreprises
veulent mieux utiliser leurs compétences internes et disposer d'outils leur
permettant d'identifier les expériences transférables ainsi que les salariés les plus

performants et leur capacité a évoluer.

Un salarié “trés performant” ou Top Performer est un salarié qui apporte une contribution essentielle

al'entreprise, a une performance élevée, est capable de mobilité horizontale et dispose du potentiel
nécessaire pour “monter en grade” et occuper un poste de direction.
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Schéma 6 : Les trois principaux indicateurs de gestion de la performance (par pays)

100%

90% 90%

(o]
80%

70%

70% 67%

’ : 64%

0,
60% e0% 56% 56%
53%

0,
0% 440 43%
40% 38% 39%

31%

0,
30% 25%
20%

0,
10% A%

0%
Allemagne  Royaume-Uni Chine Etats-Unis Hong Kong Singapour
= implication des salariés = mobilité interne ® turn-over

Source: Bersin & Associates, 2009.

Mesurer la mobilité interne est une des priorités actuelles en Allemagne et en
Chine, tandis qu'en Grande Bretagne, aux Etats Unis, a Hong Kong et a Singapour
les indicateurs d'engagement des salariés et de turn-over semblent avoir

davantage d'importance (cf. Schéma 6).

La mesure de la gestion des talents est encore embryonnaire en raison

notamment du manque de normes pour mesurer ce processus. Létude de Bersin
& Associates montre que disposer d'indicateurs clairs et définis par les dirigeants
facilite I'alignement des objectifs RH sur ceux de la Direction et contribue donc a

la réussite stratégique de l'entreprise.

Pour d'autres informations, 2009 Talent Management Factbook: Best Practices and Benchmarks in Talent
Management, Bersin & Associates / Karen O’Leonard, juillet 2009.
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Gestion et analyse des données

Le principal défi a affronter pour la plupart des entreprises en matiére de gestion
des talents est de disposer de données fiables et facilement exploitables. Il est
clair, d’aprés les réponses obtenues, que bon nombre d'entreprises de tous pays
et de tous secteurs, ont encore des problemes a ce niveau-la. Dans les nombreux
domaines perfectibles liés a la gestion des talents tels que la planification des
ressources, I'évolution des carriéres et la fixation de rémunérations compétitives,
la saisie, la gestion et I'analyse des données apparaissent comme des facteurs
essentiels pour qu'ils puissent influer, comme ils le devraient, sur les résultats de

I'entreprise (cf. Schéma 7).

Schéma 7 : les 5 processus nécessitant le plus d’améliorations

Processus-clés Rouge Vert

Planification des Ressources 57% 29% 14%
10 | Image Employeur 42% 29% 29%
Plan de formation 42% 34% 24%
Fixation d'une rémunération compétitive 64% 25% 11%
Planification de carriére 60% 26% 14%

Source: Bersin & Associates, 2009.

Pour améliorer ces domaines, il faut analyser en profondeur les données

adéquates, comme les descriptifs de postes et les profils collaborateurs.

Analyse régionale de la gestion des talents

Nous nous sommes concentrés dans le présent rapport sur les huit pays qui

ont le plus répondu a l'outil d'évaluation de gestion des talents afin d’avoir des
statistiques exploitables. Cela nous a permis d'obtenir des tendances régionales,
pour identifier notamment des différences et similitudes dans les pratiques de

gestion des compétences.

Au niveau régional, nous avons constaté des différences dans les approches de
gestion des compétences, méme si la plupart des entreprises s'accordent sur
les trois principaux challenges a affronter. Le Schéma 8 illustre les principales

différences par zone géographique.
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Schéma 8 : Comparaison régionale des forces et faiblesses en matiére de gestion des talents

Allemagne

Royaume-Uni

Principaux défis a

relever

Evolution du
marché
Difficulté a
pourvoir les
postes-clés

Restructuration
des effectifs

Développement
d’une culture de la
performance
Difficulté a
pourvoir les postes
de direction et les
postes clé

Evolution de

la situation du
marché

Difficulté a
pourvoir les postes
de direction

Difficulté a
pourvoir les postes
de direction

Développement
d’une culture de la
performance

Aspects

Aspects du processus P

. - performants

a améliorer

du processus

Soutien de la Image

direction Employeur

Planification

des Ressources

Acquisition

interne

Plan de carriére

Rémunération

Compensation

Planification Mesure des

des successions compétences

Plan de carriére

Rémunération

Compensation

Planification Image

des Ressources Employeur

Plan de carriére

Rémunération

Profils des Plans de

salariés internes dévelop. plans

Plan de carriere

Rémunération Obijectifs en

cascade

Faut-il régionaliser les stratégies de Gestion des Talents ?
Stacey Harris | Page 12

Caractéristiques

Haut niveau de réactivité en termes
de production (conforme a la
tendance du marché allemand)
avec, en général, moins d'attention
pour le plan de carriére et le
développement du personnel

Communauté RH trés réglementée

Culture de la planification et
structure

Affronter les défis démographiques
avenir

Approche traditionnellement
hiérarchique de la succession et du
plan de carriere

Culture traditionnellement orientée
vers la centralisationl

Culture traditionnellement basée sur
I'analyse et la communication des
performances

La récente crise économique a requis
un recentrage sur la Planification des
Ressources

Avant la crise économique, le
marché de I'emploi présentait un
mangque de compétences aux postes
clé

Approche traditionnellement
hiérarchique de la succession et du
plan de carriére

Haut niveau de réactivité dans la
production et la logistique, avec, en
général, moins d'attention pour le
plan de carriére et le développement
du personnel

Culture fortement axée sur
I'établissement des objectifs

Défis actuels concernant
l'infrastructure et la gestion des
données au Royaume Uni.

Source: Bersin & Associates, 2009.
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Schéma 8 : Comparaison régionale des forces et faiblesses en matiére de gestion des talents

o B 8 . Aspects o
Principaux défis a Aspects du processus a P Caractéristiques
o performants du
relever améliorer
processus

Difficulté a Image Plans de Du point de vue de la culture

pourvoir les postes Employeur développement d'entreprise, Hong Kong

de direction Plan de carriere Objectifs en p're§¢.ente souvent de forte,s

Développement cascade similitudes avec le marché

d'une culture des anglais, en particulier en ce qui

performances concerne l'établissement des

Hong Kong Objectifs

Préoccupations concernant
la Difficulté a pourvoir les
postes clé et les postes de
direction avec les compétences
disponibles sur le futur marché
de I'emploi,

Difficulté a Plan de carriere Objectifs en

zozr.voulles postes Rémunération cascade

G Gestion de la
Evolution du performance
Singapour marché

Satisfaire les

besoins en

développement

des jeunes salariés

Difficulté a Informations sur Plans de Communauté RH trés

pourvoir les postes les salariés et les développement réglementée

de direction SRR Spee Culture fortement basée sur les

Restructuration des Soutien de la Objectifs en droits des travailleurs

effectifs eliEaem cascade Les modifications de

France

Développement
d’une culture des

la loi voulues par le
gouvernement entrainent

performances souvent une modification
du développement et des
objectifs
Evolution de Informations sur Resp. de la gestion Culture fortement centrée sur
la situation du les salariés et les des talents le leadership et le commercial
marché SRR S e Plans de formation Culture du développement a
Difficulté a Plan de carriere travers une plus vaste structure

pourvoir les postes
clé

Satisfaire les
besoins en
développement
des jeunes salariés

d'entreprise

Moins de mobilité entre les
entreprises

Grande influence des plus
jeunes employés qui integrent
I'entreprise.

Source: Bersin & Associates, 2009.
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7 © Le but de cette analyse est d'offrir une meilleure compréhension des similitudes
Analyse : el . , , .
:  etdes différences dans des pratiques de gestion des compétences dans différents
5 e e s 2 - pays et différents secteurs.

Heseldliizs it En analysant les différents retours, nous avons pu identifier un modéle

qu'une forte commun aux entreprises implantées en Allemagne qui cherchent a mettre en

implication de la place une stratégie de gestion des talents. Pour plus de 62 % d'entre elles, la
direction influe responsabilité de ces politiques revenait uniquement aux RH ou bien a une seule
trés positivement personne d'une unité fonctionnelle. Létude Bersin & Associates montre que la
sur la réussite des responsabilité de la direction est primordiale dans la réussite des politiques mises
stratégies RH et en place par les RH.

sur les résultats de . . . . . Lo
Les entreprises francaises doivent résoudre des problemes similaires en termes

lentreprise. de responsabilité de la gestion des talents. Une mauvaise définition du role et
des responsabilités a contribué a rendre plus difficile I'alignement des plans

de carriére, du recrutement et de la gestion des carriéres avec la stratégie
commerciale de I'entreprise. Ceci place clairement les entreprises francaises dans

le rouge par rapport aux meilleures pratiques du secteur.

Dans plusieurs pays, dont la France, le Royaume-Uni et la Suéde, les entreprises
doivent encore identifier les bonnes compétences et gérer les informations
relatives aux collaborateurs en poste, en vue de leur mobilité interne notamment.

A Point Clé Ce type de probléme est de plus en plus fréquent dans le monde entier, au fur et

a mesure que les entreprises pésent le pour et le contre entre choisir de réaffecter

L6 [ )i 2 0 des compétences disponibles en interne et faire appel a des compétences

a la planification " externes.

des carriéres et a la

) . Les problémes relatifs a la gestion des carriéres et de la rémunération sont
rémunération sont ] o o o .
présents dans toutes les régions. Ceux liés a la planification de la succession,

résents dans toutes . R .
P au développement des collaborateurs, au recrutement et a la gestion des

les régions. informations varient davantage d'une région a l'autre. Il est évident que les
progres technologiques soutenant les processus de gestion des talents ont
permis a de nombreuses pays de poser de solides bases pour gérer ses talents de

maniére plus efficace et mieux cibler les profils a recruter et attirer.

5> Pour d'autres renseignements, cf. 2009 Talent Management Factbook: Best Practices and Benchmarks in

Talent Management, Bersin & Associates / Karen O’Leonard, Juillet 2009.
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Etude de cas : I'exemple d'une entreprise
du « FORTUNE 500 »

Grace au déploiement mondial de la solution de gestion de la performance
et de la formation de StepStone, I'€quipe en charge du développement RH
de cette multinationale peut désormais assurer plus facilement le suivi des
projets et la communication entre les équipes a I'échelle internationale. Le

responsable de la gestion des talents déclare :

“Nous sommes en mesure de prendre plus rapidement de
meilleures décisions. Auparavant, nous ne pouvions identifier ni
dire de quelle formation untel avait besoin : maintenant, nous
pouvons le faire rapidement. Et, en reliant ces informations a

la gestion des performances, nous allons également savoir si la

Lol

formation a eu les résultats escomptés.” &=

Il est évident que qu'une approche locale en termes de stratégie de gestion des
talents vous permettra de prendre en compte les facteurs économiques et culturels
propres a votre pays. Pour cela il faut d'abord distinguer les éléments qui doivent étre
normalisés au niveau de I'entreprise et ceux qu'il convient d'adapter aux marchés

locaux.

Recommandations importantes

Voici quelques éléments importants qu'il convient d’appliquer a la plupart de vos

stratégies de gestion des talents, que ce soit a I'échelle régionale ou plus globale :

. S'assurer que les objectifs individuels soient liés a |a stratégie établie par les
équipes dirigeantes et que la Direction soutienne les projets de gestion des

talents.

. Prioriser les besoins en talents a I'échelle du groupe pour faciliter la mise en
place de stratégies pertinentes tout en laissant une place suffisante a la prise en

compte des spécificités et besoins locaux.
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(4 Analyse

La fonction RH

doit comprendre
pleinement

les enjeux et
I'importance de la
gestion des talents.

Identifier ses axes

. Définir clairement des regles au sein de I'entreprise en matiére de
description de postes et de profils qui puissent étre appliquées dans

différents systemes et pays.

. Investir pour unifier vos différents processus afin d’étre en mesure de
répondre aux défis de votre entreprise en termes de gestion des talents,
surtout en ce qui concerne I'amélioration des performances et les besoins

en formation.

. Identifier des indicateurs pertinents et utiles a tous les niveaux de
I'entreprise (ex : la mobilité interne est un critere de mesure efficace pour

les responsables de business unit).

Conclusion

Au fur et a mesure que besoins en gestion des talents croissent a I'échelle
mondiale, les entreprises doivent mettre en place des stratégies pour
pouvoir répondre aux défis a venir en repensant leurs processus et les outils

technologiques existants.

La fonction RH doit comprendre pleinement les enjeux et Iimportance de la
gestion des talents. Identifier ses axes d'amélioration lui permettra de mieux
se préparer a affronter les défis a venir d'un marché économique en mutation

perpétuelle.

d’amélioration . o ) . )
Si vous souhaitez évaluer gratuitement votre stratégie de gestion des talents,

lui permettra de .
rendez-vous sur le site www.talentstrategyassessment.com/fr/.

mieux se préparer

a affronter les

défis a venir d'un Selon Ruth Cane, responsable du développement organisationnel du
marché économique . Conseil du Comté d'Oxfordshire,

en mutation
“L'outil d'auto-évaluation de la gestion des talents est trés

perpétuelle. i - )
facile et agréable a utiliser. Il nous a aidé a comprendre
que malgré un grand nombre de projets et de procédures
en place, nous pouvions faire encore mieux pour rendre

nos processus de gestion des talents plus stratégiques.” =~
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