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Nou veau c ontexte etbesoin d e talents



Im pac td es stru c tu res
organisationnelles

 A pplatis s ementd es s tru c tu res :

 Repens erla façon d ontles H IP O
atteignentles niveau x req u is en termes
d ’ expé rienc es d e d é veloppementpou rles
pos tes d e d irigeants



Im pac tD é m ographiqu e

 Une forc e d e travailqu is ’ amenu is e
rapid ementetpeu tc ond u ire à d es
pé nu ries d e talentmanagé riau x en
partic u lierpou rles pos itions d e d irigeants

 la gé né ration d e baby boom s e retire etu n
nombre plu s res treintd e travailleu rs
d iplômé s s ontprêts à les remplac er



A nc ienne c onc eption rem ise
en qu estion

 bcp d’organisations confondent management
efficace des talents avec organigramme de
remplacement

identifier des candidats de secours spécifiques pour
des postes de dirigeant et adopter des prévisions en
remplacement

A l’opposé, se concentrer sur la création d’un
ensemble d’évaluation et de pratiques de
développement qui soutiennent le pipeline entier des
talents au sein de organisation

3M's Jim McNerny, Yum!Brands' David Novak, Home
Depot's Bob Nardelli, and Nokia's Jorma Ollila



Rôle d u L ead er: pas d e
su bstitu tion possible

 La pire solution : confier le développement des
leaders exclusivement à des professeurs et
consultants.

 Le travail principal d’un leader consiste à
contribuer à développer la future génération de
leaders.

Malheureusement difficile car les dirigeants ne
forment pas suffisamment leurs cadres (il existe des
exceptions).



D ialogu e etengagem entavec le
bu siness

 L es initiatives d e m anagem entd es Talents impliqu ent
d ialogu e etengagementavec le bu s ines s afin d ’ attirer,
reteniretd é velopperles talents q u is ontné c es s aires
pou ratteind re les objec tifs

L oc kheed M artin :

 d é velopperu n plan d e s u c c es s ion d u m anagem ent

 partic ipation d es d irec teu rs d e d ivis ion d ans la façon d e d é ployerle
mieu x pos s ible les talents au s ein d e l’ organis ation.

 nombreu s es d is c u s s ions avec les membres d e C O D IR

 c ré ation d ’ u n mod èle robu s te d e lead ers hip.

H R Foc u s M ar2008



L es enjeu x les plu s c ritiqu es
d es d irigeants am é ric ains

 1 . P lans d e S u c c es s ion

 2 . Rec ru tementets é lec tion d es talents

 3. Engageretretenirles talents

 4. A pprovis ionneren lead ers avec
c ompé tenc es

 le c oûtd ’ u ne s imple vac anc e d ’ emploi
peu tallerd e $7 , 0 0 0 to $12 , 0 0 0 parjou r.

the S oc iety forH u man Res ou rc e M anagementFou nd ation



L es enjeu x les plu s c ritiqu es
d es d irigeants am é ric ains

 L a gé né ration ac tu elle rec herc he d es employeu rs c apables d 'offrir
u ne c u ltu re d 'entreprise c ohé sive , u n é qu ilibre travail / vie
personnelle etd es pos s ibilité s d e flexibilité d ans le rythm e d e
travail.

L e mod èle d e la pré s enc e au travails era fortements ec ou é c ar en
d é c alage avec les as pirations d e la nou velle gé né ration.

 L es rais ons q u i font qu 'u ne pers onne envis age d e q u itter u n
employeu r, tiennentà l’ espoir d e c arrière etd e ré m u né ration
su pé rieu rs ailleu rs .

 C ertains retou rnenttravailler c hez leu rs anc iens employeu rs . L es
rais ons d e d é parts s onts ou ventlié es non pas à l'entrepris e, mais à
la m au vaise relation avec le su perviseu rd irec t.

 L e pou voird e la c ommu nau té (ré tention). A m itié s, sentim ent
d ’ appartenanc e

the S oc iety forH u man Res ou rc e M anagementFou nd ation



Ré tention d es Talents

5 rais ons d es s alarié s d e
s ’ engageretres ter:

 O pportu nité s d e d é velopperd e
nou velles c ompé tenc es

 Travailc omportantd es d é fis

 c apitalis ation s u rles forc es et
c apabilité s

 S e s entirappré c ié and avoir
d e la valeu r

 O pportu nité s d e C arrière.

5 rais ons d es s alarié s d e ne pas
s ’ engageretd e partir:

 Feed bac khu miliantd u

s u pervis eu r

 A c c omplis s ements ne s ontpas

appré c ié s pou rleu rvaleu r

 P as d e c oac hingou d e s ou tien

managé rial

 Ré c ompens es Ins u ffis antes

 P as as s ez d e res pons abilité .

the H u m an C apitalInstitu te's
C enterforTalentRetention



D é finition d es Talents



É lé m ents d e ré flexion

 ≠ logique compétences

 associé à la notion de haut-
potentiel

 Un talent est une personne qui
détient des compétences
exceptionnelles, quelque chose en
plus des autres, une compétence
tacite intuitive, un don naturel qu'il
est difficile de transmettre par la
formation

 Le comportement de cette
personne garantit une certaine
durabilité, et son aptitude lui
permet de construire ses propres
compétences au fur et à mesure
qu’elle en a besoin.

 Le talent est une ressource naturelle que l'on
détecte, contrô le et bonifie, il implique une aptitude
qui n'est pas observable qui n'est pas mesurable
directement. Le talent s'exprime à travers une
compétence ou un ensemble de compétences (s'il
ne s'exprime pas, il reste à l'état latent). Il suggère
une prise de risque, une mise en danger, une
exposition, un dépassement de soi.

 Le potentiel [BOURNOIS ROUSSILLON] doit ê tre
analysé selon trois directions : le niveau (potentiel
jusqu'où) sa nature (potentiel à quoi : à diriger les
autres, à gérer les concepts, à apprendre, à
produire… ) et le coût de son actualisation (prix à
payer de son actualisation). Le talent serait donc le
niveau du potentiel de l'individu.

 Le talent se caractérise également par l'emploi d'un
style personnel qui permet de créer une différence
dans l'accomplissement professionnel. Ce style
personnel résulte du savoir ê tre de la personne, de
sa personnalité et échappe à toute tentative de
normalisation

 L'individu talentueux est donc un individu qui
développe de l'excellence et également de la
différence.

[MIRALLES 2007]



D é finition d es Talents



L es 3 fac teu rs d u potentiel



Talent: aspiration, c apac ité s,
engagem ent



3 situ ations pou rne pas d é signer
u n hau tperformer en tantqu e
hau tpotentiel



4 d im ensions d es c ritères d e
potentiel



Une d é finition d u potentiel



Une d é finition d u talent



M atric e d e d é veloppem ent



+

H au tpotentiel/Faible
performanc e

Un avanc ementqu ine
s atis faitpas les attentes d e
performanc e. B es oin d e
c oac hing, intervention :
mau vais job ou mau vais
patron ?

H au tpotentiel/M oyenne
performanc e

Talentd e valeu rq u ia bes oin d e
d é fis s u pplé mentaires , pré voird e
bou ger. Rec onnais s anc e,
opportu nité d e d é veloppement,

H au tpotentiel/H au te
performanc e

Etoile : ac c é lé ration d es
opportu nité s d e
d é veloppement, à bou ger,
vé rifiers ila ré mu né ration es t
s u ffis ante

P
o

te
n

tie
l

M oyen potentiel/Faible
performanc e

M obilité N +1 ou laté rale mais
s ou s performant: c oac herou
ac tion c orrec tive

M oyen potentiel/M oyenne
performanc e

M obilité N +1 ou laté rale mais
performanc e moyenne: lais s eren
plac e, peu tavoirbes oin d e
motivation, plu s d ’ engagementet
d e ré c ompens e

M oyen potentiel/H au te
performanc e

Fortc ontribu teu r: Introd u ire
d é fi, eté largirles attribu tions

-

Faible potentiel/Faible
performanc e

S eu ild e c arrière atteint, ne
d é livre plu s

L e c ons eillerou le d é barq u er

Faible potentiel/M oyenne
performanc e

S pé c ialis te tec hniqu e s atis fais ant
les attentes d e performanc e :
lais s eren plac e,

L e motiveretle rec entrer

Faible potentiel/H au te
performanc e

S pé c ialis te tec hniqu e
exc é d antles attentes d e
performanc e : lais s eren
plac e,

P eu td é velopperles au tres ;
le reteniretle ré c ompens er

- P erformanc e +



M anagem entskills
[RobertKatz 197 4]



Vivieretplanning



C onstru c tion d ’ u n vivierd e
talent



A c c roitre les responsabilité s

 A c c roitre les res pons abilité s d es c ad res
d irigeants en matière d ’ initiatives pou rla ges tion
d es talents

 B ankofA m eric a, «nos c ad res en s onttenu s
responsables. »

Infosys : approc he s tru c tu ré e –formation d u lead ership.
approc he 3 niveau x N 1 : «c eu x q u is ontprêts " à d iriger, (54
ind ivid u s d u grou pe. N 2 30 0 pers onnes N 3, 450 pers onnes

pos s ibilité d ’ «au to d é signation »d es c ad res pou rrejoind re le
programme d e d é veloppementd e lead ers hip

 Entretiens ind ivid u els , s iformation non ac c epté e : ju s tific ation +
c ons eils d e progres s ion



Id entifieret codifier les talents



une approche fluide des plans
de succession

 Colgate-Palmolive, Eli Lilly, Dow Chemical, Bank of
America, and Sonoco Products

 Les personnes sont
bougées de faç on fluide
sur la liste des hauts
potentiels (HIPO)

 Prise en compte de
candidats divers pour les
successions, pas
seulement les
subordonnés directs

 Colgate-Palmolive :

Évaluation du leadership
commence dès la 1ere année
pour les cadres, des listes de
HIPO sont constituées,
régulièrement révisées par les
parties prenantes (directeurs de
filiale, dirigeants local, directeurs
de division, comitéRH)

Le HIPO reç oit une affectation qui
demande du dépassement, qui
l’expose (nouveaux marchés and
consommateurs) et du coaching,
un feedback 360-degrés,
programmes de visibilité:
rencontre avec les dirigeants

Charan, 2005; Conger
and Fulmer, 2003; Tichy,
2004; Fulmer and
Conger, 2004)



Id entifieret codifier les talents

 Les cadres doivent ê tre
activement impliqués

 différentes méthodes: comités,
enquê tes, systèmes de codage
en couleur du développement
de carrière

 éviter l’approche
remplacement et préférer les
plans de succession en
adoptant une perspective long
terme

 engager pleinement le
personnel d’encadrement dans
l’identification des talents and
le process de codage

 Rapports, discussion sur les
plans de carrière, avec une
échelle simple :

(1) ceux qui sont encore en
train d'apprendre et ne sont
pas encore performants,

(2) ceux qui sont relativement
performants mais ont envie
d'autres opportunités

(3) ceux qui risquent de partir
s'ils n'ont pas des
responsabilités plus larges ou
de nouvelles opportunités de
développement



Id entifieret codifier les talents

 Les successions :

établir un repérage de
multiples successeurs
potentiels regroupés
dans un vivier qu'il
s'agit de développer

 l'approche par le
développement a
pour but de soutenir
le pipeline entier

on résiste à la tentation
de désigner un héritier
pour les postes clés

Ceci n'empê che pas
d'envisager une personne
de remplacement en cas
de situation d'urgence.

Risque de l’héritier : il
peut quitter organisation
avant que le poste ne se
libère

(Ku rand B u nning,
2 0 0 2 ; C ongerand
Fu lmer, 2 0 0 3;
C haran, 2 0 0 5;
B iggs , 2 0 0 4).



meilleures pratiques de
méthodes de développement du
leadership
 feedback 360-

degrés

 coaching

 mentorat

 réseautage

 Affectation de
dépassement

 Apprentissage
par l’action

Collins and Holton (2004), [17]
Day (2001), [7] Burke and Day
(1986), and [39] Kur and Bunning
(2002).



Affectation de dépassement et
Apprentissage par l’action



Apprentissage par l’action
ac tivité s d e d é veloppement

 Une s é rie d ’ ac tivité s d e d é veloppement

Affectation de dépassement , Apprentissage par l’action , c ou rs et
atelieren interne

 d emand e u ne partic ipation ac tive d es c ad res à tou t
niveau

D irigeant, c ad res s u pé rieu rs età mic arrière, avec le s ou tien d es
RH , q u id é livrentles projets , affectations etc ou rs

Affectation de dépassement

 Expos erles H IP O à d iffé rentes fonc tions etexpé rienc es d e travail
avec u ne varié té d e c ollègu es



Apprentissage par l’action
ac tivité s d e d é veloppement

 “Some people view giving people more of the
same thing develops them, and it really doesn't,
it just burns them. The diversity is key”

Affectation pou rs ix mois (es s ai)

rotation d ’ affectation

Une c hevau c hé e d e s ix s emaines en d iffé rents
projets d e management.

 P ermetd e voirc ommentils ré agis s entau s tres s , où s ont
leu rs manq u es



Échanges de postes internationaux

swap de B ristol-M yers S qu ibb

 La qualité du feedback joue un rô le sur ce que les
talents retireront des affectations de développement.

 Ce type d'apprentissage permet d'alimenter en
informations les plans de succession.

 Une personne affectée au siège aux États-Unis pourra
échanger son poste avec une personne en poste à
Singapour. Le foisonnement d'expériences, ainsi que la
possibilité d'ê tre investi de suffisamment de
responsabilités, permettent de susciter un
environnement propice à l'excitation et à la motivation
des personnes.

W allS treetJou rnal
Jan 28 , 2 0 0 8



M u ltiplierles expé rienc es
professionnelles – S té phanie C om te C IFFO P 2006



Mobilitétransfonctionnelle

 pratiquée chez RENAULT (La mobilité« inter-métiers» est ouverte à
tous et particulièrement aux non cadres

 LOGICA (Tous les collaborateurs peuvent changer de fonction ou
de métier au cours de leur parcours professionnel, à condition
d’avoir acquis deux années d’ancienneté opérationnelle dans leur
direction

 AREVA (Alternance avec des expériences diverses sur site au sein
d’équipes projet dans un siège social à l’étranger)

 cas des PME (H.A. Mayer dirigeant de Abeil) demande un
engagement de 2 à 3 ans en échange de la promesse d’aider le
talent à trouver des possibilités de poursuite de carrière ailleurs.



L'apport des ressources
humaines

 consiste à accompagner

 mise en œ uvre du conseil de développement
des talents

Le but de ce comité est d'établir des priorités et des
lignes directrices pour la sélection, la planification, le
développement et l'évaluation des systèmes de
développement des personnes.

 surveiller le climat de développement
(communication, respect, courtoisie, confiance)

 mener également des entretiens de départ



M entorat



M entorat: d é finition

 Un apprentis s age ré c iproq u e etc ollaboratifd ans
u ne relation entre 2 ind ivid u s (ou plu s )

Q u iaid e u n proté gé à travaillerà l’ ac c omplis s ement
d ’ u n objec tifd ’ apprentis s age c lairetmu tu ellement
d é fini

A pprend re es tle proc es s u s , le bu tfond amental, etle
prod u itd u mentorat

C ons tru ire, s ou tenir, etd é velopperla relation
mu tu elle d e res pons abilité vitalpou rres terd ans les
rails



M entoratetc oac hing : u ne
c om paraison

 c oac hingpartic u lier: exerc é
paru n membre appartenantà
l'organis ation

 L es pers onnes q u ibé né fic ient
d 'u n mentor

c onnais s entd es mobilité s plu s
rapid es ,

jou is s entd 'u n meilleu r
s ys tème d e ré c ompens e, d u
faitqu e le mentorjou e u n rôle
d ’ ac c é lé rateu rd e la c arrière
d e s on proté gé ,

 notammenten fac ilitantu ne
plu s forte expos ition,

 u n d é veloppementpar
l'expé rienc e etparla
s timu lation

 L e mentorjou e é galementu n rôle
d 'ac c eptation, d 'enc ou ragementetd e
c oac hing.

 pratiqu e peu ré pand u e mais potentiel
important

 L a mis e en œ u vre d 'u n programme

formeld e mentoratet/ou

en enc ou rageantla formation d e
mentoratinformel.

 Un objec tifenvis ageable : d e faire
bé né fic ierc haqu e talentd e c e
programme.

Zac hary 20 0 5



A c c roitre lavisibilité d es talents



Les universités d’entreprise

 ont pour vocation de servir de support à
l’apprentissage par l’action.

 programmes spécialement dédiés HIPO

Les équipes sont chargées de recueillir de
l’information pertinente, d’interviewer des experts et
des clients sur le sujet, de passer en revue les
meilleures pratiques d’entreprise. Le travail et les
recommandations sont ensuite présentés
formellement devant un comité de dirigeants parmi
lesquels le N° 1 du groupe, qui la plupart du temps
mettra en œ uvre les propositions ou demandera des
analyses complémentaires [Eli Lilly, Bank of America,
Dow Chemical, GE, and Dell].



A c c roitre lavisibilité d es
talents

 universités d’entreprise etL ead ers hip

c oûts limité s , moind re d é pend anc e parrapportà la s olu tion
c ons u ltants

P u is s antpou r:

 promou voirla c ompré hens ion c u ltu relle au travers les bu s ines s
u nits

 Fou rnird es expé rienc es d ’ apprentis s age trans fonc tionnelpou rd es
H IP O

 forc e à s ortird es s ilos fonc tionnels pou rtraiterd e problèmes
s traté giqu es majeu rs , favoris e l’ ac q u is ition d e c ompé tenc es d e
managementgé né ralind is pens able pou rles pos tes s u pé rieu rs

 P lu s d e c ontac ts avec la topteam

Ku rand B u nning, 2002



D ire ou ne pas d ire

 Gard erle s ec rets u rles plans d e
s u c c es s ion (é viterla d é motivation
d es ou ts id ers )

 D e plu s en plu s d e trans parenc e :
les H IP O d oiventêtre impliqu é s

 M ais peu rd e c ré erd e l’ arroganc e
(A XA TEC H N IP )

 S tatu tremis en c au s e c haqu e
anné e (S C H N EID ER EL EC TRIC
TEC H N IP )

 Tropgrand e pres s ion s u rles
H IP O : E A D S

 C ommu nic ation faite parle
managerà propos d u potentield e
fortd é veloppement: S ERO N O



L e d é veloppeu rd e talent



L e d é veloppeu rd e talent

 u ne organis ation

 Q u imetl’ ac c ents u rla c arrière etles
opportu nité s d e d é veloppementoffertes

 C omme u n moyen d e gagneru n avantage
c ompé titif

 D ans la gu erre d es talents



9 fac teu rs

1 . D é veloppementd evientu n é lé mentc lé d e la s traté gie. "mentalité
talent" à tou s niveau x d e l’ organis ation

2 . S e d é velopperà l’ inté rieu r-c u ltu ralfit

3. C larté s u rles c ompé tenc es q u i c omptent.  (≠ q u alité s  d es  lead ers  
en plac e)

4. Rec ru teu rs permanents

5. A rc hitec tu res d e c arrière C onc eption etmis e en œ u vre

6. P as s ionné s parla formation

7 . Rigou reu x d ans é valu ation d e la performanc e, etexigeants

8 . C oac hingetmentorat

9. P ou voirpos itifd u ré s eau d es anc iens s alarié s

(M ic haels, etal. , 2001).



D é velopperd es relations d e mentorat

C ontribu erau ré s eau d e mentors

Un mentorpou rc haqu e talent

D é veloppementd u lead ers hipparles
lead ers

Id entifierles talents

D é finirles c ritères d es talents en
fonc tion d es bes oins

C omité d e c arrière avec engagement
d e la ligne managé riale

P ré fé rerl’ approc he s u c c es s ion à c elle
d e remplac ement

Valoris erla mobilité interne

C herc herinlas s ablementles talents

A s s ignerd es ac tivité s d e
d é veloppement

C ons eild e d é veloppementd es talents

Univers ité d ’ entrepris e avec
l’ animation parles lead ers au x

d iffé rents programmes

P ilotage etFeed -bac k

A ffec tation é tend u e, apprentis s age
parl’ ac tion, nou rriren expé rienc e

D é c is ion d e s u c c es s ion

P rend re en c ons id é ration
u n vivierd e c and id ats

Favoris erla d ivers ité
(femmes , minorité s )

A c c é lé rerles rotations d es
pos tes

Infu s er la mentalité d es talents
d ans la c u ltu re organis ationnelle

Interrogerles pré s u ppos é s en
d é c alage avec l’ es prit«talent»:

u n d irigeantes tu n é d u c ateu r

Engagementd es d irigeants au x
programmes d e d é veloppement

(P artic ipation ac tive au x
ens eignements , fac ilitation d es

projets d ’ apprentis s age par
l’ ac tion)

M is e en c ohé renc e avec les
s ys tèmes d e ré m u né ration

A c c entu erla vis ibilité d es talents

Foru m Univers ité d ’ entrepris e


