
[image: Couverture : Alexandre Pachulski, Les nouveaux horizons RH, diateino]


 [image: Page de titre : Alexandre Pachulski, Les nouveaux horizons RH, diateino]


        
            
                
            
                Catalogage : Ressources humaines, Médias sociaux
Directrice éditoriale : Claire Gautier
Assistante éditoriale : Eva Avian

Tous droits de traduction et
                    d’adaptation réservés pour tous pays

Édition française
                        2012 : Les Éditions Diateino
Copyright © 2012 Les Éditions
                        Diateino
ISBN : 978-2-35456-078-2

            

                Retrouvez-nous sur :
                    
http://www.diateino.com
http://facebook.com/diateino
http://twitter.com/Diateino

                

        
    
        
            
                À tous ceux qui sauront tenir le cap 
de l’entreprise de demain !
            

        
    
        
            Sommaire


            
                Couverture
            

            
                Page de titre
            

            
                Page de copyright
            

            
                Préfaces
            

            
                Introduction 
            

            
                CHAPITRE 1 – La nouvelle destination RH
            

            
                Connaître son capital talent
            

            
                    
    
        
            
                
                
                    
                        Préface 
de Jean-Marie Peretti
                    
                

                
                    L’ouvrage d’Alexandre Pachulski est d’une grande actualité. Les
                        directions des Ressources Humaines s’interrogent sur les opportunités et les
                        risques créés par les nouveaux médias sociaux : comment faire du Web 2.0 un
                        atout pour améliorer l’implication des hommes et la performance de
                        l’organisation ? Ce livre apporte des éléments de réflexions et des pistes
                        d’action dans un domaine aux forts enjeux managériaux. En effet, l’avènement
                        des médias sociaux entraîne une profonde mutation de la société et ouvre des
                        perspectives prometteuses aux entreprises qui sauront en exploiter toutes
                        les possibilités.

                     

                    Les entreprises et les DRH s’interrogent sur les meilleures
                        politiques et pratiques à mettre en œuvre pour intégrer toutes les
                        ressources des réseaux sociaux au service d’une performance durable. Depuis
                        quelques années, l’intranet favorise les relations entre les salariés en
                        levant le frein géographique. La distance est abolie par la
                        révolution numérique avec des retombées économiques non négligeables.
                        Aujourd’hui, les réseaux sociaux numériques offrent de nouvelles
                        perspectives pour renouveler le management.

                     

                    Les réseaux sociaux numériques se sont construits pour diverses
                        raisons : prise de contact, partage d’expériences, échanges d’informations,
                        création de réseaux personnels ou professionnels.

                    Dans les organisations, l’émergence des réseaux sociaux
                        d’entreprise (RSE) répond principalement à deux objectifs :

                    
                        
                            ▶ « Mieux se
                                connaître » : Mettre en relation les collaborateurs à travers leur
                                profil enrichi pour mieux se connaître. L’objectif est une
                                invitation à se découvrir les uns les autres afin de développer les
                                réseaux de contacts de chacun et accroître ainsi leur capacité à
                                agir.

                        

                        
                            ▶ « Se regrouper
                                pour construire » : faire émerger des groupes de travail permettant
                                aux collaborateurs qui le souhaitent de se retrouver et de
                                s’impliquer dans des communautés d’intérêt, d’expertise, de partage
                                de pratiques et d’entraide. Les RSE permettent de se regrouper pour
                                partager et construire.

                        

                    

                    Ces deux ambitions, « mieux se connaître » et « se regrouper
                        pour construire », contribuent à la performance de l’organisation. Ils
                        favorisent la collaboration, les échanges informels, la transparence et les
                        prises de responsabilité. Les RSE peuvent avoir un impact important sur la
                        capacité d’innovation et de changement d’une organisation. Ils sont une
                        source potentielle de créativité et de progrès continu. Ils renforcent le
                        sentiment d’appartenance et la fidélisation des talents. Ils stimulent le
                        développement de comportements coopératifs au sein de l’organisation,
                        désormais considérés comme une clé de la performance.

                    Les DRH soucieux d’utiliser au mieux les ressources des RSE
                        peuvent initier des communautés pour faire participer ceux qui le souhaitent
                        à divers projets et favoriser le partage de bonnes pratiques. Les exemples
                        sont nombreux et changent le rapport du collaborateur à son travail.
                        D’autres communautés seront spontanées, c’est-à-dire proposées par un ou
                        plusieurs collaborateurs. Là encore les sources d’inspiration sont multiples
                        et encouragent l’implication de chacun pour améliorer le quotidien au
                        travail. Ces communautés pourront être de type « public » – l’adhésion y est
                        libre – ou de type « privé » lorsque l’adhésion à ces communautés nécessite
                        l’acceptation des animateurs de la communauté. Le développement de réseaux
                        sociaux d’entreprise s’accompagne de l’émergence d’un nouveau métier au sein
                        de la fonction RH : le métier d’animateur de communautés (« community
                        manager »).

                     

                    Dans le contexte actuel, les DRH ont besoin de mieux connaître
                        les apports du Web 2.0. Avec cet ouvrage, ils disposent d’un outil
                        approprié. L’auteur montre l’intérêt de l’intégration par les entreprises
                        des évolutions sociétales et technologiques, de l’abandon de l’organisation
                        pyramidale en faveur d’une organisation horizontale. Ce choix favorise la
                        collaboration, fluidifie le partage et la circulation de l’information et
                        responsabilise chacun.

                    L’auteur organise la « nouvelle destination RH » selon trois
                        objectifs pertinents : connaître son capital Talent, soutenir une
                        performance durable, rendre ses collaborateurs heureux. Ces trois enjeux
                        sont aujourd’hui perçus comme stratégiques.

                    L’ouvrage d’Alexandre Pachulski présente la feuille de route
                        des RH, qu’il considère comme étant les mieux placés pour conduire ce
                        changement au sein de l’entreprise. Tous les domaines d’activité RH sont
                        susceptibles de bénéficier d’une bonne utilisation des médias sociaux.
                        L’auteur passe en revue les processus RH, le recrutement, les
                        évaluations, la formation, les revues de personnel, la mobilité interne, la
                        motivation et l’implication au travail. L’ouvrage analyse les impacts
                        organisationnels sur les collaborateurs, les managers, les RH, les clients
                        et les partenaires, le SIRH1 et
                        l’ensemble des processus RH.

                     

                    L’ouvrage d’Alexandre Pachulski apporte une réelle contribution
                        pour faire des médias sociaux un instrument efficace du développement humain
                        et social des organisations. Par sa richesse et sa pertinence, il constitue
                        pour les DRH un outil aujourd’hui indispensable.

                     

                    Jean-Marie PERETTI
 Professeur des universités
 Professeur à l’ESSEC Business School
 et à l’IAE de Corse
 Professeur titulaire de la Chaire ESSEC
du changement

                

            

        
    

1. Système d’information de gestion des ressources humaines.

        
            
                
                
                    
                        Préface 
de Richard Collin
                    
                

                
                    
                        Sans doute convient-il d’inventer
                                d’inimaginables nouveautés, 
hors les cadres désuets qui
                                formatent encore nos conduites […]
Je vois
                                nos institutions luire d’un éclat
 semblable à celui des
                                constellations
 dont les astronomes nous apprennent

                                qu’elles sont mortes depuis longtemps.
Michel Serres in La Petite Poucette (Le
                                Pommier – Avril 2012)

                    

                

                
                    Les Nouveaux Horizons RH : titre
                        ambitieux mais si justifié que cette invitation à découvrir et imaginer
                        ensemble les nouvelles visions et missions des RH de demain. Et
                        d’aujourd’hui. Défi immense que nous propose l’auteur, expert et praticien
                        reconnu de cette économie des talents qui désormais façonnent notre univers,
                        en soulignant l’obligation de penser et d’agir « autrement » pour faire face
                        à un futur de moins en moins prévisible.

                     

                    Alors que la convergence et le développement quasi exponentiel
                        des technologies qui modèlent notre nouvel et incroyable écosystème
                        nous alertent sur les transformations profondes et formidablement rapides de
                        notre société contemporaine, nous prenons conscience que nous vivons presque
                        un bouleversement de référentiel dans un environnement à la complexité
                        sidérante, dont il convient de s’assurer la maîtrise. Parfois les
                        responsables RH le comprennent et l’expriment dans leur discours, mais quand
                        on regarde plus précisément la réalité de leurs pratiques, des processus et
                        outils qu’ils maîtrisent et mettent en œuvre, on est souvent saisi par les
                        multiples paradoxes qu’ils vivent telles des crevasses schizophréniques
                        s’ouvrant sous leurs pieds. “Walk the talk” disent nos amis anglo-saxons
                        quand il s’agit d’incarner ses propos par ses actes…

                     

                    Dans le contexte actuel, l’exigence absolue est d’être prêt à
                        anticiper. Encore faut-il que les RH se dotent des instruments, réflexions,
                        analyses et outils requis par cette transition vers cette nouvelle version
                        de l’entreprise et de l’organisation que chacun annonce sans savoir encore
                        vraiment ce qu’elle sera. Entreprise qui reste encore la matrice de la
                        création de valeur. Avec l’homme et la femme acteurs et au centre de ces
                        évolutions. Plus que jamais l’entreprise devient une histoire de relations
                        humaines et une destinée collective. Communauté de destin autant que
                        communauté de dessein, l’entreprise, dont les frontières s’estompent chaque
                        jour davantage, se construit désormais autour de l’innovation, de la
                        création et de sa capacité à animer l’écosystème vivant et agile de toutes
                        ses parties prenantes.

                     

                    Alors que beaucoup d’entreprises rencontrent d’insurmontables
                        difficultés face à un monde complexe, global et imprévisible, les RH
                        seraient-elles trop fortement affectées par une logique issue d’une approche
                        individuelle et d’une histoire des relations sociales qui les éloignent de
                        l’approche compétitive actuelle ? Cette compétitivité qui implique résilience et efficacité collective, engagement, plaisir et
                        intérêt, devenues essentielles pour l’homme et la femme qui sont eux-mêmes
                        devenus le facteur lent de cette fulgurante évolution. Rappelons que nos
                        entreprises subissent des conflits d’intérêts permanents entre profitabilité et développement durable, secret et transparence,
                        valeurs et valeur, dynamiques individuelles et collective, fertilisation des
                        savoirs – qui ouvre – et compétition – qui enferme. La plupart ont en commun
                        une infrastructure fondée sur l’autorité, le contrôle, la division du
                        travail, les relations industrielles souvent conflictuelles, les
                        organigrammes « codés en dur », et un système monétaire dynamisé par la
                        rareté. Jusqu’à une période récente, cette architecture organisationnelle et
                        sociale, dans laquelle les RH s’inscrivaient, était le seul système
                        d’information à notre disposition pour piloter et organiser les édifices
                        humains complexes. Elle demeure efficace tant que l’environnement demeure
                        stable, mais devient vulnérable et inefficace dans les contextes fluctuants,
                        c’est-à-dire quand les marchés, les savoirs, la culture, les interactions
                        extérieures, l’économie, la politique, évoluent plus rapidement que la
                        capacité de réaction du groupe. Surgit alors l’impérieuse obligation pour le
                        responsable RH d’accompagner son organisation pour une efficacité renouvelée
                        dans ce qui devient l’entreprise étendue construite sur le modèle en devenir
                        de la « cerveau-facture » plus que sur celui inadapté de la manufacture. Et
                        cette transformation coïncide avec la diffusion et l’accessibilité de
                        technologies sociales qui deviennent des technologies culturelles et de
                        l’esprit, utiles, simples, et très performantes.

                     

                    Dans ce subtil passage pour l’entreprise et ses collaborateurs
                        d’une logique de résultat à une logique de devenir, il revient aux RH de
                        relever rapidement ces nouveaux défis de la complexité de l’entreprise
                        nouvelle – qu’on la nomme entreprise 2.0, social
                            business ou social organization – et
                        d’assembler les premières pierres de l’édifice qui reste à ériger. En
                        passant d’un monde de l’entreprise basé sur une communication construite
                        autour du travail à un monde dans lequel l’essentiel du travail est la
                        communication, la capacité du responsable RH à favoriser l’intelligence
                        connectée et à anticiper sur le travailler et produire
                            autrement devient donc plus que jamais primordiale. Comment mieux
                        comprendre ces évolutions, leur impact sur l’entreprise et la nature même du
                        travail ? Comment mettre en œuvre les dispositifs permettant l’éclosion de
                        dynamiques portées par les individus ? Comment accompagner l’éclatement
                        spatial et temporel du travail ? Comment les responsables RH peuvent-ils à
                        la fois favoriser ce qui est informel et spontané – le levier de
                        l’innovation et de la performance collective – plutôt que ce qui est
                        organisé pour conserver l’adaptation maximale de l’organisation au moindre
                        coût ? Comment introduire de la conversation dans les processus ? L’auteur
                        nous propose quelques pistes pour répondre à ces questions essentielles.

                     

                    Dans ce contexte particulier de la transformation en cours, il
                        convient de concilier à la fois l’autonomie, l’autoorganisation et nos
                        exigences habituelles de standardisation et de formalisation. Alors que nous
                        voilà lancés dans l’expérimentation, l’audace, la transgression,
                        l’innovation ouverte et dynamique, comment proposer un modèle structuré de
                        fonctionnement ? Il est alors clair que viennent au premier plan les valeurs
                        d’engagement, de coopération et de motivation : la capacité aussi à
                        connecter les gens, bien plus que celle à inspirer et à être suivi ;
                        l’aptitude à faire « avec les moyens du bord » qu’apporte une vision
                        audacieuse (de connaître le monde et d’agir sur lui) – on parle même de
                        bricolage et de « manager bricoleur ». Résilience et
                        transgression deviennent les viatiques que chacun doit entre autres
                        posséder.

                    L’état actuel et l’évolution promise de la technologie collent
                        à cette nouvelle vision gagnante de la performance basée sur la
                        collaboration et les connaissances, à condition, précisément, que nos modes
                        d’organisation et nos mentalités n’y fassent pas obstacle. C’est là une des
                        responsabilités nouvelles des RH.

                     

                    C’est en permettant à chacun de leurs employés et parties
                        prenantes de pouvoir agir en véritable entrepreneur de la connaissance,
                        cueilleur de compétences et cultivateur de confiance que les entreprises
                        créeront plus de richesses. Tout devient social, nous dit-on. Être pertinent
                        est aussi important que d’être productif. Le lien devient plus important que
                        tout… Les salariés deviennent chacun un hub dans leur organisation et pour
                        leur propre organisation.

                    C’est bien à la fois le défi mais aussi les réponses que nous
                        propose la marche vers ces nouveaux horizons RH.

                     

                    Richard Collin
 Professeur, Directeur de l’Institut de l’Entreprise 2.0,
 Grenoble Ecole de Management
 Directeur associé, Nextmodernity

                    
                        
                    

                

            

        
    Introduction
C’est par la porte étroite de l’utopie 
qu’on rentre dans une réalité bienfaisante.
André Gide


L’entreprise doit muter, et les membres de la direction des ressources humaines (les « RH ») doivent devenir les catalyseurs de cette mutation ! La société subit des évolutions profondes que l’entreprise peine encore à intégrer. L’avènement des nouvelles technologies de l’information et de la communication (NTIC) et du Web permet à chacun d’entre nous de se surinformer et accroît notre volonté de participer aux décisions qui nous concernent, directement ou indirectement. Cette surinformation change également notre rapport à l’autorité puisque l’adage « Knowledge is power » (la connaissance, c’est le pouvoir), sur lequel s’appuient bon nombre de dirigeants, est remis en cause du fait même de cette surinformation. L’émergence du Web 2.0 et des médias sociaux nous a fait passer d’un statut de spectateur à un statut d’acteur. Chacun d’entre nous peut aujourd’hui créer et partager ses créations, commenter l’actualité, interagir et converser quand il veut avec qui il veut. Les réseaux sociaux et le milliard de membres de Facebook ont totalement réhabilité les notions de groupes et de communautés, modifiant, comme le souligne Sherry Turkle1, notre façon d’entrer en relation avec les autres, notre rapport à l’intimité et à la solitude. Nous sommes ainsi placés dans notre sphère privée en position de contributeurs, de décideurs, et aspirons à toujours plus d’interactions, de conversations, de collaborations, de partages et d’échanges. Pour illustrer ces évolutions, Joël de Rosnay parle de « société fluide », celle qui fait primer les rapports de flux sur les rapports de force, qui favorise la gestion participative, le sens donné à la vie collective et la prise de risques pour inventer.
Tout cela n’est pas sans conséquences sur l’entreprise, sur les attentes des salariés, sur leur façon d’apprendre et de travailler (individuellement et collectivement), sur le rôle des managers, sur la structure organisationnelle et la culture de l’entreprise, sur la mission sociale de celle-ci, sur ses processus et ses outils… La notion de carrière n’a plus le même sens dans un environnement complexe, global et incertain. Celle-ci ne peut plus s’envisager dans la durée mais s’appréhende davantage au gré des imprévus et des opportunités, et dépend fortement des relations que nous entretenons avec nos collègues, clients, partenaires, etc. L’écart entre les outils informatiques que nous utilisons dans notre vie de tous les jours et ceux proposés par l’entreprise se creuse, tant en termes d’ergonomie que d’usages, frustrant un peu plus des collaborateurs qui ne comprennent pas pourquoi leurs attentes et habitudes sont à ce point ignorées.
Comprendre l’impact des évolutions sociétales et technologiques sur l’entreprise est essentiel.
C’est en refusant d’accepter, au début des années 2000, le fait que les consommateurs préféraient écouter la musique sur Internet plutôt que d’acheter des disques, que la moitié des maisons de disques ont disparu. Pire, celles-ci ont non seulement refusé l’évidence mais ont aussi tenté de contrer la tendance en lançant différentes initiatives toutes plus inutiles les unes que les autres. Pendant ce temps-là, Apple, en sortant son iPod et le portail iTunes, est devenue l’une des entreprises les mieux cotées en bourse !
Selon Michel Hervé et Thibaud Brière2, « les entreprises qui réussissent le mieux sont celles qui, d’une manière ou d’une autre, mobilisent l’intelligence collective de leurs salariés pour faire surgir des solutions constamment inventives à des problèmes toujours inattendus. Les décisions collectives s’avérant in fine plus efficaces que les décisions solitaires pour appréhender la complexité, c’est à une profonde réorganisation de leurs manières de faire et d’être que les entreprises sont appelées ». Les RH, en ayant pour responsabilité première la gestion des ressources humaines, et en étant les plus à même de comprendre les attentes et aspirations des salariés, ont une opportunité unique de piloter la transformation de l’entreprise pour faire entrer celle-ci dans une nouvelle ère ! Une ère valorisant le collectif, la collaboration, le partage et l’échange, la responsabilisation, la confiance, le fonctionnement en réseau plutôt qu’en silo, etc. Il ne s’agit pas de répondre à un objectif philanthropique ou humaniste, mais bien de permettre à l’entreprise de rester compétitive dans un environnement changeant.
Les démarches de management des talents initiées par les RH depuis quelques années répondent à ce double objectif visant à développer conjointement les collaborateurs de l’entreprise et la performance de celle-ci3. Si cet objectif reste inchangé, les moyens à mettre en œuvre pour l’atteindre doivent sensiblement évoluer afin de prendre en compte les paramètres de la nouvelle ère. Le développement des collaborateurs ne se résume plus simplement à développer leurs compétences et leur employabilité, mais passe également par le fait de renforcer leur satisfaction et leur bien-être professionnel. Comme le souligne André Comte-Sponville4, s’occuper du bien-être professionnel ou du bonheur professionnel des membres de son équipe n’est pas la « cerise sur le gâteau » pour un manager ou un dirigeant, mais constitue au contraire son cœur de métier. Cela permet d’attirer et de garder les meilleurs, condition essentielle au maintien et à l’amélioration de la performance de l’entreprise. Si les salariés travaillent avant tout pour gagner de l’argent, le fait qu’ils restent fidèles à une entreprise ou à un manager signifie qu’ils ont le sentiment d’être plus heureux auprès de lui que d’un autre.
Le développement des compétences des salariés change également en donnant un peu moins d’importance aux traditionnels dispositifs de formation et en sollicitant de plus en plus une aide en situation, de la part de collègues, managers, tuteurs… Par conséquent, le management des talents doit se socialiser afin d’intégrer dans ses processus (recrutement, intégration, évaluation, formation, rémunération, etc.) des mécanismes collaboratifs ou « 2.0 » et ainsi s’adapter à la nouvelle réalité de l’entreprise.
Ce livre a pour but d’aider les RH à opérer la transformation conjointe de leur propre fonction et de l’entreprise. Quels sont les nouveaux horizons des RH ? Quels sont les enjeux auxquels elles doivent à présent répondre ? Face à ces nouveaux enjeux, quelle est leur feuille de route ? Comment peuvent-elles tirer profit des médias sociaux qui à eux seuls modifient sensiblement le territoire de l’entreprise ? Et quels sont les impacts de ces nouvelles technologies en termes d’organisation, de processus, de comportements ? C’est à toutes ces questions que nous tenterons de répondre.




1. Sherry Turkle est professeur de sociologie au Massachussetts Institute of Technology, psychologue, et auteure de Alone together : Why We Expect More from Technology and Less From Each Other, Tantor Media, 2011.
2. Le Pouvoir au-delà du Pouvoir : L’exigence de démocratie dans toute organisation », Bourin Editeur, 2012.
3. Le précédent livre de l’auteur, La Gestion des talents dans l’entreprise (Vocatis, 2010), est entièrement dédié à cette problématique.
4. http://www.youtube.com/watch?v=TBuRaS1L6aI
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                La mission des RH ne se résume plus simplement à produire des
                    feuilles de paie en fin de mois, à gérer les temps et les congés, et à s’occuper
                    de tâches administratives et légales. Quels sont les nouveaux enjeux de cette
                    fonction ? Quels sont ses nouveaux horizons ? Il s’agit bien d’horizons car à en
                    croire une étude de Forrester, les services RH consacrent encore plus de 50 % de
                    leur temps à l’administration, la gestion, la production de données et de
                    documents. Selon Vineet Nayar1, auteur
                    de l’excellent livre Les Employés d’abord, les clients
                    ensuite :

                « Le monde des affaires se concentre en grande partie sur l’objet, le
                    quoi de la stratégie – nouveaux produits, nouvelles propositions, nouveaux
                    marchés – et prête bien moins d’attention au comment, à la manière dont une
                    entreprise dirige ses équipes et ses structures. Selon notre expérience, c’est
                    le comment qui fait la différence, en ce sens qu’il offre davantage
                    d’opportunités pour orienter la transformation et accélérer la croissance. (…)
                    En privilégiant les employés, un changement fondamental peut être amené dans la
                    façon dont une entreprise produit et fournit une valeur unique pour ses clients,
                    se différenciant par là même de ses concurrents. En associant des employés
                    engagés et un management responsable, une entreprise peut créer de la valeur en
                    très grande quantité, pour elle-même et pour ses clients. »

                Les RH se doivent aujourd’hui de répondre à la question du
                    « comment » l’entreprise dirige ses équipes et ses structures ! Créer une
                    entreprise concurrentielle sur la durée nécessite à la fois de comprendre :

                
                    
                        ▶ l’environnement et le
                            contexte dans lesquels l’entreprise évolue ;

                    

                    
                        ▶ ce dont l’entreprise
                            a besoin pour soutenir sa performance et son avantage
                        concurrentiel ;

                    

                    
                        ▶ ce dont les
                            collaborateurs ont besoin pour pouvoir répondre au mieux aux besoins de
                            l’entreprise ;

                    

                    
                        ▶ ce dont les
                            collaborateurs ont besoin pour répondre à leurs propres attentes.

                    

                    
                        Cette mission se décline en trois principaux enjeux, que
                            nous décrirons ci-après.

                    

                

                
                    
                        
                            
                                CONNAÎTRE
                                    SON CAPITAL
                                    TALENT
                            
                        
                    

                    
                        
                            Avis d’expert : Cecil Dijoux, Lean Software
                                Development Management chez Lectra – @cecildijoux
                        

                        
                            Le point essentiel au niveau RH est qu’une proportion
                                grandissante des travailleurs sont ce que Peter Drucker2 appelle des
                                « travailleurs de la connaissance ». Ce type de profil ne doit pas
                                être encadré de la même façon que les employés des entreprises
                                manufacturières. L’élément essentiel, d’après Peter Drucker, est le
                                suivant : les travailleurs de la connaissance ne sont plus soumis à
                                l’aliénation marxiste, à savoir la dépossession des outils de
                                production ; leur principal outil de production se caractérise par
                                leurs connaissances, dont ils ont l’entière propriété.

                        

                    

                    Dès lors que se posent les questions de savoir comment tirer
                        le plus grand profit des forces vives que constituent les talents de
                        l’entreprise et comment répondre à leurs attentes et aspirations, une
                        exploration de ce que l’on appelle le « capital talent » est indispensable !
                        Contrairement aux notions de connaissance ou de compétence (qui désignent
                        des ressources portées par l’individu), la notion de talent désigne
                        l’individu lui-même, et c’est cela qui est intéressant. Il s’agit bien alors
                        d’une problématique managériale et il n’est donc pas question ici de gérer
                        les collaborateurs comme on gérerait des ressources matérielles.

                    La nécessité de cette démarche exploratoire émerge dès la fin
                        des années 1990, lorsque paraît un livre de Leif Edvinsson, rédigé avec
                        quelques co-auteurs, intitulé Intellectual Capital :
                            Navigating in the New Business Landscape3. L’idée maîtresse de ce livre est que
                        les ressources intangibles telles que les connaissances ont une valeur
                        économique à part entière et qu’il convient de valoriser l’entreprise à la
                        hauteur des connaissances qu’elle porte.

                    On en a l’illustration inverse en 1996, avec la tentative du
                        Premier ministre de vendre Thomson Multimédia pour « un franc symbolique » à
                        un groupe coréen, suite à une recapitalisation de l’État. Cette vente n’eut
                        pas lieu, mais la valorisation annoncée remit clairement en cause la valeur
                        économique de toutes les connaissances détenues par les salariés de
                        l’entreprise.

                    L’idée de valoriser les actifs intangibles a évolué jusqu’à
                        donner naissance au désormais célèbre adage du management des talents :
                        « Les Hommes sont les actifs les plus précieux de l’entreprise. » Néanmoins,
                        comme Anthony J. Bradley et Mark P. McDonald4 l’ont très justement fait remarquer
                        dans leur article « People Are Not Your Greatest
                            Asset5 », ce n’est pas tant
                        le talent de la personne qui doit être valorisé mais la façon dont ce talent
                        va pouvoir être mobilisé au sein de l’entreprise. Il existe néanmoins
                        toujours une ambiguïté lorsque l’on parle de talent : désigne-t-on tous les
                        collaborateurs de l’entreprise ou seulement quelques élus ? La réponse à
                        cette question renvoie directement à l’approche de la notion de talent telle
                        que définie par chaque entreprise.

                    
                        
                            
                                Définir son approche du talent
                            
                        

                        Le mot « talent » fait partie du langage courant et est
                            aussi bien utilisé dans le domaine du sport que dans celui des arts,
                            qu’il s’agisse du cinéma, de la musique, de la peinture ou de la
                            littérature. Ce mot est depuis quelques années rentré dans le monde de
                            l’entreprise. On l’utilise en général pour désigner quelqu’un qui
                            accomplit de belles choses dans l’entreprise. Pour autant, il ne revêt
                            pas la même signification pour tout le monde. Lorsque l’on interroge les
                            gens sur ce qu’ils entendent par « talent », on obtient toutes sortes de
                            réponses : c’est « quelqu’un de compétent », « un expert », « quelqu’un
                            qui excelle dans son travail », « quelqu’un qui a un don », etc. Peut-on
                            considérer de façon universelle – ou démagogique – que tout le monde a
                            du talent et que la question est simplement de savoir lequel ? Ou
                            désigne-t-on au contraire quelques « élus », c’est-à-dire des personnes
                            présentant une aptitude exceptionnelle ? Et comment reconnaît-on un
                            talent quand on en croise un ? L’identifie-t-on plutôt en fonction de sa
                            capacité à atteindre ses objectifs ou en fonction des compétences qu’il possède ? Et quand on a identifié un talent,
                            doit-on chercher à l’« exploiter » au maximum dans l’intérêt de
                            l’entreprise ou à le développer au maximum dans son propre intérêt ?
                            L’entreprise doit commencer par répondre à toutes ces questions avant de
                            pouvoir mieux connaître son capital talent.

                        
                            
                                
                                    
                                        Plutôt « star », « marathonien » ou « haut
                                            potentiel » ?
                                    
                                
                            

                            Dans les domaines artistique ou sportif, le talent
                                désigne souvent un individu qui présente une aptitude ou une faculté
                                exceptionnelle dans son domaine. On dit de Robert De Niro ou d’Al
                                Pacino qu’ils ont un talent fou car ils sont capables de tout
                                interpréter. On parle du talent sans égal de Roger Federer, capable
                                de remporter un tournoi du Grand Chelem avec une impression de
                                facilité déconcertante. On dit d’Albert Einstein qu’il avait le
                                talent de combiner des connaissances venant des mathématiques et des
                                sciences physiques, sans être pour autant le plus grand des
                                mathématiciens ou des physiciens. Jill Abramson, la première femme à
                                la direction du très célèbre New York Times,
                                a, selon ses pairs, le talent de capter l’opinion publique et les
                                tendances du moment. Le talent dont disposent ces individus
                                exceptionnels, qui ont un don particulier dans un domaine donné,
                                « quelque chose de plus » que leurs pairs, un petit « supplément
                                d’âme », est un talent « star ».

                            Dans des univers extrêmement compétitifs comme le sport
                                ou le cinéma, il faut être un talent star pour se démarquer. Dans
                                certains univers où la compétition est moins forte, être talentueux
                                ne signifie pas forcément être meilleur que les autres mais
                                simplement être capable d’occuper de façon satisfaisante et
                                régulière les responsabilités que l’on se voit confier. En cela, il
                                s’agit d’une approche de type « examen » plutôt que de type
                                « concours » puisque la réussite d’un
                                individu n’a aucune incidence sur la réussite d’un autre. Bon nombre
                                d’entreprises s’insèrent dans cette approche, valorisant les
                                personnes capables de répondre aux missions et responsabilités qu’on
                                leur confie. On n’attend pas d’eux qu’ils réalisent des exploits
                                mais simplement qu’ils répondent dans la durée aux exigences de leur
                                fonction, grâce à leurs compétences et à leur travail. Ce sont des
                                talents « marathoniens ».

                            Les amateurs de tennis reconnaîtront probablement ici
                                Lleyton Hewitt, qui n’avait pas de don particulier, pas de coup fort
                                exceptionnel sur lequel s’appuyer, mais qui, à force de travail et
                                d’acharnement, a réussi à devenir numéro 1 mondial de l’ATP6 pendant
                                quelques semaines. Il a, pour ce faire, développé un bon niveau dans
                                tous les compartiments du jeu, sans chercher à être exceptionnel
                                dans l’un d’entre eux. Dans son cas, le travail, l’acharnement et la
                                régularité ont primé sur des compétiteurs plus doués que lui, comme
                                David Nalbandian ou Marat Safin.

                            Les entreprises, particulièrement en France,
                                développent une troisième approche du talent. Cette approche
                                concerne les personnes issues des grandes écoles qui sont dès leur
                                sortie identifiées par les recruteurs et promises à de hautes
                                responsabilités dans l’entreprise. Ce sont les « hauts potentiels ».
                                Pour rester dans la métaphore tennistique, on pense à Richard
                                Gasquet, qui à neuf ans faisait la une de Tennis
                                    Magazine et a rapidement incarné le grand espoir français
                                que tout le monde attendait depuis Noah. L’expérience montre que les
                                hauts potentiels ne confirment pas toujours les espoirs que l’on
                                fonde sur eux.
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                            Cette approche souvent jugée élitiste a le don
                                d’exaspérer les personnes en poste qui ont beaucoup plus
                                d’expérience, mais ont des perspectives de carrière nettement moins
                                intéressantes.

                            Bien sûr, ces trois approches peuvent se combiner,
                                l’entreprise n’étant pas obligée d’adopter une approche plutôt
                                qu’une autre. Mais il existe souvent une approche dominante dans
                                chaque entreprise, qui influe sensiblement sur sa stratégie de
                                management des talents.

                        

                        
                            
                                
                                    
                                        Plutôt « objectifs »
                                        ou « compétences » ?
                                    
                                
                            

                            Pour de nombreuses entreprises, l’identification des
                                talents passe par la constatation des excellents résultats d’une
                                personne. Cela vise principalement à rémunérer la personne en
                                conséquence afin qu’elle continue de contribuer le plus longtemps
                                possible à la performance de l’entreprise. Cette approche du talent
                                repose sur la notion d’objectifs à atteindre : l’objectif de chiffre
                                d’affaires d’un commercial, l’objectif de visites d’un Webmaster7, l’objectif de
                                délai d’un chef de projet informatique, etc. On pense
                                immédiatement aux entreprises anglo-saxonnes, même s’il est bien sûr
                                impossible de couper le monde en deux avec d’un côté les entreprises
                                anglo-saxonnes et de l’autre les entreprises européennes. Néanmoins,
                                force est de constater que cette approche centrée sur les objectifs
                                prédomine davantage outre-Atlantique. Les entreprises anglo-saxonnes
                                ont tendance à se focaliser sur les « performers », c’est-à-dire les personnes qui atteignent et
                                dépassent leurs objectifs, et à laisser les autres vivoter. Cela
                                s’explique aussi par une fluidité plus importante du marché de
                                l’emploi, qui fait de la fidélisation des talents un sujet de
                                moindre importance. Les entreprises restent en effet persuadées
                                qu’elles retrouveront sans trop de problèmes les talents
                                marathoniens dont elles peuvent avoir besoin.

                            D’autres entreprises, que l’on assimile souvent aux
                                entreprises européennes, ont une approche différente du talent,
                                davantage centrée sur la notion de compétence. Le processus
                                d’identification passe par la détection des compétences d’une
                                personne, jugées utiles pour l’emploi qu’elle occupe ou pour
                                l’entreprise : la capacité à être rigoureux pour un contrôleur de
                                gestion, la capacité à écouter pour un RH, la capacité à prendre une
                                décision pour un manager, etc. Ce travail d’identification vise à
                                développer les compétences et la satisfaction des talents concernés.
                                Il ne s’agit pas tant d’une approche humaniste que d’un véritable
                                intérêt à ce que ces personnes se sentent bien dans l’entreprise et
                                continuent de se développer pour la même raison que précédemment :
                                contribuer le plus longtemps possible à la performance de
                                l’entreprise.

                            Même si l’approche centrée sur la notion d’objectif
                                peut se combiner à celle centrée sur la notion de compétence, il est
                                important pour l’entreprise de savoir dans quelle approche elle
                                s’inscrit. D’un côté, elle cherche à valoriser ses
                                résultats en se souciant un peu moins de la manière dont ils sont
                                obtenus, de l’autre elle se soucie davantage des personnes qui
                                permettent de les obtenir. Une approche talent intéressante doit se
                                montrer à la fois humaniste et réaliste, et donc assurer un bon
                                équilibre entre les deux approches.

                        

                        
                            
                                
                                    
                                        Plutôt « rentabilité »
                                            ou « employabilité » ?
                                    
                                
                            

                            La question de la rentabilité semble parfois s’opposer
                                à celle de l’employabilité. L’employabilité demande parfois du temps
                                puisqu’il s’agit d’aider une personne à développer les compétences
                                requises par son emploi plutôt que de recruter une personne qui les
                                possède déjà. Il peut s’agir également d’investir sur elle afin de
                                lui permettre de poursuivre la carrière à laquelle elle aspire, et
                                dont l’entreprise a besoin. Le temps s’oppose au concept de
                                rentabilité immédiate.

                            L’industrie musicale offre une belle illustration de ce
                                rapport de force entre deux courants. Il y a trente ans, quand
                                l’industrie musicale était florissante, les maisons de disques
                                avaient le temps de développer des artistes sur la durée et étaient
                                prêtes à produire plusieurs albums avant que l’un d’eux, le
                                troisième ou le quatrième, permette véritablement à l’artiste de se
                                révéler au grand public. Et ce, parce qu’elles étaient convaincues
                                que l’artiste concerné avait le talent nécessaire pour devenir un
                                artiste reconnu. Cette approche s’apparenterait à une approche basée
                                sur « l’employabilité » et sur les « compétences ». Aujourd’hui,
                                l’effondrement des ventes de disques et une vision différente du
                                métier ont contraint ces maisons à adopter une approche plutôt basée
                                sur la « rentabilité » et sur les « objectifs ». Elles donnent, au
                                mieux, un album à un artiste pour se faire connaître. Si cet album
                                ne permet pas d’obtenir un succès commercial, sachant qu’un succès
                                    critique ne suffira pas, il y a fort à parier que
                                cet artiste n’aura pas de deuxième chance. À moins de se produire
                                lui-même…

                            Certains secteurs d’activité, et certaines entreprises
                                en particulier, acceptent d’avoir un turn-over
                                très élevé. Ces entreprises considèrent qu’il est plus rentable de
                                recruter des candidats tous les deux ou trois ans pour succéder à
                                des collaborateurs qui ont donné satisfaction mais dont on ne veut
                                pas financer le développement. À l’inverse, d’autres entreprises
                                considèrent que le coût global d’un recrutement est nettement
                                supérieur aux efforts à réaliser – notamment en formation – pour
                                renforcer l’employabilité d’un collaborateur.

                            Rentabilité et employabilité, de même qu’objectifs et
                                compétences, ne doivent pas s’opposer. Il est important de bien
                                articuler ces différentes notions avant même d’initier une démarche
                                de gestion des talents. Les objectifs constituent un moyen de
                                définir des jalons, d’exprimer des attentes autour d’un
                                collaborateur et de mesurer si les résultats sont à la hauteur. La
                                rentabilité estimée d’un collaborateur, si elle peut être considérée
                                comme humainement discutable ou économiquement peu mesurable, est un
                                indicateur du rapport entre l’impact du collaborateur sur la
                                performance de l’entreprise et son coût (principalement salarial).

                            Dans le cas des consultants, la rentabilité se mesure
                                en ramenant le salaire du collaborateur au chiffre d’affaires qu’il
                                génère. La rentabilité d’un comptable ou d’un responsable des
                                ressources humaines est plus difficilement mesurable. En fait, la
                                notion de rentabilité a finalement peu de rapport avec la notion de
                                talent telle qu’on souhaite ici l’appréhender, puisque quelqu’un de
                                rentable n’est pas forcément talentueux ! Il est d’ailleurs
                                intéressant de constater qu’à l’inverse, quelqu’un de talentueux
                                n’est pas forcément rentable. Dans le domaine artistique, combien d’acteurs ou de musiciens sont encensés par
                                la critique sans nécessairement connaître de succès publics ?
                                Combien de peintres connaissent un succès post-mortem extraordinaire
                                alors même que leur talent était totalement méconnu de leur vivant ?

                            Et pour en revenir au monde de l’entreprise, combien de
                                personnes ont un potentiel intéressant mais ne bénéficient pas des
                                conditions ou de l’accompagnement qui permettent de révéler ce
                                potentiel ? Renforcer l’employabilité d’un collaborateur vise à
                                aider la personne à développer à la fois les compétences requises
                                pour son poste et celles dont il pourrait avoir besoin dans sa
                                carrière. Il s’agit ici de l’aider à exprimer son talent. Renforcer
                                l’employabilité, indépendamment de toute considération
                                psychosociologique, revient ainsi à accroître la rentabilité,
                                puisqu’il s’agit d’aider la personne à être « meilleure » à son
                                poste.

                            
                                
                                    Avis d’expert : Christelle Letist,
                                        consultante RH et co-fondatrice de HRMeetup
                                    – @hrmeetup_be
                                

                                
                                    Au sein de notre entreprise, nous développons
                                        une gestion des talents axée sur des profils
                                        « marathoniens ». Nous mettons en place une offre de
                                        formation digitale (usage des NTIC, SoMe, etc.), nous
                                        développons des formations en leadership, afin que les
                                        managers/leaders puissent définir des objectifs et évaluer
                                        chacun de leurs collaborateurs. Nous étudions également les
                                        possibilités de mettre en place une plateforme de
                                            gamification8 afin de travailler
                                        sur les compétences de nos collaborateurs.

                                    Aujourd’hui, il n’existe pas d’évaluation du personnel.
                                        Une grande partie de nos employés étant des délégués
                                        commerciaux, nous partons sur des systèmes d’évaluation
                                        d’objectifs et non de compétences. En ce qui concerne la
                                        rentabilité et l’employabilité, nous travaillons sur les
                                        deux aspects. La rentabilité est plus qu’importante au
                                        niveau business, et nous misons sur l’employabilité à des
                                        fins sociétales, car nous sommes conscients que, si la
                                        rétention des travailleurs n’est pas une fin en soi, nous
                                        devons offrir un contexte, une vision, des valeurs, une
                                        entreprise où le travailleur se retrouve. Si celui-ci décide
                                        de quitter l’entreprise, nous l’aiderons dans ses futurs
                                        projets.

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Typologie du talent
                            
                        

                        Une fois que l’entreprise a défini dans les grandes lignes
                            son approche du talent, elle doit être capable d’en reconnaître un
                            lorsqu’elle le croise. L’erreur commise par bon nombre d’entreprises est
                            de ne s’appuyer que sur le seul critère de performance pour identifier
                            ses talents. Si l’exercice est assez facile à réaliser pour identifier
                            des commerciaux talentueux, comment reconnaît-on un contrôleur de
                            gestion ou un responsable des services généraux talentueux ? Est-ce
                            celui qui produit le meilleur bilan social ou qui achète la meilleure
                            photocopieuse ? On comprend bien que la notion de performance ou de
                            « meilleur » ne s’applique pas uniformément à toutes les fonctions de
                            l’entreprise. Le talent se détecte selon des critères beaucoup plus
                            nombreux que les quelques critères généralement utilisés. Voici quelques
                            pistes de réflexion permettant de ne pas passer à côté d’un talent quand
                            on en croise un.

                        
                            
                            
                                
                                    
                                        Talent innovant
                                    
                                
                            

                            Certaines personnes présentent une aptitude tout à fait
                                singulière à innover, c’est-à-dire à faire évoluer de façon
                                significative un produit, un processus, une organisation ou un
                                marché tout entier. Avec la sortie de l’iPod et du site Web associé
                                (iTunes) au début des années 2000, notre cher ami Steve Jobs – avec
                                l’aide de son compère Jonathan Ive – a révolutionné l’industrie
                                musicale. Très vite, le monde n’a plus acheté et écouté de la
                                musique de la même manière.

                            Tout comme Steve Jobs n’a pas inventé le concept du
                                baladeur, Mark Zuckerberg n’a pas inventé celui de réseau social,
                                MySpace ayant déjà initié le concept avant lui. On ne mesure pas
                                encore l’impact de Mark Zuckerberg avec Facebook, dont la force a
                                été de percevoir ce qui pourrait potentiellement inciter les gens à
                                entrer en relation les uns avec les autres. Bon nombre de personnes
                                ont mis un certain temps à comprendre à quoi cela pouvait bien
                                servir, et d’autres se le demandent encore. Mais 900 millions
                                d’individus ont créé un compte à toutes fins utiles, pour tenter
                                d’apporter une réponse à cette question au travers de leur propre
                                expérience.

                            Mark Zuckerberg a su compiler au sein d’un même outil
                                le plaisir et l’intérêt qu’ont les membres à discuter, à parler
                                d’eux, à partager leurs photos et les musiques qu’ils apprécient, à
                                faire part de leurs humeurs, etc. Facebook fait tellement partie de
                                la vie quotidienne de ses membres que cela a fait évoluer le
                                standard des logiciels d’entreprise. Les collaborateurs ne
                                supportent plus de devoir passer d’un outil à l’ergonomie simple et
                                intuitive à des outils d’entreprise jugés bien trop compliqués et
                                ennuyeux. Mark Zuckerberg a tiré profit des technologies existantes
                                (le cloud computing9, le haut débit, etc.) pour
                                proposer un outil révolutionnaire. Il possède ce
                                que l’on appelle un « talent innovant ».

                            Bien sûr, l’exemple de Mark Zuckerberg est d’autant
                                plus fascinant que cette innovation a fait de lui le plus jeune
                                milliardaire de l’histoire. Sans cette réussite économique et
                                financière, il y a fort à parier qu’un talent tel que lui n’aurait
                                pas nécessairement été détecté. Il est difficile de détecter un
                                talent innovant alors que la manifestation de ce talent ne se
                                traduit pas nécessairement en résultats tangibles.

                        

                        
                            
                                
                                    
                                        Talent performant
                                    
                                
                            

                            Le talent performant est d’une certaine façon le plus
                                facile à identifier puisque c’est l’obtention de bons résultats qui
                                permet de le détecter. Évidemment, s’il existait un niveau de
                                performance à partir duquel on est immédiatement identifié, cela
                                serait trop simple. La notion de « bons » résultats peut beaucoup
                                varier d’une entreprise à l’autre. De bons résultats, comme je
                                l’indiquais précédemment, peuvent conduire à être simplement
                                considéré comme compétent. Pour mériter l’appellation de « talent
                                performant », il faut être capable de produire des résultats
                                considérés comme nettement supérieurs à ceux obtenus par d’autres
                                dans le même domaine, si ce n’est des résultats exceptionnels.

                            La vie de tous les jours nous en offre de nombreux
                                exemples : Roger Federer a gagné 16 Grands Chelems, Michael Jordan a
                                cumulé 6 titres de la NBA10, l’ingénieur d’affaires de votre entreprise a réussi la
                                plus grosse vente jamais réalisée, etc. Une question se pose
                                néanmoins concernant le dernier exemple : à partir de combien
                                d’« exploits » peut-on être considéré comme un talent performant ? Ou combien de résultats très
                                satisfaisants à défaut d’être équivalents doit-on au moins obtenir ?
                                Dany Boon battant tous les records du box-office français avec Bienvenue chez les Ch’tis peut-il être
                                considéré comme un talent performant ou doit-on attendre de savoir
                                s’il sera capable de rééditer l’exploit ?
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