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Alors que de nombreuses organisations revoient 
leurs modèles d’affaires – elles restructurent les 
méthodes de travail afin de mettre à profit les 
nouvelles technologies et de suivre la cadence d’un 
monde en rapide évolution –, un constat s’impose : 
elles ne pourront réussir sans accorder la priorité aux 
employés.

Car les employés sont au cœur de toutes les 
organisations et même au cœur de la technologie. 
Maintenant que l’intelligence artificielle fait son chemin 
dans notre travail, nous avons besoin d’employés 
hautement qualifiés pour profiter pleinement du 
numérique. Au 21e siècle, le grand dénominateur 
commun de l’innovation, de la compétitivité et de la 
croissance n’est ni le capital ni la technologie, mais 
bien le talent humain. Ce sont des humains, non pas 
des robots ni des logiciels d’intelligence artificielle, qui 
continueront de développer des idées, d’inspirer les 
autres et de mener les organisations vers le succès. 
Nous sommes entrés dans l’ère de l’humain.

Les dirigeants et les employés de partout dans le monde 
qui ont participé à notre Enquête sur les tendances 
mondiales en talents de 2018 sont conscients que, pour 
prospérer, les organisations ont besoin d’employés qui se 
perfectionnent continuellement, évoluent au rythme de 
l’organisation, accueillent le changement, maîtrisent les 
nouvelles technologies et acquièrent des compétences 
pour l’avenir. 

En échange de leur engagement à parfaire leurs 
connaissances tout au long de leur carrière, les 
employés veulent que leur employeur leur offre plus de 
flexibilité dans la façon de faire leur travail, ainsi que 
pour le moment et l’endroit où ils le font. Ils tiennent 
à ce que leur carrière s’harmonise avec leur vie 
personnelle, et non pas le contraire. Ils recherchent 
le bien-être et veulent participer à l’atteinte d’un 
but commun, ce qu’ils peuvent réussir s’ils font leur 
travail à leur façon. Ils acceptent la technologie, mais 
s’attendent en retour à disposer d’outils de pointe qui 
leur permettront de communiquer, de collaborer et 
d’innover. 

Dans notre rapport de cette année :
Cinq grandes tendances en talents :
•	 	L’@ccélération du changement
•	 	Vers un but commun
•	 	Flexibilité durable
•	 Un terreau pour les talents
•	 	La souplesse du numérique
Conseils pratiques à l’ère de l’humain
Rôle des gestionnaires et conseils aux dirigeants
Exemples de réussite et éléments à retenir

Les organisations s’efforcent de répondre aux nouvelles 
demandes des employés, mais se butent à des obstacles 
comme la pénurie de main-d’œuvre qualifiée, qui a 
déclenché une véritable chasse aux talents. Tant que 
les organisations concentreront leurs efforts sur le 
bien-être, la croissance et les besoins diversifiés de 
leurs employés, elles réussiront à exercer leurs activités 
avec succès et à exploiter efficacement la technologie, 
peu importe la vitesse à laquelle le monde du travail 
évoluera.

E N T R E R  D A N S  L’ È R E  D E  L’ H U M A I N

La technologie joue un rôle à la fois dans le déplacement des employés et dans l’amélioration 
de leurs compétences. C’est dans ce paradoxe que le véritable avenir du travail se dessine : 
l’intégration de l’automatisation et du capital humain.

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents
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La capacité de changer, 
et ce, rapidement devient 
une compétence qui 
permet aux organisations 
de se distinguer de leurs 
concurrents 

En intégrant à leur 
proposition de valeur un 
objectif précis à atteindre, 
les employeurs permettent 
aux employés de réaliser le 
plein potentiel et de devenir 
des agents de changement

La flexibilité ne fait pas 
seulement référence 
aux horaires et aux lieux 
de travail; elle consiste 
également à repenser le 
travail, à la manière dont il 
est fait, et par qui

Les organisations se 
transforment en plateformes 
intelligentes qui apparient 
l’offre de compétences à la 
demande, tout en maximisant la 
créativité et l’ambition humaines

Pour favoriser la croissance 
à l’ère de l’humain, la 
technologie doit enrichir 
l’expérience de travail des 
employés
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•	 L’apprentissage 
exponentiel
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•	 La priorité à la santé et 
au bien-être

•	 	Suivre le mouvement

•	 	L’avènement du travail 
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•	 	Le soutien à la vie 
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•	 L’écosystème de talents 
diversifiés

•	 Le nouveau paradigme 
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•	 	Le milieu de travail 
intelligent

•	 	La vie numérique

•	 L’équipe distribuée et 
flexible 

•	 La culture du numérique
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Plus que jamais auparavant, les organisations 
cherchent à saisir les occasions de croissance pour 
l’avenir tout en améliorant les efficiences aujourd’hui. 
Dans leur planification du travail de l’avenir, les 
dirigeants redoublent d’efforts pour opérer un 
réaménagement qui permettra à leur organisation 
de devancer les forces du marché, de tirer parti des 
progrès technologiques et de devenir plus agile.

Les organisations capables de se réinventer 
constamment sont celles qui créeront de la valeur. 
Elles doivent comprendre les besoins de la main-
d’œuvre de demain, apprendre à redéployer les 
talents et amener leurs employés à se perfectionner 
en continu. (Une des cinq priorités pour les employés 
est d’avoir « des occasions d’acquérir de nouvelles 
compétences ».) 

Dans leur cheminement vers l’avenir du travail, les 
organisations devront se réorienter et se rééquilibrer, 
puis répéter l’exercice, pour trouver un nouvel 
équilibre dans un monde de structures allégées, 
distribuées et interconnectées. 

Quelle est la clé du succès? Intégrer la faculté 
d’accélérer le changement dans les méthodes de 
travail d’aujourd’hui et les plans de demain.

L’année dernière, 93 % des organisations qui avaient 
participé à notre enquête prévoyaient procéder à 
une réorganisation. La tendance se maintient cette 
année, puisque 96 % des dirigeants envisagent une 
restructuration en vue d’augmenter la productivité. 
Nos clients nous disent qu’ils sont bien conscients 
que le monde est en transformation continue, ce qui 
les oblige à constamment revoir leurs structures,  
redéployer leurs talents et renouveler leur culture. 

Les répondants citent l’amélioration des efficiences 
comme principal motif de réorganisation. Vient 
ensuite leur volonté d’automatiser davantage leurs 
procédés. Pour les sociétés qui veulent prévenir 
le plus possible ou totalement la perturbation de 
leurs activités lorsqu’elles mettent en place des 
changements, les efficiences sont un élément 
particulièrement important; celles qui prévoient 
subir d’importantes transformations doivent 

privilégier l’agilité. (Les autres principaux changements 
ou éléments clés de réorganisation sont présentés 
ci‑dessous.)

L’émergence de nouveaux modèles de travail, comme 
l’augmentation du nombre d’équipes autonomes, témoigne 
d’une transition vers une approche davantage organisée 
en réseau. Cinquante-deux pour cent des membres 
de conseils d’administration qui ont répondu à notre 
questionnaire croient que l’allégement des structures 
sera le plus important changement que les organisations 
devront apporter au cours des deux prochaines années. 
Pour alléger les structures, il devient primordial d’avoir 
une vision claire et de convaincre les employés d’y 
adhérer tout au long du parcours. En fait, lorsqu’on 
demande aux employés ce qui les aiderait à prospérer, les 
deux réponses qui arrivent ex æquo en tête sont « des 
dirigeants qui établissent une direction claire » et une 
« rémunération juste et concurrentielle ». C’est un signal 
qu’il faut mettre davantage l’accent sur la vision et la 
communication.

L É G E N D E  : P R I N C I P A U X  C H A N G E M E N T S  À  L A  S T R U C T U R E  D E  L’ O R G A N I S A T I O N

Transformer 
les fonctions 
de soutien 
en services 
partagés

Éliminer des 
postes ou 
des services

Augmenter  
l’autonomie 
régionale

Former des 
collectivités 
en réseau 

Alléger la 
structure  
de l’orga‑ 
nisation

Former des 
équipes 
de travail 
autonomes

Décentraliser 
les pouvoirs

Plus fréquente dans les pays développés

Plus fréquente dans les pays en voie de développement

Augmentation importante par rapport à 2017

Organisations se préparant à une transformation 
majeure de l’industrie

Baisse importante par rapport à 2017

La capacité de changer, et ce, rapidement devient une compétence qui permet aux organisations de se 
distinguer de leurs concurrents

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents
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L’ O R G A N I S A T I O N  A G I L E

Les chefs d’entreprises savent que le recours à la 
technologie peut rapporter gros, mais ils ont parfois de 
la difficulté à se tenir à la fine pointe dans ce domaine. 
En 2017, seulement 4 % des dirigeants ont qualifié 
leur organisation d’« agile » quand il est question 
d’apporter des changements. Ils ne sont encore que 
18 % à avoir encore que cette perception cette année. 
Il reste beaucoup à faire pour accroître l’agilité. Deux 
dirigeants sur cinq ont dans leur mire l’instauration de 
mesures d’amélioration du rendement et ont réalisé 
que la seule façon de s’assurer d’une croissance 
durable est de placer les employés au cœur même des 
changements. La confiance des dirigeants dans les 
capacités des RH est passée de 42 % l’année dernière 
à 67 % cette année, et la majorité d’entre eux (59 %) 
ont dit que les RH étaient un acteur important dans leur 
planification stratégique. 

Les dirigeants des RH doutent de leur capacité à 
recycler les employés déplacés et pensent qu’ils 
auraient de meilleures chances de pourvoir les postes 
vacants en recrutant sur les marchés externes. 
Cependant, vu la forte demande de candidats 
possédant de nouvelles compétences et la rareté de 
l’offre, il ne sera pas possible de « recruter » les talents 
dont ils ont besoin dans de nombreux pays.

Les HR continuent de promouvoir le développement 
comme stratégie de croissance, car 85 % des 
dirigeants des RH prévoient développer et promouvoir 
de plus en plus la croissance à l’interne. Seulement 
15 % des dirigeants sont d’avis que la mise à niveau des 
compétences des employés et leur perfectionnement 
en vue de pourvoir les nouveaux postes créés et 
les postes modifiés aura une incidence importante 
sur le rendement de l’organisation (pour les RH, cet 
argument arrive en dernière place dans une liste 
de 10 choix; en revanche, les membres de conseils 
d’administration l’ont classé en deuxième place). 
En moyenne, presque trois organisations sur dix 
ont commencé à mettre en place des stratégies de 
développement de la main-d’œuvre de demain. Elles 
privilégient l’accroissement des compétences en 
technologies numériques (42 %), un meilleur accès à la 
formation en ligne (40 %) et le déploiement rapide de 
formation à l’interne (38 %).

Les dirigeants penchent plus pour le recrutement 
à l’externe, tandis que les RH croient fermement 
au développement à l’interne. Le hic, c’est que les 
organisations constatent que même des stratégies 
dynamiques sur ces deux axes ne suffiront pas, pour 
atteindre les objectifs.

96 % des sociétés planifient un réaménagement organisationnel, 
mais seulement 18 % d’entre elles considèrent leur organisation 

comme « agile » quand il est question d’apporter des changements R Ô L E  D E S  G E S T I O N N A I R E S

Établir une vision claire et 
préparer le changement

Soutenir le changement, s’adapter à 
la nouveauté et bâtir un modèle de 
formation continue

Favoriser la transparence et 
l’objectivité dans la rétroaction 
pour encourager les employés à 
apprendre pour l’avenir

1
2
3

R A I S O N S  M O T I V A N T  U N  R É A M É N A G E M E N T  O R G A N I S A T I O N N E L 

Gain 
d’efficacité

Automa‑ 
tisation  
accrue

Réduction 
des coûts

Agilité 
accrue

Innovation 
accrue

Transfor-
mation 
numérique

Vitesse 
d’accès 
au marché 
accrue

Meilleure 
connais- 
sance  
des  
clients 

7

L’ @ C C É L É R AT I O N  D U  C H A N G E M E N T  :  L A  P R AT I Q U E
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Sur le plan de l’organisation, apporter rapidement 
des changements nécessite agilité et résilience; sur 
le plan individuel, tout passe par l’apprentissage. 
Les organisations évoluent dans un nouvel 
environnement où l’apprentissage fait foi de 
la survie. Ceux et celles qui veulent suivre la 
cadence du marché du travail doivent améliorer 
rapidement leurs compétences. Dans une culture 
d’apprentissage exponentiel, les employés sont 
encouragés à ouvrir leurs horizons, à explorer 
de nouvelles avenues et à sortir des sentiers 
battus. D’après les employés, seulement 50 % 
des organisations manifestent un intérêt pour 
l’expérimentation. Les organisations de haute 
technologie se démarquent dans ce domaine : près 
des deux-tiers (64 %) d’entre elles encourageant le 
réaménagement continu. 

À l’intérieur de leur écosystème, les organisations 
modernes favorisent l’échange d’apprentissages et 
de compétences en vue d’instaurer un « passeport 
de compétences » portable. Les gros fournisseurs 
de cours en ligne ouverts à tous (MOOC), comme 
edX, sont en train de démocratiser l’éducation; 
leur offre de « microapprentissages » sur les 
sujets d’actualité attire les organisations et les 
certificats qu’ils permettent d’obtenir intéressent 
les personnes qui suivent de la formation continue 
pour se tenir à jour dans leur rôle actuel ou pour 
convoiter un nouveau poste. 

Dans un contexte de valorisation des compétences 
de pointe, les fournisseurs de cours de formation 
ont resserré leurs liens avec les recruteurs des 
organisations. Par exemple, des organisations 
garantissent aux candidats qui ont terminé certains 
cours en ligne qu’ils seront reçus en entrevue. 
D’autres permettent à tous ceux qui sont intéressés 
à les suivre d’avoir accès à leurs formations en ligne.

Pour développer rapidement les compétences, il faut 
nourrir une culture d’expérimentation1, c’est-à-dire 
créer un environnement qui fait place à la curiosité et 
dans lequel les employés ont toute la latitude voulue 
pour poser des questions délicates, faire l’essai de 
nouveaux concepts et faire des apprentissages : il 
s’agit de canaliser l’énergie collective de la main-
d’œuvre pour stimuler l’innovation. 

Dans tous les pays sauf à Hong Kong et au Royaume-
Uni, l’innovation est un des plus importants vecteurs 
de réaménagement organisationnel. Les employés 
qui prospèrent sont neuf fois plus susceptibles que 
les autres de travailler dans une organisation qui 
s’est engagée à favoriser l’innovation. Or, seulement 
42 % des employés ont répondu qu’il était facile 
pour eux d’innover au sein de leur organisation. 
Ce pourcentage est le même que celui de l’année 
dernière. Les employés qui travaillent en Inde, en 
Chine et au Brésil ont dit que leur employeur avait 
une longueur d’avance dans ce domaine, tandis que 
selon ceux en poste à Hong Kong et au Japon, leur 
employeur est à la traîne. 

L A  C U LT U R E  D E  L’ E X P É R I M E N T A T I O NL’A PPR E NTI S S AG E E X PO N E NTI E L

Adopter une culture d’expérimentation ne se fait pas 
du jour au lendemain (voir les chiffres ci-dessous), 
mais de nombreuses sociétés ont enclenché le 
processus et ont mis à profit les données pour 
instaurer une culture d’expérimentation. Les grandes 
organisations créent des centres d’innovation 
auxquels elles transmettent les priorités qui ont 
été fixées à l’échelle locale pour s’assurer qu’elles 
s’inscrivent dans leur vision stratégique.

Les pionniers de l’innovation essaient des 
applications d’automatisation et d’intelligence 
artificielle et expérimentent des concepts pour être 
fin prêts à accueillir la prochaine vague d’innovations 
technologiques. Les autres ont réalisé que leurs 
employés regorgent d’idées sur la direction que 
prendra le marché et sur les moyens à prendre 
pour que l’organisation demeure concurrentielle. 
D’une façon comme de l’autre, il ressort clairement 
qu’en canalisant la puissance de l’énergie collective 
(employés, clients et partenaires), on stimule la 
croissance et l’innovation. 

1 Consultez le document d’opinion de Mercer : Prospérer dans un monde transformé à l’adresse https://www.mercer.ca/fr/notre-philosophie/prosperer.html

94 % 39 % mais seulement

15 % et seulement

des dirigeants disent 
que l’innovation fait 
partie intégrante de 
leur programme de 
2018

ont mis des 
sommes de côté 
pour l’innovation 
cette année 

des employés 
ont dit qu’il était 
facile d’innover 
dans leur 
organisation

C U L T I V E R  L’ E X P É R I M E N T A T I O N  T O U T  A U  L O N G  D U  P A R C O U R S 

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents

https://www.mercer.ca/fr/notre-philosophie/prosperer.html
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1 2 3Donner aux gestionnaires les pouvoirs et 
la latitude d’exercer leurs fonctions dans 
des environnements à vitesse variable et 
de multipartenariat grâce à la planification 
d’une main-d’oeuvre intégrée et à une 
gestion du changement disciplinée.

Créer un cercle vertueux qui permettra 
de prévoir les compétences de l’avenir 
et de rendre la formation pertinente 
accessible, et offrir la possibilité 
d’appliquer les notions apprises et 
d’acquérir de nouvelles connaissances.

Analyser la résilience pour dégager 
les caractéristiques et les expériences 
des agents de changement dans votre 
organisation.

E X E M P L E  D E  R É U S S I T E

ENEL, une multinationale italienne du secteur énergétique, 
s’est engagée dans la voie de l’innovation ouverte et durable. 
Plutôt que de confier l’innovation uniquement à une 
équipe interne de recherche et développement, elle a mis 
à profit tous ses effectifs ainsi que l’écosystème externe 
afin d’élaborer de nouvelles idées plus rapidement et 
efficacement, et de saisir l’innovation là où elle prend forme 
pour concevoir collectivement des solutions durables. 

Au sein de l’entreprise, les membres de l’équipe d’innovation 
et de viabilité sont intégrés aux unités d’affaires plutôt 
que confinés à un service isolé du reste des activités. 
Ils favorisent une approche d’innovation ouverte, qui 
incorpore la viabilité et l’innovation aux processus et 
modèles d’affaires grâce à des programmes comme la Coupe 
du monde en innovation. ENEL recueille les solutions 
d’affaires au sein de son réseau de pôles d’innovation 
et à l’aide de défis d’innovation ouverte, qui permettent 
une récolte participative de nouvelles idées, un suivi des 
dernières tendances en technologie et l’établissement de 
relations étroites avec les entreprises en démarrage les plus 
innovantes.

C O N S E I L S  A U X  D I R I G E A N T S 

9

Pour se réinventer plus rapidement, les organisations 
doivent bien saisir comment le monde des affaires et les 
talents requis évolueront dans l’avenir. Pour répondre 
à la pénurie croissante de compétences, elles doivent 
développer une culture dans laquelle les employés sont 
encouragés à se perfectionner continuellement. Et 
pour optimiser l’utilisation des compétences de leur 
main-d’œuvre, elles doivent s’assurer que les employés 
occupent des postes qui leur permettent d’exploiter leur 
plein potentiel et de fournir le meilleur rendement. Les 
avancées technologiques, les enjeux géopolitiques et les 
changements démographiques transforment le monde. 
Dans cette conjoncture, la survie des organisations 
dépendra de leur capacité à se montrer agiles à apporter 
des changements. 

L’ @ C C É L É R A T I O N  D U 
C H A N G E M E N T  :  É L É M E N T S  
À  R E T E N I R 
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2. V ER S  U N  B U T  CO M M U N

Parmi les employés qui prospèrent, 75 % indiquent que leur organisation est inspirée par un objectif précis qui 
cadre avec leurs valeurs personnelles. C’est ce qui pousse les gens à donner le meilleur d’eux-mêmes dans 
toutes leurs activités au travail. Il va sans dire que les valeurs personnelles sont individuelles de nature. Le 
défi consiste à intégrer l’objectif individuel au but commun de l’organisation. Mais comment s’inspirer d’un but 
commun lorsque notre travail est partiellement ou totalement éliminé par les machines? Lorsque l’on voit les 
organisations foncer vers l’avant, on est en droit de se demander si les employés font partie du voyage.

L’automatisation et l’intelligence artificielle peuvent ramener le travail à une simple liste de tâches qui ne permet 
pas d’avoir une vue d’ensemble de la situation. Il devient donc très important que les gens trouvent un sens à leur 
travail et sachent comment ce travail ajoutera de la valeur à l’entreprise. Les employés qui ont une idée précise 
de leur rôle seront plus motivés à prendre part à l’aventure du changement.

Au 20e siècle, c’était le règne du contrat de loyauté. 
Les organisations répondaient aux besoins de base 
des employés en leur offrant un salaire, des avantages 
sociaux et une sécurité d’emploi en échange d’un 
engagement à vie. Au cours de la dernière décennie, 
les organisations se sont démarquées en offrant 
des expériences de travail différentes grâce à des 
programmes de gestion de carrière et de mieux-être 
dont l’impact était souvent mesuré par l’engagement 
des employés.

De nos jours, les organisations avant-gardistes 
offrent le contrat de prospérité (voir l’illustration à 
la page suivante). Le salaire et les avantages sociaux 
demeurent importants – en fait, cette année, les 
employés ont indiqué qu’une rémunération juste 
et équitable était ce qui comptait le plus pour eux 

L E  C O N T R A T  D E  P R O S P É R I T É

Le fait d’intégrer un objectif précis à atteindre dans la proposition de 
valeur permet de libérer le potentiel de chaque personne et incite les 
employés à devenir des agents de changement

– ainsi qu’une main-d’œuvre engagée. Toutefois, les 
dirigeants et les professionnels des RH constatent qu’ils 
doivent également investir dans la croissance future 
et la fidélisation des talents, tout en s’assurant que les 
employés adhèrent à la mission de l’organisation.

Les employés qui affirment qu’ils prospèrent au travail 
se trouvent plus souvent à des paliers supérieurs de 
l’organisation (cadres intermédiaires : 68 %, superviseurs 
de premier niveau : 49 % et employés qui apportent une 
contribution individuelle : 29 %). Ces derniers accordent 
un score inférieur à leur organisation sur le plan de 
l’équité salariale, des objectifs et de la favorisation d’une 
culture inclusive. Ils indiquent également qu’ils ne sont 
récompensés que pour leur performance par rapport aux 
aspects financiers et aux indicateurs opérationnels, sans 
égard aux autres contributions.

V E R S  U N  B U T  C O M M U N  :  L A  P R A T I Q U E
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L E S  C A R R I È R E S  T A N T 
R E C H E R C H É E S

L A  P R I O R I T É  À  L A  S A N T É  E T  
A U  B I E N - Ê T R E

C O N T R A T  D E  L O Y A U T É C O N T R A T  D ’ E N G A G E M E N T C O N T R AT  D E  P R O S P É R I T É

L’ H Y P O T H È S E  D E  B A S E

L’ A C C O R D

L A  P R O P O S I T I O N  D E  V A L E U R

L A  P R É O C C U P A T I O N  P R I N C I P A L E

Besoins de base : salaire, avantages sociaux, sécurité Besoins psychologiques : réalisation, 
camaraderie, équité

Besoins liés à la croissance : but commun, sens, 
impact

Les travailleurs sont un atout qu’il faut retenir Les employés sont un atout qu’il faut 
acquérir et optimiser

Les personnes et les machines sont des 
créateurs de valeur dont il faut tirer profit tout 
en les aidant à croître

Rémunération et avantages sociaux en échange de temps 
et de résultats

Une rémunération au sens large (salaire, avantages 
sociaux, carrière et expériences) en échange d’un 
engagement organisationnel

Rémunération personnalisées en échange d’un 
large éventail de contributions

Roulement Motivation Stagnation

Les employés sont avides de mouvement, 
d’apprentissage et d’expérimentation dans leur 
carrière. S’ils n’obtiennent pas le soutien à la 
carrière qu’ils désirent, ils iront voir ailleurs. En fait, 
39 % disent être satisfaits de leur emploi actuel 
mais prévoient le quitter en raison du manque 
de possibilités de carrière. Ce pourcentage est 
particulièrement élevé dans le secteur des sciences 
de la vie, où 52 % d’employés satisfaits prévoient se 
chercher un autre emploi au cours de l’année. 

Un employé sur deux aimerait qu’on mise davantage 
sur le bien-être (physique, psychologique et 
financier). Pourtant, 13 % accordent à leur 
employeur une note inférieure à la moyenne en 
santé et bien-être. Les programmes de bien-être 
peuvent toucher un vaste éventail de sujets. Par 
exemple, les employés disent qu’ils passent en 
moyenne dix heures par semaine à s’inquiéter de 
leurs finances pendant les heures ouvrables, alors 
que seulement le quart des organisations offrent 
des politiques et pratiques en lien avec le mieux-
être financier. 

11

R Ô L E  D E S  G E S T I O N N A I R E S

Agir comme intervenant auprès des 
employés pour les aider à comprendre 
leurs objectifs de carrière individuels et  
à progresser 

Organiser des « entretiens de carrière 
avec objectifs » pour repérer les 
occasions d’apprentissage liées aux 
plans de croissance professionnelle 
des membres de l’équipe

Surveiller la fatigue liée à la charge de 
travail, à la complexité et au changement 
(surtout pour les travailleurs à distance) 
pour veiller au bien-être physique et 
émotionnel de l’équipe

1
2
3
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Faire un 
tableau des 

mouvements de 
talents et trouver les 

goulots d’étranglement 
à l’aide du schéma du 

Marché interne de 
l’emploiMC

Faire des 
sondages 

réguliers auprès des 
employés pour savoir 
si les objectifs et les 

valeurs de l’organisation 
trouvent écho auprès 

d’eux

Visualisation et 
préparation en vue  

de la prochaine 
étape de carrière d’un  

employé en utilisant 
des algorithmes d’intelligence 

artificielle pour analyser 
les profils personnels

U T I L I S AT I O N   D E S 
D O N N É E S  A N A LY T I Q U E S

U N  T O U R N A N T  D É C I S I F

Nous semblons réfractaires à trouver une solution au 
déséquilibre hommes-femmes dans les organisations. 
Même si elles y travaillent depuis des années, les 
organisations en auront encore pour des décennies à 
réaliser le plein potentiel de leur main-d’œuvre féminine. 

Les résultats de notre recherche Les femmes se 
démarquent : les entreprises prospèrent sont clairs : 
aucun changement n’est possible si les dirigeants 
d’entreprise ne comprennent pas l’impératif opérationnel 
et ne commencent pas à se fier aux données et aux 
analyses pour trouver la source du déséquilibre  
hommes-femmes au sein de leur organisation.  
(voir « Utilisation des données analytiques » ci-contre.)

Ces premières étapes sont cruciales, mais pour être en 
mesure d’agir, les organisations doivent également avoir :
•	 	Une compréhension approfondie de la psychologie des 

personnes concernées et une sensibilité à leur endroit
•	 	Des personnes modèles engagées qui ont la passion et 

le courage nécessaires pour diriger le changement
•	 	Des liens holistiques permettant des changements de 

comportement dans toute l’organisation

Nos recherches indiquent que les organisations qui 
comptent des hommes appuyant ouvertement la diversité 
et l’inclusion ont une plus grande représentation de 
femmes que celles où les hommes sont plus désengagés 
– seulement 38 % des organisations indiquent que 
les hommes soutenaient les efforts de diversité et 
d’inclusion.1 Tant les femmes que les hommes ont besoin 
de travailler en étroite collaboration et de pouvoir donner 
ouvertement leur opinion.

12

1Pour en savoir plus, lire En faire plus pour l’équité des sexes : le tournant décisif de 2018
 https://www.mercer.ca/fr/notre-philosophie/en-faire-plus-pour-que-les-femmes-se-demarquent.html  

Comprendre les  
rétributions, rôles et  

expériences qui  
favorisent les résultats  
et le développement de  

carrière à l’aide des  
données des SIRH

https://www.mercer.ca/fr/notre-philosophie/en-faire-plus-pour-que-les-femmes-se-demarquent.html
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PEU  D’ EM PLOY EU R S  O FFR ENT  C E  Q U E  LES  EM PLOY ÉS  R EC H ERC H ENT

Une certaine 
forme de 
divulgation 
interne de la paie

Priorité de gestion des 
talents cette année : 
santé et bien-être

Outil de rétroaction 
continue

PVE qui se distingue par sa 
mission axée sur un but commun

Trois fois plus susceptibles de 
travailler pour une organisation qui 

définit clairement un but commun.

L E S  E M P L O Y É S  Q U I  P R O S P È R E N T  S O N T . . . L’ O F F R E  D E S  O R G A N I S A T I O N S . . .

Dix fois plus susceptibles  
de se sentir autonome  

dans leur carrière

Trois fois plus 
susceptibles de dire que 

leur entreprise favorise la 
santé et le bien-être

Cinq fois plus 
susceptibles de 
croire que leur 

rémunération 
est équitable et 

concurentielle

21 %

14 %

33 %

13 %75 %

75 %

77 %

81 %

FIERTÉ
FONDÉE 
SUR LES 

AFFINITÉS

CARRIÈRE ET BIEN-ÊTRE

RÉMUNÉRATION ET  
AVANTAGES SOCIAUX

HARMONISATION
DE LA CULTURE 

© 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents  |



14

CHANGEMENTS SOUHAITÉS

Flexibilité

Équité

Bien-être

De quel type de 
soutien auriez-vous 
le plus besoin de 
la part de votre 
employeur?

UN MILIEU DE TRAVAIL POSITIF

Qu’est qui 
vous aiderait à 
prospérer au 
travail? 

Leadership clair

Rémunération équitable

Carrières intéressantes

CHANGEMENTS ATTENDUS

Plus :
•	 de bien-être
•	 de flexibilité
•	 de travail d’équipe
•	 d’automatisation

À vote avis, quels 
changements 
surviendront dans 
votre milieu de travail 
au cours des deux 
prochaines années?

FACTEURS DE RENDEMENT

Qu’est-ce qui 
vous aiderait à 
offrir un meilleur 
rendement au 
travail?

Méritocratie 
(cotes + 
récompenses)

Objectifs communs

Q U E 
V E U L E N T 

L E S 
E M P L O Y É S ?
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« Comme nous 
faisons face à 
une complexité 
accrue et à une 
hyperspécialisation, 
nous sommes 
arrivés au point où 
le fait de vouloir un 
engagement clair 
devient en enjeu 
important. »

~Klaus Schwab 
Président, Forum 
économique mondial



1 2 3Utilisez la science des personas pour personnaliser 
votre proposition de valeur. En regroupant des 
caractéristiques telles que le revenu, l’étape de vie, 
la situation familiale et les facteurs de motivation, 
vous pouvez créer des groupes de personas 
significatifs et y adapter votre proposition de 
rémunération globale. (Accordez une attention 
particulière aux difficultés financières auxquelles les 
femmes font face.1) 

Ajoutez un énoncé individuel de motivation 
au modèle d’objectif de rendement 
et communiquez activement le but de 
l’organisation comme partie intégrante de la 
proposition de valeur.

Validez votre PVE. Comprenez l’expérience 
ressentie par les employés au travail et vérifiez 
s’ils sentent que leurs objectifs cadrent avec 
ceux de l’organisation. Assurez une veille en 
analysant systématiquement les données 
provenant de sources telles que le SIRH, les 
médias sociaux et des sites participatifs comme 
Glassdoor.

1 Pour en savoir plus sur les défis financiers particuliers des femmes, allez à https://www.mercer.com/our-thinking/wealth/inside-employees-minds-women-and-wealth.html 

C O N S E I L S  P O U R  L E S  D I R I G E A N T S

Pour arriver à recruter les gens les plus compétents 
et brillants, il faut savoir adapter les emplois et les 
expériences de travail pour répondre aux besoins 
des employés. (Voir « Que veulent les employés? » 
à la page précédente.)

Les organisations doivent répondre aux besoins 
humains des employés pour atteindre des résultats 
d’affaires : les robots et les machines ne recherchent 
pas de nouvelles façons de contribuer ou de se 
porter volontaire pour un projet spécial. 

Pour optimiser leur transformation, les organisations 
doivent donner aux employés les moyens de jouer 
un rôle de premier plan dans l’avancement de leur 
carrière. Les employés qui affirment avoir leur mot à 
dire sur leur avancement professionnel (par rapport 
à ceux qui ne l’ont pas) déclarent aussi qu’ils ont 
un meilleur accès à l’information sur les parcours 
de carrière (74 % c. 29 %), que leur organisation 

encourage la mobilité interne (71 % c. 24 %) et que 
leur gestionnaire les encadre habilement et les appuie 
dans leur développement (74 % c. 21 %). 

Une vision plus globale du monde du travail : voilà 
ce qui caractérise l’ère de l’humain. Le sentiment 
de travailler pour un but commun est essentiel dans 
l’environnement de travail d’aujourd’hui. Pour arriver 
à recruter les meilleurs talents, les organisations 
doivent concevoir les emplois que les gens veulent 
et les carrières qu’ils souhaitent ardemment, 
investir dans la croissance professionnelle et le 
bien-être personnel des employés, et montrer aux 
employés comment leur travail est lié à la mission 
de l’organisation et a une incidence positive sur la 
société. À l’ère de la fusion entre la technologie et 
les personnes, il importe d’aider les gens à trouver 
leur raison-d’être et leur pertinence au sein de 
l’organisation. 

V E R S  U N  B U T  C O M M U N  –  É L É M E N T S  À  R E T E N I R

15

ARM Ltd, une multinationale technologique 
appartenant à SoftBank Group, mise sur 
le potentiel humain et célèbre son génie. 
Parallèlement, la Société préconise la 
responsabilisation conjointe et l’établissement 
d’une collectivité forte et inclusive au sein de 
laquelle une personne peut prospérer. 

L’entreprise gère les tensions entre ces deux 
pôles en veillant à ce que chaque personne 
trouve en quoi son travail contribue aux 
objectifs collectifs de l’entreprise et en 
expliquant l’incidence de son travail sur les 
résultats opérationnels.

L’entreprise a éliminé les descriptions 
de postes ainsi que les barrières aux 
changements d’emploi. Elle accorde d’abord 
une rémunération variable au niveau de 
l’entreprise et des échelles, avec possibilité 
de la rajuster en fonction des personnes. Les 
employés d’ARM Ltd sont motivés par les liens 
qui sont constamment établis entre la réussite 
des personnes et celle de l’entreprise. 

E X E M P L E  D E  R É U S S I T E
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3. LA FLEXIBILITÉ DURABLE

La flexibilité, c’est personnel. Les employés s’expriment de plus en plus énergiquement sur les modalités de travail qu’ils 
s’attendent à avoir pour mieux contrôler leur vie personnelle et professionnelle. Ils veulent plus de souplesse dans leur 
façon de travailler, leur horaire et leur environnement de travail (flexibilité permanente), et aussi des politiques qui leur 
permettent d’opter pour plus de flexibilité au besoin (flexbilité sur demande). La clé consiste à passer des modèles de 
flexibilité ponctuelle – qui exigent de demander la permission à un gestionnaire ou aux RH – à des modalités de flexibilité plus 
permanentes. Pour y arriver, il faut un régime extrêmement bien conçu, un changement de culture, des niveaux élevés de 
confiance et une technologie habilitante.

La moitié de tous les employés (51 %) veulent un 
employeur qui offre plus d’options de travail flexible. 
Lorsqu’on leur a demandé ce qui les aiderait à propérer 
au travail, 40 % ont répondu qu’ils souhaitaient des 
modalités de travail plus flexibles. L’an dernier, ce 
pourcentage n’était que de 26 %. La flexibilité est 
particulièrement importante pour les employés dans les 
secteurs des services financiers et des soins de santé.

À la question sur l’amélioration de leurs conditions de 
travail, les employés ont placé les modalités de travail 
plus flexibles avant « Des renseignements plus clairs et 
facilement accessibles sur le cheminement de carrière » 
et « Plus de rétroaction de mon gestionnaire concernant 
mon rendement. »

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents

Lorsqu’on parle de flexibilité, on ne fait pas seulement référence aux horaires 
et aux lieux de travail. La flexibilité doit aussi permettre de repenser le 
travail : comment il se fait, et qui le fait.

S U I V R E  L E  M O U V E M E N T

Parmi ceux qui affirment prospérer au travail, 71 % déclarent 
que leur organisation offre des options de travail flexible 
(en hausse par rapport à 49 % en 2017), comparativement à 
32 % de ceux qui ne prospèrent pas. La plupart des cadres 
supérieurs (81 %) disent que la flexibilité au travail fait partie 
intégrante de la proposition de valeur de l’entreprise. Le 
travail flexible peut aider à réduire les écarts sur le plan des 
compétences, en permettant aux organisations de puiser 
dans un bassin de talents plus grand et possédant un plus 
large éventail de compétences.
La flexibilité peut également favoriser les stratégies de mixité 
puisque la représentation des femmes dans les organisations 
offrant plus de flexibilité est plus grande aujourd’hui et offre 
de meilleurs parcours pour l’avenir.1 

1 Pour en savoir plus sur notre étude, allez à https://www.mercer.ca/fr/notre-philosophie/en-faire-plus-pour-que-les-femmes-se-demarquent.html

L A  F L E X I B I L I T É  D U R A B L E  E N  P R A T I Q U E

https://www.mercer.ca/fr/notre-philosophie/en-faire-plus-pour-que-les-femmes-se-demarquent.html


des employés 
veulent un 
employeur qui offre 
plus d’options de 
travail flexible

51 %
17
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F L E X I B I L I T É  E T 
G E S T I O N  D U  R I S Q U E

Un nouveau modèle de travail et de 
nouveaux employés augmentent la 
cybervulnérabilité. Selon un récent 
rapport de risques, 95 % de tous les 
incidents de sécurité sont de nature 
humaine.1 Ainsi, la perspective d’avoir 
plus de travailleurs discutant de 
renseignements confidentiels dans un 
café fait grimper le pouls des RH et du 
contentieux. Le problème? Rares sont 
les plans d’investissement dans une 
infrastructure de soutien au télétravail 
qui permettrait de réduire les risques 
qui y sont associés – seulement 28 % 
des entreprises prévoient investir en 
technologie permettant le travail à 
distance. 

1Cyber: The Stakes Have Changed for the C-suite. Marsh & McLennan Companies. 
http://www.mmc.com/content/dam/mmc-web/Global-Risk-Center/Files/Marsh_FireEye_2018.pdf

Q U I  A PPU I E  LE 
TR AVA I L  FLE X I B LE?

  

*Vraies citations de répondants, traduites au besoin

POUR UNE MEILLEURE 
RÉPARTITION DE MON TEMPS 
PERSONNEL-PROFESSIONNEL 

Employé en services financiers, Brésil

POUR UNE PLUS GRANDE 
PRODUCTIVITÉ

Employé d’un manufacturier, R.-U.

POUR MIEUX PROTÉGER  
MA SANTÉ – Y COMPRIS  
MA SANTÉ MENTALE

Employé d’une société de logistique, Australie

POUR UNE RÉDUCTION DU 
STRESS LIÉ AU TRAVAIL

Employé d’une société en sciences de la vie, Chine

59 %
DES 

GESTIONNAIRES  56 %
DES HAUTS 
DIRIGEANTS 63 %

DES EMPLOYÉS

L E S  R A I S O N S  P O U R  L E S Q U E L L E S  L E S  E M P L O Y É S 
T I E N N E N T  À  L A  F L E X I B I L I T É *

http://www.mmc.com/content/dam/mmc-web/Global-Risk-Center/Files/Marsh_FireEye_2018.pdf
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•	 Redéfinir les rôles en fonction de la flexibilité. Examiner 
comment réaliser le travail en utilisant un nouveau bassin 
de talents, en mettant mieux à profit le capital intellectuel et 
en favorisant l’automatisation. 

•	 Déterminer les critères liés aux ressources. Aider les 
membres de l’équipe à bien choisir le travail qui sera fait à 
l’interne et celui qui sera imparti. Examiner les données de 
coûts et d’efficacité pour faire les choix de ressources. 

•	 Promouvoir le travail flexible pendant le processus 
d’embauche et par la suite. Encourager les employés à 
essayer de nouvelles façons de travailler pendant une 
période de trois mois. Se servir des résultats pour créer de 
nouvelles méthodes de travail à réutiliser.

R Ô L E  D E S  G E S T I O N N A I R E S

1 2 3Redonnez de la vigueur à votre politique 
de flexibilité afin de favoriser les ententes 
stables et les options sur demande qui 
facilitent la tâche des employés aux 
différentes étapes de leur vie.

Analysez votre quotient de flexibilité 
pour comprendre le degré de souplesse 
des emplois. Analysez la valeur du travail 
pour voir quelles tâches peuvent être 
automatisées et où l’intervention humain 
est la plus productive.

Aplanir les véritables obstacles au travail 
flexible. Évaluez le climat de confiance, 
donnez votre appui au télétravail avec 
la technologie adéquate et formez les 
gestionnaires à encourager ouvertement la 
flexbilité.

E X E M P L E S  D E  R É U S S I T E

Schneider Electric India, une multinationale en gestion de l’énergie et 
automatisation, reconnaît que les congés sabbatiques ne devraient pas être 
pareils pour tous. Lorsque l’entreprise a examiné son offre aux employés – qui 
prévoit des congés pour la relocalisation du conjoint et les études supérieures 
– et son taux de départs, elle a constaté que plusieurs femmes quittaient 
l’entreprise pour prendre soin de leur famille. Pour prévenir ces départs, 
Schneider Electric India a élargi son programme pour y inclure les employés 
prenant soin de parents âgés ou d’enfants qui doivent faire des examens 
importants ou obtenir leur diplôme. Ces options offrent des parcours plus 
faciles pour les employés qui veulent demeurer au service de l’entreprise ou 
reprendre du service et permettent à Schneider Electric India de maintenir des 
liens avec un plus grand nombre d’employés très performants. 

D’ici 2023, Toyota prévoit que près de 20 % de ses employés de production 
seront âgés de 55 ans ou plus (ce pourcentage est actuellement de 5 %). Pour se 
préparer au monde du travail de l’avenir et fidéliser le plus longtemps possible 
les employés possédant beaucoup de compétences et d’expérience, Toyota a 
instauré un programme de partage du travail et créé des fonctions adaptées 
aux travailleurs plus âgés. Par exemple, le constructeur a conservé un mandat à 
l’interne afin de permettre à 14 employés de production de continuer à travailler 
sans la pression physique du travail sur les lignes de montages. Les employés 
peuvent ainsi équilibrer l’intensité du travail et continuer à contribuer.

19

C O N S E I L S  P O U R  L E S  D I R I G E A N T S
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La flexibilité au travail permet aux gens de s’adapter 
plus facilement aux événements prévus et imprévus 
qui surviennent dans leur vie. (Voir « Les cinq 
dimensions du travail adaptatif » ci-dessous.) Pensez 
au nouveau diplômé qui souhaite ajouter à son bagage 
des compétences complémentaires en intelligence 
artificielle; au parent qui a besoin de plus de temps 
pour s’occuper de jeunes enfants, de parents âgés 
ou des deux; ou encore à l’employé ambitieux qui veut 
accroître ses économies. La flexibilité permet aussi 
aux employés de trouver un sain équilibre dans leur 
vie : par exemple, des emplois qui permettent des 
pauses-exercice ou des congés prolongés aident les 
travailleurs à se regénérer. La plupart des entreprises 
proposent des éléments de flexibilité dans le cadre 
d’aménagements individuels avec un gestionnaire, 
mais seulement 3 % se perçoivent comme des chefs 

de file dans leur secteur en matière de flexibilité. Parmi 
les employés qui ont fait une demande de mode de 
travail souple, 36 % ont essuyé un refus. Cette année, 
en Allemagne, le syndicat des employés d’IG Metall 
a obtenu le droit pour les travailleurs industriels de 
réduire leurs heures de travail hebdomadaires pour 
prendre soin de leur famille, pendant que d’autres 
travailleurs acceptent de travailler plus d’heures pour 
combler le manque à gagner. Cette décision pourrait 
ouvrir la voie à d’autres syndicats et associations 
intéressés à des modalités de travail flexible. 

Les gouvernements se mettent également de la partie 
pour améliorer la qualité de la vie au travail et accroître 
la productivité. Quelque 1 500 entreprises ont 
bénéficié du programme Work-Life Grant de Singapour, 
qui incite les organisations à offrir du travail flexible.

Certaines préoccupations des RH (voir « Les principales 
préoccupations des RH » à la page suivante) peuvent 
être réglées au moyen de communication et de formation 
des gestionnaires et des employés sur la mise en place 
de pratiques flexibles, chose que moins de 40 % des 
organisations offrent aujourd’hui. Mettre l’accent sur 
l’évaluation du degré de flexibilité d’un emploi plutôt 
que sur le besoin de flexibilité d’un employé change la 
donne. Toutefois, seulement 13 % des organisations 
évaluent systématiquement le degré de flexibilité d’un 
emploi. Des facteurs tels que le rendement associé à un 
taux de rendement réduit ou la possibilité d’économiser 
sur l’immobilier sont de plus souvent invoqués comme 
arguments du changement. La mise en place d’une 
politique de flexibilité structurée réduit la nécessité de 
faire des demandes ponctuelles et la complexité pour les 
employés qui veulent négocier une entente.

L E S  C I N Q  D I M E N S I O N S  D U 
T R A V A I L  A D A P TAT I F

Horaire de  travail
Possibilité de 

changer

QUANDle travail  est fait
Emplacement 

et possibilité 

de varier

Infrastructure

OÙ
le travail  

est fait

Intensité  variableTravail modulable

COMMENTle travail  est fait

Nature du travail variable
Possibilité de partager ou d’échanger

QUEL
travail est fait

Voir au-delà  
de la 

 main-d’oeuvre 

traditionnelle
Travail automatisé

QUIfait le travail
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Les modèles du travail changent au rythme de 
l’évolution des emplois et des talents. Quel travail doit 
être fait par des robots ou des personnes? Quand 
est-il prérérable d’emprunter et non de recruter? 
Comment pouvons-nous favoriser le télétravail ou 
recruter une main-d’œuvre occasionnelle? Quels sont 
nos besoins en technologie et nos enjeux numériques? 
Comment pouvons-nous aider les superviseurs à 
appuyer leurs subordonnés directs s’ils ne les voient 
jamais ou peu souvent en personne, ou à gérer des 
équipes composées d’humains et de robots? Les 
réponses à ces questions définiront les méthodes de 
travail de demain.

Au cente de cette nouvelle vision dynamique du 
travail, on trouve un noyau de talents clés appuyés 
par une main-d’œuvre flexible formée de pigistes 
et de contractuels. Les responsables des RH sont 
à créer des cercles concentriques de talents; deux 

responsables sur cinq planifient « l’emprunt » de plus 
de talents au cours des 12 prochains mois. Les RH 
indiquent qu’ils ont davantage de travail par tâches 
et projets et sont prêts à les confier à des « agents 
libres ». Les perceptions changent également du côté 
des travailleurs : 78 % des employés à temps plein 
ou partiel affirment qu’ils considéreraient le travail 
à la pige. Le travail contractuel attire davantage les 
employés du Mexique, du Brésil et de la Chine, alors 
qu’il plaît moins aux Japonnais et aux Français. 

La mise en œuvre d’une flexibilité permanente 
présente des défis. Les RH s’inquiètent de voir les 
modalités de travail flexible nuire à la confiance et à la 
collaboration entre les employés, et rendre la gestion 
du rendement et de la rémunération plus complexes. 
Toutefois, la situation actuelle ne répond plus au 
plan d’action à long terme relatif aux talents auquel 
aspirent aujourd’hui la plupart des organisations.

s’inquiètent 
que le travail 
flexible 
nuira à leurs 
perspectives 
de carrière

2 

APPLICATION ÉQ U ITABLE DU TR AVAIL 
FLE X IBLE À TO U S LES EMPLOYÉS

IMPACT S U R LE TR AVAIL D’ÉQ U IPE ET 
L A COLL ABOR ATION EN PERSONNE

CAPACITÉ À MES U RER ET RÉCOMPEN S ER 
L A CONTRIBUTION DES EMPLOYÉS

AVANCEMENT PROFES S IONNEL 
DES TR AVAILLEU RS FLE X IBLES

46 %
42 %
36 %
32 %
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5 

employés  
sur  



4 .  U N  T E R R E A U  P O U R  
	 L E S  TA L E N T SP O I N T  D E  V U E  D E S 

D I R I G E A N T S  :  L E S  Q U A T R E 
I N V E S T I S S E M E N T S  L E S  P L U S 
R E N T A B L E S  E N  T A L E N T S

Augmenter la capacité 
d’apparier les emplois 
aux personnes et les 
personnes aux emplois 

Améliorer 
l’expérience des 
employés 

Accélérer le délai 
d’atteinte de la 
productivité pour les 
nouveaux employés

Simplifier les processus 
de gestion des talents

Vous devez vous rendre quelque part? Un chauffeur sera 
à votre porte dans quelques minutes. Vous avez faim? 
Ouvrez une application, passez votre commande, et votre 
sonnette ne devrait pas tarder à se faire entendre. Louez 
un chalet. Commandez des chaussures que vous pourrez 
essayer chez vous. Faites livrer vos emplettes. 

L’économie des plateformes a réinventé notre façon 
de vivre et a fait naître des attentes à l’égard des 
possibilités que pourrait offrir le monde du travail, du 
partage des talents à la démocratisation des occasions. 
On ne s’étonnera pas qu’elle soit vue comme la prochaine 
grande avancée dans la gestion des talents. Dans ce 
nouveau modèle, l’organisation n’est plus caractérisée 
par un groupe hiérarchisé d’employés. C’est plutôt une 
plateforme intelligente appariant l’offre de compétences 
à la demande, tout en maximisant la créativité et l’ambition 
des talents. Une telle plateforme permet aux talents 
de travailler sur les projets qui les passionnent, aux 
organisations d’accéder aux compétences recherchées 
en temps réel, et aux services RH de miser sur les 
capacités qui favorisent la croissance des affaires.  
(Voir « Ce qui change dans une plateforme » ci-dessous.)

L’adoption d’une plateforme de talents vient changer la 
vision linéaire traditionnelle en la matière. Les dirigeants 

M O D È L E 
C O N T R A C T U E L 

M O D È L E  D E 
P A R T E N A R I A T

D O N N É E S  S U R 
L E S  T A L E N T S

I N F O R M A T I O N 
S U R  L E S  T A L E N T S

R E S S O U R C E S  
H U M A I N E S

EMPLOYÉS ET RESSOURCES 
TECHNOLOGIQUES

CE QUI CHANGE DANS  
UNE PLATEFORME :
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Les organisations sont en train de se transformer en plateformes 
intelligentes qui apparient l’offre de compétences à la demande, tout 
maximisant la créativité et l’ambition des talents

se rendent compte que les processus traditionnels 
et épisodiques des RH peuvent étouffer la croissance 
et l’innovation. Ils prévoient que l’amélioration de la 
capacité d’apparier les emplois aux personnes et les 
personnes aux emplois sera le meilleur moyen d’améliorer 
le rendement de leur organisation cette année. Ils 
recherchent aussi des analyses qui leur permettront de 
déterminer où la mise en place de stratégies d’acquisition, 
de développement ou d’emprunt des talents est 
susceptible d’être le plus rentable. En d’autres mots, ils 
veulent compter sur un système de gestion des talents 
qui répondra à leurs objectifs de croissance et les 
aidera à tirer le plein potentiel de leurs meilleurs talents. 
Mais pour concrétiser une telle vision, il faut modifier 
radicalement nos façons d’envisager les talents – leur  
recrutement et leur affectation. 

Le modèle de plateforme offre plus d’options aux 
dirigeants qui veulent s’adapter aux exigences de 
demain. Plus de la moitié des dirigeants estiment 
qu’au moins un emploi sur cinq dans leur organisation 
n’existera plus d’ici 2022. Un modèle de plateforme 
permet aux employés permanents et aux travailleurs 
occasionnels de se tailler une place au sein d’une 
structure organisationnelle qui apparie, en temps réel, 
leurs compétences changeantes aux besoins d’affaires.
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Les talents d’aujourd’hui forment des groupes et 
des réseaux interconnectés, soit un écosystème de 
personnes diverses aux personnalités distinctes et aux 
expériences uniques. Les écosystèmes de talents sont 
les moteurs de l’économie des plateformes, où l’accent 
est mis sur l’accès plutôt que sur l’appropriation. Ce 
modèle requiert : 

•	 	Une meilleure information sur l’offre, pour 
comprendre les talents de votre écosystème 
(à l’interne comme à l’externe), les lacunes sur le plan 
des capacités et les engorgements dans le pipeline 

•	 	Une meilleure information sur la demande, pour 
traduire les besoins de l’entreprise en besoins de 
talents, tout en considérant les postes à pourvoir 
comme des occasions d’apprentissage 

•	 	Des mécanismes plus efficaces pour l’affectation 
des talents, pour apparier l’offre à la demande, 
développer les compétences et favoriser les 
apprentissages rapides 

•	 De l’information sur les talents, pour optimiser 
les rendements et cibler les risques liés au capital 
humain au moyen des données, de la rétroaction et 
de l’intelligence artificielle (IA)

Dans ce monde nouveau, nous devons tous fournir des 
données pour alimenter l’écosystème des talents. Les 
gens créent des profils décrivant leurs compétences 
et leurs aspirations, et les organisations affichent 
régulièrement de nouvelles occasions. L’IA peut 

L’ É C O S Y S T È M E  D E  TA L E N T S  D I V E R S I F I É S 

simplifier le processus en prédisant quelles compétences seront requises 
et en faisant le suivi de la contribution et de la productivité de chaque 
personne. Pendant que l’IA se charge du travail de fond, les services RH 
peuvent se concentrer sur la stratégie de gestion des talents, l’aide 
aux décisions liées au capital humain et la coordination de l’offre et 
de la demande.

C O M POSANTES DE L‘ÉCOSYSTÈME DES TALENTS

 PARTENARIATS

INTERNE

échanger des talents avec 

d’autres organisations

employés

miser sur les talents de 
travailleurs indépendants

puiser dans la  

« sagesse des foules »

collaborer avec 

ses concurrents

 P I G I STES

MODE PARTICIPATIF

COOPÉTIT ION

© 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents  |

U N  T E R R E A U  P O U R  L E S  T A L E N T S  :  L A  P R A T I Q U E
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Songez à remplacer votre proposition de valeur à 
l’intention des employés (PVE) par une proposition 
de valeur à l’intention des talents (PVT). L’approche 
fondée sur la « gestion d’un pipeline de talents » est 
en train de disparaître. Un modèle de plateforme 
constitue une solution de rechange ambitieuse visant 
le développement des compétences nécessaires à 
la satisfaction des besoins actuels et futurs. Pour 
libérer le potentiel de ses effectifs, une organisation 
doit élaborer une proposition de valeur distincte et 
examiner de plus près les facteurs qui mènent à des 
expériences positives tant pour les employés que 
pour l’organisation.

R Ô L E  D E S  G E S T I O N N A I R E S L E  N O U V E A U  P A R A D I G M E  D E S  R H

Jouer le rôle de « courtier 
en talents » en formant des 
équipes de projet évolutives1
Se constituer un portefeuille 
diversifié de compétences 
(humaines et technologiques)2
Créer des communautés pour 
fidéliser les meilleurs talents et 
conserver les compétences les 
plus utiles3

Les stratégies et les structures de talents doivent 
être aussi flexibles que les stratégies d’affaires et les 
structures des organisations. Les écosystèmes de 
talents peuvent contribuer à la formation de pipelines 
de talents plus diversifiés — de solides et vastes 
bassins composés des meilleurs talents, lesquels 
peuvent être recrutés, soutenus et affectés à des 
postes pour répondre aux demandes en temps réel. 
Le défi consiste à concevoir une plateforme de talents 
axée d’abord et avant tout sur la croissance, tant 
celle de l’organisation que de l’individu. Pour ce faire, 
les dirigeants doivent engager des discussions sur la 
gouvernance répartie et sur la signification que revêt 
la proposition de valeur pour différentes personnes 
selon leurs profils, notamment les télétravailleurs, les 
travailleurs occasionnels et les talents recrutés au 
moyen de l’externalisation.
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Si le rôle fondamental de la fonction RH consiste 
à recruter, à fidéliser, à affecter et à développer 
les talents pour répondre aux besoins d’affaires 
d’aujourd’hui et de demain, elle doit, pour réussir, pouvoir 
compter sur des données résolument différentes.  
(Voir la section «  Information tirées des données » à la 
page suivante.)

Selon les dirigeants, les données les plus précieuses 
en talents sont celles qui permettent de déterminer :
•	 	s’il vaut mieux développer, acquérir ou emprunter 

des talents;
•	 	quelles raisons poussent les employés à quitter 

l’organisation ou à y rester;
•	 	quels programmes de formation sont les plus 

efficaces;
•	 quels sont les principaux facteurs d’engagement; 
•	 	quelles caractéristiques distinguent les équipes qui 

performent bien.

Les conseils d’administration veulent surtout 
connaître les facteurs qui stimulent l’engagement 
chez les équipes ultraperformantes ainsi que les 
caractéristiques propres à ces équipes. Ils veulent 
aussi avoir accès à des analyses qui illustrent 
l’incidence qu’ont différentes stratégies de 
rémunération sur le rendement et la fidélisation.

Taco Bell a mis de telles analyses en pratique. 
L’entreprise a examiné les données sur sa 
main‑d’œuvre pour s’attaquer au taux de rotation 
élevé ainsi qu’à d’autres problèmes. L’examen a 
révélé que le taux de roulement était moins élevé 
chez les employés qui font plus d’heures par 
semaine. L’entreprise a aussi découvert que dans 
ses restaurants, il y avait une corrélation entre le 
pourcentage d’employés formés et les résultats 
d’affaires. Grâce à ces données, Taco Bell a pu 
apporter d’importants changements, notamment en 
décidant d’offrir plus de formations et de rattacher 

L E  M I L I E U  D E  T R A V A I L  I N T E L L I G E N T

•	Tableaux de bord sur la 
productivité des employés et des 
équipes : Calculez le ratio des 
heures réelles consacrées aux 
activités par rapport à la valeur 
perçue de ces mêmes heures.

•	Données sur les mutations, plutôt 
que sur la fidélisation, pour les 
talents prometteurs : Déterminez 
si les bons employés sont mutés à 
des postes permettant d’accélérer 
leur perfectionnement et d’acquérir 
des expériences qui leur serviront à 
l’avenir. 

•	 	Graphiques automatisés sur la 
rétroaction : Regroupez les cotes 
de satisfaction et la rétroaction 
des collègues afin de cibler les 
occasions de croissance et les 
rôles qui cadrent le mieux avec les 
compétences des talents.

•	Analyse du réseautage : Accordez 
une grande importance aux vrais 
rassembleurs de talents – les 
personnes qui peuvent occuper des 
postes cruciaux ou contribuer aux 
analyses de capacité des processus. 

D E S  A N A L Y S E S  P E R T I N E N T E S

les primes versées aux superviseurs à des objectifs 
liés au taux de roulement.
 
Pour la plupart des responsables des RH (91 %), 
ce sont le peu d’intégration des systèmes et le 
fait que les gestionnaires n’ont pas l’expérience 
voulue pour bien utiliser les analyses de la main-
d’œuvre qui constituent des obstacles. Les données 
qui répondent à certaines des questions les plus 
intrigantes en matière de talents sont enregistrées 
dans des systèmes de marketing et de gestion 
financière, non pas dans le système d’information sur 
les ressources humaines (SIRH). Par ailleurs, il est 
possible d’obtenir de l’information en temps réel des 
systèmes de veille stratégique et des applications 
nuagiques de collaboration. Vous voulez savoir qui, 
dans votre organisation, contribue le plus à l’atteinte 
de vos objectifs? Qui sont les collègues de confiance 
et ceux vers qui les dirigeants se tournent pour 
obtenir de l’information clé? Qui est réputé pour le 
développement de collègues? Quelle incidence le 
profil démographique a sur le travail de collaboration? 

La collecte de données passives devenant plus facile, 
les organisations analysent les données de leurs 
réseaux sociaux et de leurs activités pour obtenir de 
l’information sur la qualité des structures informelles, 
sur les opinions exprimées à l’interne et sur ce 
que ces réseaux leur rapportent. L’exploration de 
données puisées dans diverses sources (fournisseurs, 
partenaires et clients) permet de dresser un 
portrait plus dynamique du fonctionnement réel des 
organisations et des leviers les plus susceptibles 
d’améliorer la productivité.
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P O I N T S  À  C O N S I D É R E R  P O U R  T I R E R  L E  M E I L L E U R 
PA R T I  D E  V O T R E  É C O S Y S T È M E  D E  T A L E N T S

PROSPÈRENT NE PROSPÈRENT PAS 

Q U ’ EST- C E Q U I  D I ST I N G U E LES O RG A N I S AT I O N S  
D O NT LES EM PLOY ÉS PRO S PÈR ENT?

•	 Comment optimisez-vous la mobilité et 
l’apprentissage continu des employés de votre 
organisation et des partenaires faisant partie de 
votre écosystème?

•	 Comment l’approche de l’écosystème de talents 
peut-elle vous aider à répondre aux enjeux 
prioritaires de talents comme la diversité et 
l’inclusion?

•	 	Facilitez-vous le travail des talents de votre 
écosystème et leur collaboration avec-vous  
(p. ex.: accès aux répertoires partagés, 
invitations à des activités sociales, salaire versé 
à temps)?

•	 Quelle proposition de valeur offrez-vous 
aux employés contractuels sachant que les 
avantages sociaux sont réservés aux employés 
permanents? Quels types d’avantages pouvez-
vous offrir (p. ex. : soins de santé ou congés 
rémunérés)?

•	 Comment déterminez-vous les tâches qui 
seront accomplies à l’interne et celles qui 
seront imparties à des partenaires? Qui doit 
prendre ces décisions?

•	 Quelles normes de service avez-vous mis en 
place pour vous assurer que la plateforme de 
talents appuie les résultats d’affaires?

GOUVERNANCE 

PROPOSITION DE 
VALEU R 

CARRIÈRES

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents

Quels sont les rôles qui sont mal définis ou dont les 
responsabilités se chevauchent?

Accordons-nous trop de temps aux discussions et 
pas assez à l’action?

Tirons-nous toujours le maximum des groupes de 
services partagés?

Nos restructurations organisationnelles et nos 
réaménagements des lieux de travail ont-ils été efficaces?

Les données sur la façon dont les gens travaillent 
et interagissent avec l’écosystème permettent aux 
organisations de repérer les lacunes dans les processus, 
d’assurer une répartition efficace de la charge de travail et 
de mieux utiliser les ressources. Ces données répondent 
aux questions suivantes :

INFORMATION TIRÉE  
DES DONNÉES

71 % 25 %

O N EN CO U R AG E 
L A M O B I LITÉ À 

L’ I NTERN E 

63 % 27 %

LES PROG R AM M ES DE 
ROTATI O N FO NT  

PARTI E I NTÉG R ANTE  
D U DÉ VELO PPEM ENT  

DES  EM PLOY ÉS 

63 % 33 %
LES M UTATI O N S 

L ATÉR ALES SO NT 
FRÉQ U ENTES AU 

S E I N DE M O N 
O RGAN I SATI O N
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E X E M P L E  D E  R É U S S I T E

Essayer de déterminer le meilleur moyen de 
relever les défis de la main-d’œuvre de l’avenir, 
c’est comme essayer d’atteindre une cible 
mouvante. Pour tenir compte de l’évolution 
constante de la conjoncture et des besoins 
organisationnels, Unilever a adopté une approche 
agile comprenant des projets pilotes et un cadre 
d’apprentissage flexible afin de pouvoir s’adapter 
aux circonstances. Au lieu de déployer une 
stratégie de transformation globale inéprouvée, 
cette entreprise tente des approches novatrices 
de gestion des talents internes au sein de petites 
équipes.

Le recrutement est un des domaines où 
Unilever utilise de nouvelles technologies pour 
humaniser l’expérience employé. Unilever 
transforme l’expérience des candidats et 
recueille des renseignements exhaustifs sur 
leurs compétences et leurs préférences grâce 
à une technologie qui permet à l’entreprise de 
mieux apparier les emplois aux personnes et de 
répondre aux besoins des candidats de façon 
personnalisée et constructive. 

1 2 3Créez un nouveau lexique pour les tâches et 
les employés décrivant les différences entre 
les emplois et les fonctions, les compétences 
futures requises et les objectifs individuels. 
Élargissez votre vision : les talents recrutés au 
moyen de l’externalisation ouverte et les talents 
occasionnels permettront à votre organisation 
d’accéder à de toutes nouvelles compétences 
dont elle ne bénéficiait pas jusqu’à présent.

Encouragez la mobilité créative.1 
Envisagez des affectations provisoires 
chez les clients et les fournisseurs 
afin d’acquérir les connaissances 
manquantes, de stimuler l’apprentissage 
et de créer des parcours de carrière 
uniques. 

Automatisez les processus manuels 
en talents comme le recrutement, la 
gestion du rendement, la planification de 
la relève et la rétroaction des employés. 
Vous pouvez, par exemple, utiliser des 
outils de rétroaction automatique pour 
recueillir les commentaires des contacts 
récents et établir une « culture axée sur 
la rétroaction ».

La rétroaction en continu est une source d’information 
importante sur les talents. À l’ère de la plateforme 
de talents, diverses sources de données fournissent 
de l’information sur le rendement des employés, la 
qualité de leur travail et leur désir d’entreprendre 
des projets stimulants. Reconnaissant que l’accès 
à cette information passe par la technologie, 46 % 
des responsables des RH prévoient lancer un outil de 
rétroaction en continu au cours de la prochaine année. 

Même sans recours à la technologie, les organisations 
cherchent des façons de récompenser non seulement 
le rendement des employés, mais aussi leur potentiel et 
leur développement. Les trois quart (74 %) d’entre elles 
ont déjà donné ou prévoient donner aux gestionnaires la 
latitude leur permettant de récompenser un plus large 
éventail de contributions ou de travaux « marquants », 
et 81 % des organisations font maintenant porter les 
rencontres d’évaluation du rendement sur la carrière et 
le perfectionnement futurs ou prévoient adopter un tel 
modèle de discussion cette année.

1Explorez de nouvelles approches en matière de mobilité : https://mobilityexchange.mercer.com/Insights/article/Seven-Dilemmas-Facing-the-Future-of-Global-Mobility 
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C O N S E I L S  A U X  D I R I G E A N T S

Le modèle des plateformes permet d’affecter les 
employés à des projets en tenant compte de leurs 
intérêts, ce qui les autonomise en leur donnant 
un meilleur accès aux occasions professionnelles. 
Cette année, 52 % des employés ont indiqué que 
leur organisation comprend leurs intérêts et leurs 
compétences et les aide à trouver le poste le mieux 
adapté. Ce pourcentage est ramené au tiers chez les 
employés qui apportent une contribution individuelle 
(les employés autres que les superviseurs, les 
gestionnaires et les autres dirigeants). Enfin, les 
employés qui disent prospérer sont presque quatre 
fois plus susceptibles d’affirmer que leur employeur les 
aide à trouver des occasions adaptés à leurs besoins.

Pour exploiter le potentiel à l’ère de l’humain, il 
faut en faire plus pour comprendre le bagage, les 
compétences et les aspirations des gens.

D O N N É E S  S U R  L E S  T A L E N T S  :  
É L É M E N T S  À  R E T E N I R
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5 .  L A  S O U P L E S S E  D U  N U M É R I Q U E

Le travail et le travail humain représentent aujourd’hui 
deux concepts distincts. D’une part, le traitement 
cognitif, les analyses prévisionnelles et l’intelligence 
informatique transformeront nos activités. Pour 
prospérer, les organisations doivent absolument miser 
sur les meilleures et plus récentes technologies.

Par ailleurs, nous vivons à l’ère de l’humain, une ère 
où pour tirer le meilleur parti de la technologie en 
milieu de travail, il faut y intégrer une composante 
humaine : le jugement. La numérisation transforme 
la façon dont les organisations mettent à profit 
leurs talents. Elle les aide à constituer des mains-
d’œuvre diversifiées, à introduire des modalités de 
travail flexibles, à améliorer le travail d’équipe et à 
analyser le rendement. Elle peut aussi favoriser les 
investissements dans les talents et l’établissement de 
relations avec les clients. 

Et pourtant, seulement 15 % des répondants considèrent 
que leur organisation est numérique (Consultez le 
graphique ci-dessous.) Les organisations ont encore du 
chemin à faire pour passer à l’ère du numérique à l’interne 
comme à l’externe et être capables de traiter leurs 
employés comme des « clients ».

Les organisations sont dans une situation tout indiquée 
pour concevoir des modèles de travail favorisant 
un environnement qui carbure aux talents. Dans ce 
nouveau contexte, les solutions technologiques sur 
demande réunissent les gens et les capacités. Les 
modèles d’affaires axés sur la technologie sont plus 
souples et permettent d’autonomiser les talents et de 
libérer leur potentiel de manière plus efficace que les 
anciens modèles fondés sur la direction et le contrôle. 
La technologie nous permet d’accéder à l’ère de la 
main‑d’œuvre collaborative axée sur l’humain.

Ne nous 
concerne pas

N’est pas encore 
amorcé

Amorcé, mais il reste 
beaucoup à faire

Nous avançons à 
grands pas vers la 

transformation

Nous nous considérons 
comme une organisation 

numérique

1 %2 %
7 %10 %

45 %43 %

31 %31 %

15 %15 %

Numérique dans les activités d’affaires Numérique dans l’expérience employé 
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Pour favoriser la croissance à l’ère de l’humain, la technologie doit 
améliorer l’expérience de travail « humaine »

U N  V I R AG E  N U M ÉR I Q U E  CO H ÉR ENT  À  L’ I NTER N E  
E T  À  L’ E X TER N E
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La plupart des organisations investissent dans des 
solutions technologiques de base pour appuyer 
les processus clés des RH (p. ex. : acquisition des 
talents et gestion de la rémunération) et pour 
favoriser l’efficacité du travail et des décisions des 
gestionnaires (p. ex. : gestion des relations avec 
les clients et gestion du rendement). Les outils 
numériques qui améliorent l’expérience employé ne 
viennent souvent que plus tard; souvent, ils sont 
plaqués sur le SIRH existant dans l’espoir de libérer 
toute la valeur de l’information qu’il contient. 

Les investissements d’une organisation dépendent 
de la phase d’innovation technologique où elle en est. 
(Consultez la page suivante.) Les RH ont pour objectifs 
principaux la gestion du rendement et l’apprentissage, 
tandis que les dirigeants accordent une plus grande 
importance aux moyens d’accroître l’efficience et 
d’accélérer le partage des connaissances, ce qui 
explique leur objectif de mobilité des talents.

75 %

SE DONNENT UNE NOTE 
ÉLEVÉE POUR L’AGILITÉ À 

APPORTER DES CHANGEMENTS

87 %

OFFRE UNE  
PVE INTÉRESSANTE  

ET UNIQUE

Mercer 2018 © Global Talent Trends Study  |

R Ô L E  D E S  G E S T I O N N A I R E S

Communiquer une vision motivante 
pour l’avenir : direction prise par 
l’organisation, son bien-fondé et les 
apprentissages dont profiteront les 
employés. Rendre ensuite compte 
des progrès accomplis. 

1
Encourager l’apprentissage en 
équipe sur le numérique. Procurer 
aux équipes les compétences 
voulues pour pouvoir prospérer 
dans une organisation numérique.

2
Encourager l’utilisation de données et 
l’expérimentation, assurer une veille 
des innovations sur le marché et confier 
à des équipes des projets pilotes sur 
des solutions technologiques pour voir 
si elles aideraient ou nuiraient à leur 
travail.

3

Notre étude nous a permis de confirmer un fait : la mise 
en place d’un système de gestion du capital humain ou 
d’un système d’information sur les ressources humaines 
(p. ex. : Workday, SAP) est ce qui aide le plus une 
organisation à effectuer un virage numérique à l’interne 
comme à l’externe. Cela dit, selon les employés, les outils 
personnalisables (p. ex. : portails RH ou de carrière) 
pourraient représenter l’investissement numérique le 
plus rentable cette année.

Un employé sur trois affirme que son rôle et ses 
responsabilités ont changé en raison des technologies 
numériques, et ce pourcentage va probablement doubler 
au cours des prochaines années. De nos jours, la mise 
en place de plateformes technologiques intégrées 
offrant aux employés une expérience comparable à 
celle des clients est devenue indispensable. La tâche 
la plus difficile consiste à préserver le « volet humain ». 
Les solutions numériques qui aident les organisations à 
mobiliser leurs écosystèmes de talents et qui appuient la 
santé, les avoirs et la carrière des employés seront des 
outils essentiels dans le monde du travail de l’avenir.

C E  Q U I  D I S T I N G U E  L E S  O R G A N I S AT I O N S 
N U M É R I Q U E S

82 %

CONSIDÈRENT LES SPÉCIALISTES 
RH COMME DES CONSEILLERS EN 

RISQUES LIÉS AU CAPITAL HUMAIN
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Les gens cherchent de nouvelles façons de travailler 
et souhaitent bénéficier d’une expérience employé 
comportant des outils numériques intuitifs qui leur 
procurent des solutions personnalisées sur demande 
et favorisent leur mieux-être. Ils veulent aussi avoir 
accès à des outils numériques leur permettant de 
faire leur travail de façon plus efficace, rapide et 
intelligente. Les deux tiers des employés affirment qu’il 
est essentiel de compter sur des outils numériques de 
pointe pour réussir. 

De façon générale, la technologie utilisée au travail 
fait piètre figure par rapport à celle dont on dispose 
à domicile. Bien que 72 % des responsables des RH 
indiquent que la technologie ne fait présentement pas 
partie intégrante de leur stratégie de capital humain, 
47 % affirment qu’elle le fera au cours des 12 prochains 
mois. Dans l’intervalle, seulement 43 % des employés 
disent avoir recours à des outils numériques dans 
leurs interactions avec les  RH. 

Les employés veulent vivre des expériences de travail 
diverses leur offrant des occasions de croissance et 

Q U E L S  P A Y S  O N T  F A I T  P L U S 
D E  C H E M I N  S U R  L A  R O U T E  D E 
L ’ I N N O V A T I O N  N U M É R I Q U E

C’est en Inde, au Royaume-Uni et aux 
États-Unis que l’on compte le plus grand 
nombre d’entreprises qui se considèrent 
des organisations numériques. Les 
entreprises au Japon et à Hong Kong 
accusent un certain retard à cet égard, 
tandis que celles en Chine ont fait des 
progrès mais ont encore beaucoup de 
chemin à faire. On note enfin des progrès 
remarquables sur le plan de l’innovation 
numérique au Brésil, en Italie et en 
Afrique du Sud.

L A  V I E  N U M É R I Q U E

d’apprentissage utiles. Or, seulement 42 % des employés 
se considèrent en mesure d’assurer leur propre réussite 
professionnelle, et le tiers des employés estiment que 
leur organisation ne leur offre pas des occasions de 
s’épanouir au travail. Ces employés bénéficieraient 
grandement d’un outil de gestion de carrière leur donnant 
accès à des occasions d’apprentissage et à des parcours 
de carrière personnalisés en fonction de leurs besoins.

Les employés qui sentent qu’ils ont ce qu’il faut pour 
faire avancer leur carrière sont 2,6 fois plus susceptibles 
d’affirmer qu’ils ont accès à de l’information sur leurs 
options de cheminement de carrière. Les plateformes 
de carrière et d’apprentissage qui auront le plus 
d’impact sont celles qui faciliteront l’adoption de 
nouveaux comportements organisationnels, qu’il s’agisse 
d’encourager les mutations latérales et transversales 
pour aider les employés à développer de nouvelles 
compétences, de demander aux gestionnaires de jouer le 
rôle de courtiers en talents pour stimuler les mouvements 
de talents ou de faciliter l’apprentissage exponentiel afin 
que les employés puissent acquérir les compétences qui 
seront requises dans l’avenir.

I N N O V AT I O N  T E C H N O L O G I Q U E

L A  S O U P L E S S E  D U  N U M É R I Q U E  E N  P R A T I Q U E

ACQUISITION 
DE TALENTS

GESTION DE LA 
RÉMUNÉRATION

GESTION DU 
RENDEMENT 
Une grande priorité pour 

les RH

GESTION DES 
VENTES

SYSTÈME DE GESTION 
DU CAPITAL HUMAIN

GESTION DES 
CONNAISSANCES  
Une grande priorité 
pour les dirigeants

PORTAIL DE 
RÉMUNÉRATION 
GLOBALE ET 
D’AVANTAGES 
SOCIAUX

APPRENTISSAGE
Une grande priorité 
pour les RH 
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tendent à se multiplier tous azimuts. Sans préparation 
adéquate à la nouvelle culture du numérique, de tels 
échanges peuvent semer la confusion et donner lieu 
à des interprétations erronées qui risquent de nuire 
aux résultats d’affaires. Les plateformes d’analyse 
permettront l’accès aux données en temps réel. Les 
applications d’intelligence artificielle élimineront 
le travail en vase clos et offriront de nouvelles 
perspectives grâce aux analyses intégrées et à la 
modélisation prédictive. La démocratisation des 
données a le potentiel de changer les règles du jeu, 
mais il faut pour cela que la culture organisationnelle et 
l’environnement numérique soit au rendez-vous.

Pour aider les organisations à atteindre leurs objectifs 
d’affaires, les équipes RH ont besoin de données. 
Les organisations avant-gardistes mettent tout en 
œuvre pour trouver les solutions qui appuieront le 
plus efficacement le travail de collecte, d’analyse, 
de présentation et de partage de données des RH. 
L’apprentissage machine et l’intelligence artificielle 
tiendront une place de plus en plus importante dans 
le fonctionnement des plateformes d’analyse de 
données de l’avenir. En 2018, pour les RH, il est impératif 
de se tenir à jour en mettant sur pied une équipe 
multidisciplinaire spécialisée en analyse des données sur 
les talents.

Les organisations qui passent aux plateformes pour 
la gestion des talents doivent impérativement établir 
un cadre de travail facilitant les communications et 
favorisant le développement de liens de confiance et 
de camaraderie entre les membres dispersés de leur 
équipe de talents. Les outils numériques permettent 
la collaboration en tout temps et en tous lieux. Ils 
peuvent aussi simplifier la gestion des connaissances, en 
favorisant les interactions interservices nécessaires à 
la prise de décisions judicieuses. Malgré ces avantages, 
seulement 18 % des organisations ont recours à des 
plateformes technologiques de collaboration pour mieux 
outiller leurs équipes et gérer les talents, les projets et 
les tâches de façon plus efficace.

L’ÉQ U IPE D I STRIBU ÉE ET FLE X IBLE

L A  C U LT U R E  D U  N U M É R I Q U E

Les solutions technologiques ne sont pas des 
panacées. Le succès passe par la culture du 
numérique – un environnement où les gens sont à 
l’aise avec la transparence, ouverts à la nouveauté 
et avides de nouvelles technologies. Comme il est 
de plus en plus souvent nécessaire d’intégrer des 
ensembles de données (souvent par suite d’une 
fusion ou acquisition), les outils qui simplifient les 
interactions avec les RH et qui améliorent l’expérience 
globale prennent du galon. Lorsqu’une organisation 
prend le virage numérique, les échanges d’information 

GESTION DE 
CARRIÈRE

OUTILS POUR 
L’ACCUEIL DE 
NOUVEAUX 
EMPLOYÉS

ANALYSES : DONNÉES SUR LA 
RÉTROACTION EN CONTINU ET  
INDICATEURS DE PRODUCTIVITÉ 
Une grande priorité pour les dirigeants

OUTILS INTELLIGENTS POUR 
FACILITER LE TRAVAIL À LA 
MAISON ET AU BUREAU

M I E U X - Ê T R E  A D A P T É

On mise aussi sur la technologie pour 
améliorer le mieux-être. Les cliniques 
virtuelles, les applications de méditation, 
les programmes d’entraînement 
physique biométriques et d’autres outils 
numériques de gestion de la santé sont 
sur le point d’être adoptés cette année 
(seulement 20 % des organisations 
ont déjà mis ces outils en place). Ces 
avancées technologiques transforment 
la manière dont les gens s’occupent 
de leur santé au travail et fournissent 
plus d’information sur les relations qui 
existent entre la santé, les avoirs et la 
carrière.
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1 2 3Favorisez et renforcez une culture 
numérique en adoptant de nouvelles 
technologies, en améliorant le degré 
de confort en manipulation de données 
et en encourageant l’exploration et 
l’expérimentation.

Discutez ouvertement de vos projets de 
transformation numérique, y compris de vos 
projets relatifs à l’IA et à l’automatisation, puis 
fournissez à vos gestionnaires l’information 
dont ils ont besoin pour discuter des emplois, 
des approches et des compétences de 
l’avenir.

Investissez dans des outils technologiques qui 
moderniseront les procédés RH, favoriseront une 
communication bidirectionnelle (collaboration et 
esprit d’équipe), stimuleront la croissance (carrières 
et apprentissages) et permettront de réaliser des 
analyses prévisionnelles plus fiables.

Plus l’on compte de données et d’outils technologiques au 
travail, plus l’intelligence contextuelle, une compétence 
propre à l’être humain, prend de la valeur. L’IA peut rendre 
les processus de gestion des talents plus équitables, mais 
il est important de concevoir les algorithmes avec soin 
et de les soumettre à un contrôle humain suffisant pour 
éviter la normalisation de biais. En intégrant une touche 
de jugement humain à l’information tirée de puissantes 
machines de calculs, nous auront tout ce qu’il nous faut 
pour prendre des décisions éclairées. 

En outre, en adoptant des solutions technologiques, 
une organisation peut démontrer qu’elle investit dans 
les talents. En puisant dans les données passives que les 
talents laissent derrière eux, leur « traînée de vapeur 
numérique », les organisations peuvent obtenir de 
précieux renseignements sur leurs préférences, leurs 
méthodes de travail et leurs réseaux, et ainsi simplifier 
et personnaliser l’expérience de travail. En fait, l’un 
des principaux attraits de l’adoption d’une plateforme 
numérique pour les organisations est qu’un tel modèle 
de gestion permet d’universaliser et de personnaliser 
l’expérience employé à grande échelle.

Pour appuyer le parcours numérique de leurs employés, 
des activités précédant l’embauche aux processus de fin 
d’emploi en passant par la gestion personnelle de carrière, 
l’entreprise Cathay Pacific sélectionne des fournisseurs 
de technologies qui offrent des solutions flexibles, axées 
sur l’expérience humaine et visant le développement de 
compétences tenant compte des besoins des clients. Ce 
genre de plateforme flexible peut compliquer le travail 
de soutien de l’équipe des TI et exiger plus de travail au 
départ, mais une fois en place, elle améliorera l’expérience 
des utilisateurs et pourra s’adapter aux besoins 
changeants de l’entreprise et des employés. 

Cathay Pacific a par exemple adopté une plateforme sous 
forme de jeux pour les activités entourant l’accueil des 
nouveaux employés. Cette plateforme est personnalisée 
en fonction de la région et du service auxquels se rattache 
l’emploi ainsi que du profil démographique du nouvel 
employé. Les résultats sont remarquables : 90 % des 
nouveaux employés affirment se sentir fin prêts dès 
leur entrée en fonction, ce qui représente une hausse 
importante par rapport à l’année précédente (60 %). Les 
nouveaux employés peuvent maintenant entrer dans le feu 
de l’action et être productifs après quelques semaines de 
travail seulement, plutôt qu’au bout de quelques mois.

E X E M P L E  D E  R É U S S I T E

32

C O N S E I L S  A U X  D I R I G E A N T S

L A SOUPLESSE DU NUMÉRIQUE : 
ÉLÉMENTS À RETENIR
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P R O S P É R E R  À  L’ È R E  D E  L’ H U M A I N
Pour prospérer et réussir à l’ère de l’humain, les organisations doivent être agiles et vigilantes. Elles doivent être 
en mesure de suivre la cadence des changements sur le marché, de tirer profit des meilleures technologies et de 
se transformer rapidement pour pouvoir saisir les occasions nouvelles. Mais ce n’est pas tout. Pour soutenir leur 
croissance, elles doivent s’assurer que leurs talents demeurent de la partie. Tout le monde a un rôle à jouer dans 
l’avenir du travail. Les investissements numériques et les transformations rapides seront voués à l’échec sans 
l’appui de dirigeants ayant une vision claire de l’avenir et d’une main-d’œuvre inspirée par cette vision. 

Les employés doivent se perfectionner, changer et 
prospérer
À l’ère de l’humain, les employés qui accueillent 
favorablement le changement, c’est-à-dire qui 
développent leurs compétences en fonction des 
besoins du monde du travail de l’avenir, qui savent 
utiliser les nouvelles technologies et qui redéfinissent 
constamment leur carrière, pourront se tenir à 
l’avant-garde des changements. Pour réinventer 
sa carrière, il faut faire preuve de courage et de 
persévérance, et être prêt à parler ouvertement 
de ses compétences, de ses expériences et de ses 
aspirations professionnelles. 

Les RH doivent repenser leurs stratégies de talents en 
fonction des besoins du monde du travail de l’avenir 
Les responsables et les partenaires d’affaires des RH 
doivent traduire les données en stratégies de travail 
qui favorisent la mobilisation et la performance de la 
main-d’œuvre actuelle, mais aussi de l’écosystème de 
talents à plus grande échelle.

Les gestionnaires doivent libérer et exploiter le plein potentiel 
des employés en adoptant une approche « humaine »
Les meilleurs gestionnaires savent comment aider et inciter 
leurs employés à mettre en œuvre les stratégies d’affaires qui 
façonnent l’avenir. Mais, et c’est tout aussi important, ils savent 
diriger avec empathie, favoriser la créativité et offrir aux employés 
la possibilité de travailler sur des projets qui les passionnent et 
l’accès à des occasions d’apprentissage qui leur permettront de 
se perfectionner. 

Les dirigeants doivent préparer leurs organisations à un avenir 
tout en technologie
Ils doivent avoir une vision du monde du travail de l’avenir. 
Ils doivent demander à leurs services RH de concevoir des 
stratégies de talents audacieuses offrant aux employés des 
expériences intéressantes et pertinentes. Les talents devenant 
l’avantage concurrentiel, il faut des stratégies novatrices pour 
tout ce qui touche aux talents, de la sélection du lieu de travail 
aux acquisitions et aux partenariats. Dirigeants et RH doivent 
travailler ensemble pour développer une culture qui soutient le 
changement, favorise le renouvellement et nourrit l’innovation. 

L’intelligence artificielle et la robotique façonnent le monde du travail de l’avenir, mais seul l’être humain 
peut libérer tout le potentiel de la technologie. Sans une forte culture de l’innovation et de l’apprentissage, 
les organisations perdront du terrain.
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DIRIGEANT
GESTIONNAIRE DE 
FONCTION/SERVICE

HOMME

FEMME

GÉNÉRATION Z

COLLABORATEUR 
INDIVIDUEL

SUPERVISEUR DE 
PREMIER NIVEAU

CADRE  
INTERMÉDIAIRE

MOINS 
D’UN  

AN
DE 1 À 
2 ANS

DE 3 À  
5 ANS

DE 6 À  
9 ANS

PLUS DE  
10 ANS

SURTOUT AU 
BUREAU

TEMPS PLEIN

TEMPS PARTIEL

SURTOUT À 
DISTANCE

PARTAGE : BUREAU 
ET À DISTANCE

GÉNÉRATION Y

GÉNÉRATION X

BABY BOOMERS

55 %

45 %

3 %

36 %

46 %

34 %

17 %

30 %
13 %15 %27 %

25 %

36 %

82 %

94 %

6 %

10 %

8 %

10 %

SEXESITUATION D’EMPLOI

GÉNÉRATIONLIEU DE 
TRAVAIL

NIVEAU DE POSTEANCIENNETÉ

EMPLOYÉS

5 %3 %

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents



37

L E S  P R I O R I T É S  D E S  H A U T S  D I R I G E A N T S  E T  D E S  R H  
S O N T - E L L E S  A R R I M É E S  A U X  P R I N C I P A L E S  T E N D A N C E S  E N  T A L E N T S ?

Expérience numérique des employés

Manque de compétences essentielles

Économie de travail à la demande

Talents féminins

Génération Z

Vieillissement de  
la main-d’œuvre

Automatisation/IA

Le plus 
préoccupant

Le moins
préoccupant

RESPONSABLES DES RH

H
AU

TS
 D

IR
IG

EA
N

TS

Le plus 
préoccupant
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P R I O R I T É S  E N  G E S T I O N  D E  T A L E N T  —  R É S U LT A T S  M O N D I A U X

Préparer des dirigeants pour la relève 41 %

Nous avons demandé aux RH de nommer leurs cinq priorités en gestion de talents pour 2018

 Nous avons 
demandé aux 

hauts dirigents 
quels étaient 

les domaines où 
un investissement 

l ié aux talents 
apporterait la 

dif férence la plus 
considérable sur le 

rendement de leur 
organisation

Bâtir des compétences à l’échelle  
de la main-d’œuvre 40 %

Attirer les meilleurs talents externes 39 %

Soutenir les employés dans leur  
cheminement de carrière 38 %

Déceler des talents prometteurs 36 %

Accroître l’engagement des employés 35 %

Améliorer l’expérience d’accueil 30 %

Optimiser la gestion du rendement 29 %

Offrir une rémunération concurrentielle 27 %

Déplacer stratégiquement les  
talents à l’interne 24 %

Optimiser la proposition de  
rémunération globale

22 %

Réviser la structure organisationnelle 20 %

Créer une culture axée sur la diversité 
 et l’inclusion

19 %

Assurer une rémunération équitable 19 %

Proposer une rémunération plus transparente 18 %

Multiplier les modalités de travail flexibles 15 %

Assurer la santé et le mieux-être des employés 14 %

Redéfinir les emplois 14 %

Recycler les effectifs actuels pour de nouvelles 
fonctions ou des fonctions modifiées 13 %

Améliorer l’uniformisation mondiale des 
programme de gestion des talents

7 %

PALMARÈS
  1. Apparier talents et postes

2. Rehausser l’expérience pour les employés

3. Accélérer le délai d’atteinte de la productivité 
pour les nouveaux employéss

4. Simplifier les processus de gestion des talents 

5. Optimiser la proposition de rémunération globale

6. Accroître l’effectif de réserve aux échelons supérieurs

7. Faire avancer le programme de diversité et d’inclusion

8. Disposer de meilleurs outils pour l’acquisition de talents

9. Réviser la structure organisationnelle et redéfinir les emplois

10. Améliorer les compétences/recycler les employés pour de nouvelles 
fonctions ou des fonctions modifiées

Élevé : Mexique, Afrique du Sud
Faible : Japon, R-U, Allemagne, Australie
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L E S  C O M P É T E N C E S  L E S  P L U S  R E C H E R C H É E S  C E T T E  A N N É E  :  N I V E A U  D E  L A  D E M A N D E

E N  R H C H E Z  L E S  E M P L O Y É S

Innovation 1 1 Innovation
Compétence numérique 2 2 Compétence numérique

Vision globale 3

4 Vision globaleAnalyse de données / modél. prédictive4

3 Analyse de données / modél. prédictive

Résolution de problèmes complexes 5 5 Résolution de problèmes complexes

Gestion du changement6

12 Gestion du changement

Leadership inclusif 7

6 Leadership inclusif

Réflexion conceptuelle 8

9 Réflexion conceptuelleSouci du service à la clientèle 9 

7 Souci du service à la clientèle

Expérience des médias sociaux 10

11 Expérience des médias sociauxCollaboration virtuelle 11 

8 Collaboration virtuelle

Entrepreneuriat 12

13 EntrepreneuriatVentes 13

10 Ventes

Élevé : Mexique, Afrique du Sud
Faible : Japon, R-U, Allemagne, Australie

Élevé : Inde, Chine, Mexique, Afrique du Sud
Faible : France, Allemagne, Japon

Élevé : Inde
Faible : Italie

Élevé : Inde, Chine, Singapour
Faible : Italie, France, Japon

Faible : Japon, 
Allemagne, Italie

Faible : Japon, 
Allemagne, Italie

Faible : Italie Élevé : Afrique du Sud

Faible : Italie
Élevé : Brésil, Mexique, Chine
Faible : France, Japon

Faible : Italie, France
#1 en Afrique du Sud
Élevé : Mexique, Inde, Allemagne
Faible : Japon

Élevé : Afrique du Sud
Faible : Italie, Japon

Élevé : Inde, Brésil
Faible : Hong Kong, Japon

Élevé : Afrique du Sud
Faible : Brésil, France

Élevé : Inde, Chine
Faible : Italie, France, Japon

Faible : Canada Élevé : Afrique du Sud, Mexique

Élevé : Inde
Faible : Japon

Élevé : Inde
Faible : Japon

Élevé : Brésil, Inde
Faible : Hong Kong 

Élevé : Afrique du Sud,  
Brésil, Hong Kong, Inde

Élevé : Afrique du Sud
Faible : Chine

Élevé : Mexique, Brésil, Chine, Allemagne, Inde
Faible : France, Japon

Élevé : Brésil
Élevé : Inde, Chine
Faible : Japon
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%

Plus de 
rétroaction

Parcours 
de 
carrière 
clair

Occasions 
d’apprendre 
de nouvelles 
compétences

Conditions 
de travail 
plus souples

Possibilités 
d’avancement 

Directives 
clairement 
définies  
par les 
gestionnaires

Rémunération 
juste et 
concurren- 
tielle

Travailler 
avec les 
meilleurs 
et les plus 
talentueux

Transparence 
salariale 

Accès à un 
meilleur 
contenu 
d’appren-
tissage 

Participer 
à des 
projets 
utiles

Meilleur 
accueil des 
nouveaux 
employés

Mobilité 
latérale

P E R S P E C T I V E  D E  L’ E M P L O Y É :  Q U ’ E S T - C E  Q U I  V O U S  A I D E R A I T  À  P R O P É R E R  A U  T R A V A I L?

Italie
1 2 3 4 L

Canada
1 2 3 4 5 L

CLASSEMENT MONDIAL

États-Unis
1 2 3 4 5 L

Mexique
1 2 3 4 L

Brésil
1 2 3 4 L

Afrique du Sud
1 2 3 4 L

Inde
1 2 3 4 L

Chine
1 2 3 4 5 L

Hong Kong
1 2 3 L

Singapour
1 2 3 4 5 L

Japon
1 2 L

Australie
1 2 3 4 L

Allemagne1 2 3 L
France1 2 3 L

Royaume-Uni 1 2 3 4 5 L
1 2 3 4 5Pays-Bas L

Portugal
1 2 3 4 5 L

LÉGENDE :

#

L

rang

dernière place

RH

EMPLOY É
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E N  Q U O I  L A  P V E  D E  V O T R E  O R G A N I S A T I O N  E S T - E L L E  S T I M U L A N T E  E T  D I S T I N C T I V E ?
T R O I S  P E R S P E C T I V E S  D I F F É R E N T E S

RH

HAU TS 

D IR IG E ANTS

EMPLOY É
Rémunération

et  
récompenses

Avantages 
sociaux

Culture Flexibilité
Conciliation 
travail et vie 
personnelle

Leadership
Diversité et 

inclusion
Gens

Reconnaissance 
 de la marque

Mieux-être 
des  

employés

Protection 
de soins 

médicaux

Modèle 
d’affaires

Respon- 
sabilité 

sociale de 
l’organisation

Formation  
et  

perfectionne-
ment

Mission  
axée vers  

un but

Possibilités 
d’avancement

Rémunération
et  

récompenses

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Avantages 
sociaux

Culture Flexibilité
Conciliation 
travail et vie 
personnelle

Leadership
Diversité et 

inclusion
Reconnaissance 

 de la marque

Mieux-être 
des  

employés

Protection 
de soins 

médicaux

Modèle 
d’affaires

Respon- 
sabilité 

sociale de 
l’organisation

Formation  
et  

perfectionne-
ment

Mission  
axée vers  

un but

Possibilités 
d’avancement

Gens

Rémunération
et  

récompenses

Avantages 
sociaux

Culture Flexibilité
Conciliation 
travail et vie 
personnelle

Leadership
Diversité et 

inclusion
Reconnaissance 

 de la marque

Mieux-être 
des  

employés

Protection 
de soins 

médicaux

Modèle 
d’affaires

Respon- 
sabilité 

sociale de 
l’organisation

Formation  
et  

perfectionne-
ment

Mission  
axée vers  

un but

Possibilités 
d’avancement

Gens

© 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents  |



42
Gestion du  
rendement

Formation et 
perfectionnement

Analyse de données 
sur l’emploi

Gestion de la rémunération

Gestion des connaissances

Recherche d’information  
sur les RH facilitée

Gouvernance des RH,  
risques et conformité

Appui à la culture et au 
changement

Outils de collaboration  
en temps réel

Télétravail facilité

Personnalisation de 
l’expérience employé

Parcours de l’employé de 
l’accueil jusqu’au départ

40 %

27 %

27 %

27 %

28 %

30 %

30 %

31 %

33 %

31 %

39 %

32 %

Q U E L L E S  S O N T 
L E S  G R A N D E S 

P R I O R I T É S 
N U M É R I Q U E S  D E S 

R H  E N  2 0 1 8 ?

PERSPECTIVE  
DES RH
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C O M M E N T  L E S  D O N N É E S 
P E R M E T T E N T - E L L E S  D E  P R E N D R E 
D E S  D É C I S I O N S  P L U S  É C L A I R É E S ?

Q U E L  E S T  L E  P R I N C I P A L  O B S T A C L E  V O U S 
E M P Ê C H A N T  D E  M I E U X  U T I L I S E R  L E S  D O N N É E S 
S U R  L A  M A I N - D ’ Œ U V R E ?

ÉTAPE I 
Rapport 
de base

18 % 33 % 33 % 9 % 7 %

ÉTAPE II
Corrélations 

ÉTAPE III
Analyse 
cause/ 
effet

ÉTAPE IV
Analyses  
prévision- 
nelles

NON UTILISÉ

Systèmes de données 
mal intégrés

Manque d’expérience de 
gestion pour une utilisation 
efficace des données

Manque de compétences 
analytiques dans les centres 
d’excellence et les RH

Manque d’arguments 
d’affaires 
convaincants

Trop de temps requis pour recueillir des 
données exactes et à jour / les données 
ne sont disponibles pour les prises de 
décisions éclairées

Peu ou pas d’obstacles

Manque de clarté pour savoir quels 
paramètres seraient les plus utiles 
pour la direction

Manque de ressources 
dédiées et spécialisées 
dans l’analyse des données

Manque de soutien  
de la direction

Manque de financement  
ou de ressources

16 % 13 %

13 %10 %

10 % 9 %

9 %8 %

7 % 5 %
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C O M M E N T  L E S  O R G A N I S A T I O N S  D É M O N T R E N T - E L L E S  L E U R  E N G A G E M E N T  E N V E R S  L A  D I V E R S I T É  E T  L’ I N C L U S I O N ? 
Q U E L  E S T  L E  N I V E A U  D ’ E N G A G E M E N T  P A R  S E C T E U R  D ’ A C T I V I T É ?

Analyse et mesure actives de 
l’équité salariale

Faible : Services professionnels

Modalités de travail 
flexibles  

Élevé : Biens de consommation

Élevé : Soins de santé 

Faible : Services financiers

Engagement des gestionnaires 
pour la diversité et l’inclusion

Élevé : Automobile

Élevé : Services financiers

Élevé : Sciences de la vie

Souci de promouvoir des 
comportements inclusifs 

Élevé : Automobile 

Élevé : Services professionnel

Analyse et mesure actives de 
la parité des promotions

Élevé : Services professionnels

Élevé : Sciences de la vie

Initiatives de recrutement axées 
sur la diversité des candidatures

Faible : Services professionnels

Participation du CA à la  
stratégie de diversité et 

d’inclusion

Élevé : Énergie

Faible : Services financiers

Clarté des indicateurs 
de performance clés 

concernant les objectifs de 
diversité et d’inclusion

Élevé : Biens de consommation

Stratégie claire de 
diversité et d’inclusion, en 
phase avec les objectifs de 

l’organisation

Faible : Soins de santé

Avantages médicaux 
personnalisés.

Élevé : Énergie

Inclusion physique en milieu de travail 
(salle d’allaitement ou de prière, 

toilettes transgenres, etc.)

Élevé : Énergie

Élevé : Soins de santé

Reconnaissance externe confirmée 
par des certifications, des travaux 

de recherche et des prix

Élevé : : Sciences de la vie

Élevé : Services professionnels

Soutien aux organismes de 
promotion de la diversité

Élevé : Énergie

Groupes de ressources 
pour les employés ou les 

entreprises

Efforts constants pour limiter la 
partialité dans les pratiques de 

gestion des talents 

Élevé : Énergie

36 %

25 %

34 %

24 %

34 %

20 %

32 % 31 %

14 % 12 %

29 % 29 % 28 % 27 % 27 %
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C O M M E N T  L E S  E M P L O Y É S  P E R Ç O I V E N T - I L S  L A  C U LT U R E  D E  L E U R  O R G A N I S A T I O N ?

Favorise un 
milieu de travail 

respectueux

63 % 61 % 61 % 59 % 56 % 56 % 55 % 53 % 52 % 52 % 51 % 49 %

A une 
incidence 

sociale 
positive

Promeut une 
culture de 

collaboration 
au travail

Soutient 
activement 
l’innovation

Se soucie de 
ma santé et de 
mon bien-être

Poursuit un 
objectif précis

Favorise 
une culture 

inclusive

Veille à ce que 
les décisions 

liées à la 
rémunération 

et aux 
promotions 

soient 
équitables

Comprend 
mes intérêts 

et mes 
compétences 

uniques

Permet une 
prise de 

décision rapide

Encourage 
la mobilité 

interne

Récompense 
un éventail de 
contributions 

différentes
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Offrir des avantages supplémentaires aux employés les  
plus performants

69 %

Me fournir des outils numériques pour faire mon travail 66 %

Me donner des cotes de rendement claires pour que  
je connaisse mon rendement 64 %

Établir des objectifs d’équipe (pas uniquement  
des objectifs individuels) 60 %

 Me fournir une rétroaction plus régulière sur mon rendement 60 %

Veiller à ce que mes objectifs soient les mêmes que pour ceux qui 
occupent un poste semblable du même échelons 59 %

Mieux arrimer mes objectifs individuels aux objectifs de 
l’organisation 58 %

Être plus rigoureux dans la gestion du mauvais rendement 44 %

Ne pas comparer mon rendement à celui de mes pairs 43 %

Arrêter d’utiliser les cotes de rendement 39 %

Répartir les primes au rendement pendant l’année pour que je les 
reçoive plus près du moment où je fais un excellent travail

57 %

% DES ORGANISATIONS QUI ONT APPORTÉ 
CES CHANGEMENTS L’AN DERNIER OU QUI 
PRÉVOIENT LE FAIRE CETTE ANNÉE

70 % Incorporer les cotes par des 
catégories avec descriptions

75 % Incorporer plus de 
mesures axées sur l’équipe

79 % Instaurer la 
rétroaction continue

81 % Améliorer la calibration des 
objectifs à l’échelle des postes 
homologues

84 % Renforcer la cascade 
des objectifs

62 % Éliminer le classement forcé (qui 
compare les employés entre eux)

61 % Éliminer complètement les 
cotes de rendement.

V O T R E  P R O C E S S U S  D E  G E S T I O N  D U  R E N D E M E N T  A I D E -T- I L  L E S  E M P L OY É S  À  E X C E L L E R  A U  T R AVA I L?

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents
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D E  Q U E L  T Y P E  D E  S O U T I E N  À  L A  C A R R I È R E  L E S  E M P L O Y É S  B É N É F I C I E N T - I L S ? 

Mon 
organisation 

me donne 
l’occasion 
de croître 
aux plans 

personnel et 
professionnel

J’ai des 
entretiens sur 

ma carrière 
avec mon 

gestionnaire au 
moins deux fois 

par année

Les 
compétences 

dont j’ai besoin 
pour passer 
à l’échelon 

d’emploi 
suivant sont 
clairement 

définies

L’organisation 
me fournit 

des occasions 
d’apprentissage 

en continu

Nos formations 
cadrent bien 

avec les 
compétences 

dont nous 
aurons besoin 

à l’avenir

J’ai un accès 
adéquat à 

l’information 
sur les 

cheminements 
et options de 

carrière

L’organisation 
me permet 

d’entrer 
facilement en 
rapport avec 
des experts 

et/ou des 
mentors à 
l’interne

L’organisation 
est 

transparente 
à l’égard de 
l’information 

sur la 
rémunération

Les mutations 
latérales sont 

fréquentes 
dans 

l’organisation

Les programmes 
de rotation font 

partie intégrante 
des occasions de 

perfectionnement 
offertes aux 

employés

J’ai accès 
à des outils 

numériques à 
la fine pointe 
et innovants 

66 % 58 % 57 % 57 % 57 % 55 % 54 % 52 % 52 % 50 % 47 %
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D O M A I N E  C A R R I È R E  D E  M E R C E R 
D O M A I N E S  D E  S P É C I A L I S AT I O N

Gestion stratégique des talents
Prévoir vos besoins en talents et élaborer les stratégies et les 
infrastructures nécessaires afin d’assurer une fluidité de la main-d’œuvre 
permettant d’atteindre vos objectifs d’affaires actuels et futurs.  
Demandez-nous de vous parler de l’organisation agile, du futur de 
l’analyse de la main-d’œuvre et de notre audit Thrive45.  

Mobilité des talents
Optimiser vos investissements en talents en élaborant et en mettant 
en œuvre des stratégies de mobilité et en maximisant la valeur de 
vos affectations internationales. Demandez-nous de vous parler de 
la personnalisation de la mobilité, du choix de l’emplacement et du 
passeport Mercer; consultez nos enquêtes annuelles sur la qualité de vie 
et le coût de la vie.

Rémunération de la main-d’œuvre
Attirer et mobiliser votre main-d’œuvre par le biais de programmes qui 
valorisent les comportements et l’atteinte des résultats désirés, et de 
méthodes, d’information et de données cohérentes à l’échelle mondiale. 
Demandez-nous de vous parler des conseils en matière de rémunération 
équitable et juste, d’optimisation de la rémunération globale ainsi que des 
rapports sur les avantages sociaux dans le monde. 

Rémunération des cadres supérieurs
Aligner la rémunération de la haute direction sur vos objectifs d’affaires pour 
attirer et retenir les gestionnaires les plus talentueux et pour contribuer 
à accroître le rendement de votre organisation tout en répondant aux 
exigences en matière de gouvernance. Demandez-nous des conseils sur 
l’élaboration d’un plan relatif aux cadres, l’établissement de mesures 
et d’objectifs de rendement ainsi que sur la communication de la 
rémunération.

Transformation des RH
Accroître l’efficience et l’efficacité de votre fonction RH et mieux aligner 
les objectifs RH sur vos besoins d’affaires pour ajouter de la valeur à long 
terme. Demandez-nous de vous parler de la fonction des RH de l’avenir, de 
l’établissement d’un centre d’excellence en analyse des données, de l’outil HR 
Capability Builder et des activités d’apprentissage de Mercer.

Numérique
Faire la transition au numérique et donner du pouvoir à votre travail en 
optimisant votre investissement dans une plateforme infonuagique. Implanter 
Workday et ServiceNow avec une équipe de spécialistes des aspects 
techniques, de la gestion du changement, de la communication et des RH. 
Demandez-nous comment la technologie peut améliorer la prise de décisions 
de gestion et fournir des analyses prévisionnelles relatives au changement.

Communication
Utiliser des méthodes éprouvées et des solutions numériques pour créer et 
produire des  communications axées sur les résultats visant  à soutenir les 
grandes initiatives des RH et le changement découlant des activités de fusion 
et d’acquisition. Demandez-nous de vous parler de l’application Mercer Career 
View, du portail Mercer Belong et de la plateforme d’avantages sociaux Darwin 
primée.

VOUS VOULEZ EN SAVOIR PLUS?
Visitez-nous à www.mercer.ca/fr/nos-activites/employes-et-carrieres.html 

GROUPE DE SOLUTIONS DE CAPITAL INTELLECTUEL (Santé, Avoirs et Carrière)
Utiliser de l’information fondée sur la recherche pour prendre des décisions 
cruciales en matière de talents. Analyser les données démographiques de la 
main-d’œuvre, relever les lacunes sur le plan des compétences ou du nombre 
d’employés, évaluer le pouvoir décisionnel et faire le schéma du marché interne 
de l’emploi. Demandez-nous de vous parler de nos abonnements numériques, 
des réseaux de pairs, de notre centre de recherche MercerIQ®  et des 
diagnostics stratégiques du niveau de préparation.

|  © 2018 Mercer. Enquête sur les tendances mondiales en talents
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C O L L A B O R AT E U R S
ÉQUIPE DE BASE :

•	 Kate Bravery, membre du partenariat, responsable des pratiques 
mondiales du domaine Carrière

•	 Joana Silva, conseillère principale, groupe des pratiques mondiales du 
domaine Carrière

•	 Karen Shellenback, conseillère principale, solutions de capital intellectuel

PRINCIPAUX COLL ABOR ATEURS :

L’enquête de Mercer sur les tendances mondiales en matière de talents est le fruit d’une initiative internationale à laquelle ont participé de nombreux 
collaborateurs de Mercer. Nous remercions tous ceux et celles qui nous ont fait part de leurs commentaires et conseils cette année.Nous tenons à 
remercier particulièrement ARM Ltd, Cathay Pacific, edX, ENEL, Schneider Electric India, ServiceNow, Taco Bell, Toyota, Unilever et Workday de nous avoir 
fait part de leurs pratiques exemplaires. Enfin, nous remercions les plus de 7 600 participants qui nous ont fait part de leurs priorités pour cette année. 
Cette étude n’aurait pas été possible sans leur participation.

Analyse des données : Ankur Bora, Parag Mishra et Vishal Singla. Conception graphique : Dawid Gutowski, Chris Plant et Vincent Thompson.  
Édition : Polly Webb et Nellie Zehr.

•	Brian Baker

•	Ilya Bonic

•	Peter Boreham

•	Adrienne Cernigoi

•	Antonis Christidis

•	Mario Ferraro

•	Lewis Garrad

•	Susan Haberman

•	Brent Heslop

•	Julia Howes

•	Susannah Hines

•	Patrick Hyland

•	Jackson Kam

•	Hans Kothuis 

•	Chris Johnson

•	Molly Ladd

•	Jean Martin

•	Mark McGowan

•	Laura McKim

•	Emily Meyer

•	Shanthi Naresh

•	Raphaele Nicaud

•	Min Park

•	Gregg Passin

•	John Roberts

•	Margaret Ruiseal

•	Mary Ann Sardone

•	Jen Saunders

•	Ephraim Patrick

•	Sheela Sukumaran

•	Yvonne Traber

Le groupe de solutions de capital intellectuel (SCI) agit à titre de partenaire de recherche afin de transformer de l’information disparate en données 
probantes pour les conseillers de Mercer et leurs clients. À titre d’équipe de science des données, le groupe SCI, qui est à l’origine de l’Enquête mondiale 
sur les tendances en talents et de bien d’autres études de Mercer, est au fait des réalités et des tendances dans les domaines Santé, Avoirs et Carrière.

•	 Anca de Maio, responsable de campagne, groupe des pratiques mondiales 
du domaine Carrière

•	 Valeriia Brodnikova, analyste en marketing mondial

•	 Tamar Hudson, conseillère adjointe, groupe des pratiques mondiales du 
domaine Carrière
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À  P R O P O S 
D E  M E R C E R 
Mercer offre des services-conseils et 
des solutions axées sur la technologie 
qui aident les organisations à répondre 
aux besoins changeants de leur main-
d’œuvre dans les domaines Santé, 
Avoirs et Carrière. La Société compte 
plus de 22 000 employés répartis dans 
44 pays et elle exerce ses activités dans 
plus de 130 pays. Elle est une filiale en 
propriété exclusive de Marsh & McLennan 
Companies (symbole MMC à la Bourse 
de New York), la plus importante société 
de services professionnels d’envergure 
mondiale dans les domaines du risque, 
de la stratégie et du capital humain. 
Forte d’un effectif mondial de quelque 
65 000 employés et d’un chiffre d’affaires 
annuel de plus de 14 milliards de dollars 
ainsi que de ses sociétés-conseils de 
premier ordre, soit Marsh, Guy Carpenter 
et Oliver Wyman, Marsh & McLennan 
aide ses clients à naviguer dans un 
environnement de plus en plus dynamique 
et complexe. Pour de plus amples 
renseignements, consultez le site  
www.mercer.com. Suivez Mercer sur 
Twitter @Mercer. 
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