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Paris, le 17 avril 2014

Développer les talents dans les pays de la zone Ntédanée,
Afrique, Moyen Orient : enjeux, stratégies et bonng pratiques

Les pays riverains de la méditerranée, I'Afriqudest pays du Moyen Orient constituent un
vaste ensemble de presque 2 milliards d’habitaivant a peu prés sous le méme fuseau
horaire et qui partagent ensemble une longue hesgmuvent mouvementée, parfois difficile
mais toujours structurante pour chaque peuplee@gpérience vécue en commun entre les
pays de la rive sud de I'Europe au Nord, les payes du Moyen orient a I'Est et I'Afrique
au Sud est marquée par de fortes difféerences rellis, techniques et économiques.

Le besoin de nouveaux leaders

La mondialisation économique et la compétition maledentre les pays et les entreprises
plaident aujourd’hui pour un renforcement de lapdration entre pays au sein de chaque
grande zone du globe. Il s’agit en particulier épandre aux nouveaux enjeux de co-
développement entre le Nord et le Sud, de développt durable, de la recherche de
croissance, ou de la lutte contre les conflits flieaux et les extrémismes.

Les dirigeants, managers, responsables actuelgtans leaders sont appelés a jouer un réle
majeur au sein des entreprises, des associatiodsoétats dans la zone, doivent se préparer
a relever les défis posés ces nouveaux enjeux deeraa étre les leaders intégrateurs dont le
monde a aujourd’hui besoin : des hommes et des &noompétents et fédérateurs et qui
sauront en particulier gérer les différences, legagioxes, réconcilier les intéréts
contradictoires en gardant le cap et en respedemvaleurs fortes.

Parmi les savoirs et savoir faires clés que cesuvesmux leaders doivent maitriser :
Comprendre I'environnement global et les différeneetre les cultures et les économies de la
zone, connaitre et maitriser les stratégies gageatdns leur secteur, savoir les mettre en
ceuvre sans déstabiliser les modeles de développeatiindre les objectifs qui préservent
les équilibres globaux, étre soi-méme outillé pameliorer sa propre efficacité et celle de ses
équipes, adopter des pratiques et des comportemegnsplaires en terme de gouvernance et
de management, se connaitre et développer des tamps relationnelles, comportementales
et de communication exceptionnelles.

Le développement des talents, une réponse au naubesoin de leadership

Les entreprises et les organisations ont besoiratkers pour relever des enjeux stratégiques
et organisationnels comme : gérer le changementér dans une organisation ou les sauts
technologiques, anticiper les changements dangréarpide des ages et assurer la releve, faire
face a la pénurie de managers qualifiés et forrasrpsopres cadres supérieurs ou encore
réussir un changement stratégique.

Elles doivent également relever des enjeux spéfitent RH : faire face au turnover,
répondre a des difficultés de recrutement, mettrepkace la diversité, développer des
compétences clés, augmenter la motivation ou entraresmettre des compétences clés
spécifiques a I'entreprise.
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Le développement des talents est un impératif gitipermettre d’accélérer la préparation de
ces nouveaux leaders dont les entreprises ontrbeans attendre les aléas des opportunités
ou des nominations parfois encore peu rationndlesdéveloppement des talents spécifique
aux particularités de la zone Méditerranée, Afrigdeyen Orient est également nécessaire
car il doit impérativement prendre en compte letexte économique, culturel, social de la
zone concernée. Les modeles économiques des ésggepn particulier ne doivent pas étre
mis en danger par des visions parfois trop optesistu potentiel des marchés ni a l'inverse
trop bridées par des impératifs corporate pouvastreindre la marge de manceuvre de
l'entreprise ou I'enthousiasme des managers pampbee sur le profil des talents a
promouvoir ou a recruter.

Définir des programmes de développement qui répondé aux impératifs stratégiques

Des critiques justifiées sont formulées a I'encerdes programmes de développement des
talents: risque de frustrer ceux qui ne sont paslués comme talents, risque a vouloir
« programmer » des clones a I'image des modeélésadership en cours et cela au mépris des
nouveaux talents requis — les plus talentueux né [g@s forcément les plus performants- ou
encore le fait qu'un «talent » peut aussi « diéral, comme ce cadre dirigeant critiquant
une offre de promotion interne en ces termes :tte@dfre de DG en Inde est une promotion
pour moi mais c’est moi qui prend tous les risgerepartant aussi loin et en plus on ne me dit
pas ce que je ferai au retour ; non il a trop édmitude... ». Il s’agit donc d’anticiper et de
mettre en place des stratégies adaptées permadtaedirer ces risques :

Les programmes de développement de talents dgdeentettre de fidéliser et de préparer les
talents a de futures responsabilités importantas esssi ils doivent répondre aux enjeux de
'entreprise. A-t-on besoin de leaders sachant @eécefficacement et rentablement un
business model déja bien rodé ? ou des leaderbleapdiinventer le futur ? Quelles sont les
2/3 compétences clés nécessaires aux leaders @endaeonr I'entreprise ?

Les programmes de talents doivent étre déploydsssiconditions sont réunies et |'état

d’esprit est au rendez-vous. Rien ne sert par ekerdp transmettre une compétence
technique ou relationnelle clé a des managers, 88l voient pas l'intérét de la maitriser ou
s’ils ne prennent pas conscience de la nécessiteiogres. Les programmes doivent aussi
étre légitimés par la situation de I'entreprise@imarché.

Etre clair sur la notion de talent

Il faut d’abord reconnaitre les talents et défagrqu’est un talent dans I'entreprise. Un talent
n'est pas une compeétence, c'est un « savoir-fagmantré, un potentiel, une capacité
reconnue, une aptitude. Les entreprises maturds suanagement des talents définissent une
stratégie pour détecter les talents en interneventgellement en externe quand le vivier
interne n’est pas suffisant, pour développer etcétgr les talents- il faut les développer et les
révéler par des programmes adaptés ou par le cmpdhfaut également les protéger contre
la concurrence, ou méme aussi contre I'éventuglitéds concurrencent un jour I'entreprise,
en particulier dans le secteur des nouvelles tdobres de linformation et de la
communication, souvent peu « capital intensive ».

Un individu devient un talent s'il fait la différea par rapport aux autres en s’investissant
dans la quéte de performance pour lui-méme, sd@,uniais aussi au service du collectif. Le
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talent préoccupé par lui-méme et lui seul peut ag @tre 'homme de la situation si la
performance collective est en jeu. Dans une muitinale du CAC 40, le talent se définit
comme une combinaison d’expertise managériale odié¢ un tempérament d’audace et le
sens du collectif. Dans une autre, les talents desthommes et femmes d’action qui ont les
profils suivants : ce sont des créateurs avec dedités d’imagination, de curiosité, des
inventeurs avec la capacité de mettre en ceuvraticljger, d’étre réactif et rigoureux, des
entrepreneurs, avec des convictions et des exigateaésultats. 5 qualités caractéristiques
des talents sont souvent mises en avant par leepeses: I'esprit entrepreneurial,
'enthousiasme, la capacité d'initiative, le sers desponsabilités, une forte ambition

Dans une multinationale du secteur IT (Informati@chnology), 9 compétences clés sont
attendues chez les talents quelque soient les iqétielever les défis, étre partenaire de la
réussite du client, collaborer mondialement, ag&caune perspective systémique, batir une
confiance mutuelle, influencer par le savoir-faigssurer une transformation continue,

communiquer par de meilleurs résultats, aider qagpés a réussir. Dans cette entreprise, les
talents sont positionnés a partir de la matriceeital / Performance. Le potentiel est

apprécié par la compétence pour le poste occudésetomportements observables. La

performance est appréciée par le niveau de perfaenatteint au regard du niveau de

compétence et de la contribution globale sur 2 ans

S’inspirer des meilleures pratiques de développemendes talents

Les entreprises et les organisations des pays zlenka Méditerranée, Afrique, Moyen Orient
doivent définir des stratégies propres, concevblsédir des programmes de développement
des talents qui servent les stratégies, réalistegreout valorisants. Mais il faudra éviter aussi
les erreurs parfois commises comme par exemplmd@dement d’'un MBA de prestige qui
finalement aboutit au départ d’'un collaborateunidéad’ opportunité en phase avec ses attentes
et son ambition.

Segmenter la population

La mise en place de programmes adaptés exige gneeséation pertinente des talents. La
segmentation par age, pratiqués dans de nombrandggroupes, est une approche possible.
4 segments distincts de talents peuvent étre fdsnth minima : la pépiniére de talents, les
talents experts, les talent de Niveau 1 (avec upéreence significative et réussie en tant que
manager — variable selon les cas) et les talentsivéiau 2 (vivier des futurs dirigeants de
I'entreprise)

Concevoir des parcours de développement au sedeidepérationnel

La regle des 70/20/10 nous enseigne que 70% durgaire et de la compétence est acquise
en situation. Il s’agit donc dans les programmesatents de mettre en place sur des projets
concrets liés a un enjeu opérationnel : par exendgeelopper une nouvelle offre, en
permettant a ses équipes d’acquérir plus de \igilgt de |€gitimité auprés de grands clients.
Par cette approche, on offre aux talents une oppibétd’acquérir une nouvelle expérience et
en méme temps on agit on répond a des enjeux apérels.
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Prendre en compte I'individu

Qu'ils soient faits en interne ou externe de I'onigation, les programmes de développement
des talents doivent prendre en compte le talernkme et intégrer dans le parcours, un ou
des modules de tutoring, mentoring, coaching oaabmpagnement.

Batir ou choisir des programmes efficaces de dgpament des talents

De nombreuses approches sont proposées par |&présgs pour concevoir et mettre en
ceuvre les programmes de talents. Parmi les moslabidévent retenues par les entreprises :

- Les cursus internes sur mesure mis en place \na/Busité interne

- Les programmes « executive » en externe diplon@antrtifiants

- Les missions ou projets « on the job »

- Des parcours professionnalisant sur une duréefisigtive (12- 18 mois)

Parmi les exemples de stratégie de développeneetatiehts au sein de multinationales dont
on peut s’inspirer:

Pour les talents vivier
Un parcours « business » de 10 jours, destinésadents vivier avec les objectifs suivants :
- Renforcer ses connaissances dans 5 disciplinesanég, Contréle de gestion /
stratégie / négociation / leadership
- Intégrer ces savoirs faire dans un business game
- Manager dans un contexte interculturel
- Renforcer sa connaissance du groupe, de ses @sfitie ses métiers
- Développer une vision stratégique des enjeux dumra@races aux rencontres avec
des dirigeants

Un parcours en 3 temps (3+3+1) destiné aux takamisr et prévoyant : un séminaire de 3
jours animé par les membres du COMEX, un voyageuléate d’'un autre pays dans lequel
le groupe opére (1 semaine) avec un rapport d*ément a produire et des propositions a
élaborer pour I'entreprise et une journée de caiaiu

Pour les talents niveau 1

Un module de 2,5 jours pour ses talents aboutissdatproduction d’'un Plan Individuel de
Développement pour tous les talents hors compé&eanédier, quel que soit leur niveau et un
parcours de 18 mois structuré en 6 temps: undosesie démarrage (1,5 jours) , un
benchmark sur le terrain dans un pays étrangeerffaime), une premiére série de modules
sur le management et le développement personnskminaire de gestion du stress (visant a
tester ses réactions dans des situations difficies séminaire dialectique pour tester sa
capacité a communiquer et un projet solidaire,ntisadévelopper la capacité a diriger une
équipe.

Pour les talents niveau 2

Un parcours « Hauts Potentiels » Global destindesamanagers / dirigeants du groupe en
activité et étalés sur 6 semaines dans I'annésensaines de mission de diagnostic dans une
entreprise du groupe avec 15 jours a I'étrangemprenant étude de cas et restitution
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Mesurer les résultats

La mesure des résultats des investissements elodpement des compétences est une chose
complexe et qui n'est possible que s'il 'on presd compte, au-dela des indicateurs de
gualité lies a I'exécution des programmes, descatdurs opérationnels d’activités (taux de
turnover des talents, nombre de promotion dangdepes, accroissement de la performance
dans les unités opérationnelles dirigées par lestta..)

Par Jean-Pierre MARIACCIA, Consultant internationdDirecteur Associé de Elecio
Consulting (www.elecio.fr), cabinet de conseil $piis® dans I'accompagnement des
entreprises et des organisations sur la zone Mgdiée, Afrique Moyen Orient.

Nous contacterwww.elecio.fr

Sources : Mac Kinsey Quarterly, Clients Elecio Gdiirsg,
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