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La plupart des affirmations sur la « 
guerre du talent » sont fausses.  Premiè-
re d’entre elles : pour être performante, 
une entreprise doit recruter des « stars » 
payées beaucoup mieux que les autres 
salariés. Ce mythe découle de « The War 
for Talent » (La Guerre du talent), 
l’ouvrage de trois consultants de Mc-
Kinsey publié en 2001.

Le problème est que toutes les re-
cherches sur la relation entre la disper-
sion des salaires et la performance des 
entreprises ont abouti à la conclusion 
inverse  lorsqu’une activité demande un 
minimum de coopération entre les em-
ployés d’une même entreprise.

L
es salariés se sentent de moins en 
moins concernés par la parole de 
leurs dirigeants, résume la se-

conde édition du baromètre Whistcom-
OpinionWay. Un sur deux trouve qu’ils 
ne sont pas inspirants. Un jugement qui 
se dégrade de cinq points par rapport à 
la même enquête de 2021.

En perte de sens depuis la survenue 
du Covid-19, les collaborateurs sont in-
quiets. A juste titre : les secousses géo-
politiques, l’inflation, les aléas politi-

ques – auxquels s’ajoutent des crises 
environnementales, sociales et sociéta-
les – forment un tourbillon sans fin. Plu-
tôt que se limiter aux grands enjeux, 
76 % des salariés souhaiteraient que 
leurs dirigeants leur parlent aussi des 
problèmes concrets qu’ils rencontrent.

C’est important, car leur parole peut 
exercer, sur les deux tiers d’entre eux, 
une influence décisive en termes d’im-
plication, de fidélité et de bien-être au 
quotidien. Trois quarts des salariés pen-
sent qu’un discours de leurs dirigeants à 
plus de poids qu’un message écrit. Les 
patrons l’ont, du reste, compris et font 
l’effort, à 96 %, de davantage s’adresser 
aux équipes. Mais près d’un salarié sur 
deux estime encore que cette parole ne 
lui apprend rien, qu’elle est même – et 
cette opinion prend 4 points de plus 
qu’en 2021 – une perte de temps ! Sévère.

A u t r e s  r e p r o c h e s ,  p l u s  v i f s 
qu’en 2021 : sur le fond, les discours pa-
tronaux ne suscitent guère de dynami-
que. 55 % des salariés ne connaissent 
pas ou n’adhèrent pas à la stratégie de 
leur organisation. Sur la forme, 57 % dé-
plorent une parole trop descendante. 
Enfin, 50 % jugent les dirigeants dis-
tants et déconnectés de la réalité, pas à 
leur écoute, pas empathiques et pas 
proches d’eux ; le travail hybride avivant 
encore ce sentiment.

Se montrer 
dans toute son humanité
L’urgence à mieux incarner l’organisa-
tion et à faire preuve d’authenticité se 
fait sentir. S’il s’agit de transformer une 
organisation, il reviendra au dirigeant 
d’éclairer, avec conviction, la cohérence 
et le sens de cette ambition pour géné-

rer l’adhésion puis l’action des équipes. 
En bon tribun – donc avec sa voix, son 
corps, son énergie –, sans ennuyer et 
trop recourir à des injonctions de type 
« doubler », « tripler » et autres « aug-
menter de x pour cent », qui ne motivent 
guère les acteurs de terrain et qu’il est 
préférable de réserver au comité exécu-
tif et au conseil d’administration.

Se montrer dans toute son humanité 
importe au plus haut point. Arthur Sa-
doun, le patron de Publicis, a parlé de 
son combat personnel contre le cancer 
et s’engage, depuis, dans cette cause. Ca-
therine Guillouard, l’ex-patronne de la 
RATP, salariée aidante de parents âgés, 
s’est retrouvée poussée, comme un tiers 
des aidants, à démissionner. Voilà qui 
réduit, sans artifice, la distance qui sé-
pare les dirigeants des collaborateurs, 
qui sont aussi des parents, des consom-
mateurs, des citoyens… Et dont l’avis in-
flue même sur l’acte d’achat de 21 % des 
clients, à en croire une étude du spécia-
liste en la matière Custplace portant sur 
les dix plus grandes marques de chaque 
secteur.

Le pire : la discordance
Vineet Nayar, ex-patron indien et confé-
rencier, l’a répété à l’envi : « Les em-
ployés d’abord, les clients ensuite » (Dia-
teino). Priorité à l’interne pour doper 
l’enthousiasme et susciter une confian-
ce commune. Priorité à plus de commu-
nication directe pour aviver un dialo-
gue difficile à lancer à l’appui de 
« slides » (qui détourneraient 68 % des 
salariés du message à transmettre).

Le pire ? La discordance entre une 
prise de parole puissante du dirigeant, 
la réalité factuelle et le vécu des sala-
riés. Un parler-vrai est souhaité, une 
reconnaissance d’erreurs, le cas 
échéant, aussi. Ce pli à prendre peut 
être facilité par du coaching et de la for-
mation à la prise de parole, souhaitée 
par 83 % des sondés (52 % renonce-
raient à une promotion de peur de de-
voir parler en public).

 Les salariés ont envie d’être fiers de 
leur organisation, autant leur fournir 
les meilleurs arguments possibles. Leur 
engouement pour « l’entreprise à mis-
sion » est révélateur : une « raison 
d’être » – dès lors qu’elle est le fruit d’une 
réflexion collective et non un alibi du 
marketing – est à la fois un élément cen-
tral de la stratégie d’entreprise et un for-
midable levier de cohésion interne. n

Les salariés jugent leurs dirigeants 
trop distants pour être convaincants
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Deuxième affirmation : par nature, le 
taux de rotation du personnel (turno-
ver) est mauvais pour une entrepri-
se. C’est la réalité. L’entreprise perd tou-
tes les connaissances qu’un employé 
qui la quitte avait développées pour y 
travailler. Si elle décide de le remplacer, 
elle devra chèrement financer la forma-
tion de son successeur.  L’impact négatif 
du turnover  est toutefois moins mar-
qué quand il est initié par l’entreprise. 

« Portabilité » de la performance
Autre postulat : plus une entreprise ac-
croît l’employabilité de ses salariés, plus 
ils risquent de la quitter. Un mythe ! Ce 
n’est pas intuitif, mais plus un salarié est 
« employable » et plus il devrait être sus-
ceptible de rejoindre un concurrent. 
Mais ce n’est pas le cas.

 Affirmation numéro 4 : lorsqu’une 
« star » passe d’une entreprise à une 
autre, son niveau de performance reste 
relativement stable. Encore un mythe !

De nombreuses recherches ont été 
menées sur la « portabilité » de la per-
formance, notamment celle des analys-
tes financiers dont la performance bais-
se fortement lorsqu’ils passent d’une 
banque à une autre. L’explication ? Il 
leur faut plusieurs années pour s’accli-
mater à leur nouvel employeur et re-
trouver leur niveau  d’origine.

 Cinquième postulat : la rémunéra-
tion est le principal facteur qui pousse 
les salariés à quitter leur entreprise. Et 
bien, non : la qualité des relations avec, 
d’une part, le supérieur hiérarchique et, 
d’autre part, les autres salariés, la clarté 
des attentes, le niveau de stress ont plus 
d’impact sur le turnover.

Enfin, sixième affirmation : les res-
sorts de la motivation  des jeunes diplô-
més diffèrent fort de ceux des salariés 
plus âgés. Autre mythe !

D’après une récente étude, les trois 
préoccupations principales des jeunes 
diplômés sont « acquérir des compé-

tences et se développer personnelle-
ment » (33 %), « contribuer utilement à 
la société » (31 %) et « avoir des revenus 
élevés » (13 %). Le sens et la maîtrise, 
plus que l’argent, formaient déjà la tra-
me de « Drive », l’ouvrage de Daniel Pink 
paru en 2009, qui s’appuyait sur les ré-
sultats de recherches menées depuis les 
années... 1960. Dans la guerre des ta-
lents, les mythes sont nombreux. Grâce 
à la recherche en management, il est 
possible de démêler le vrai du faux pour 
prendre des décisions plus éclairées. 

Jérôme Barthélemy est directeur 
général adjoint et professeur de 
stratégie et de management à l’Essec 
Business School.
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Démêler le vrai du faux sur la « guerre du talent »

40 %

C
’est la proportion d’Européens qui, 
en 2024, travailleront régulièrement 
à domicile, contre 27 % des Américains. 

Seuls 11 % des chefs d’entreprise européens 
s’attendent à ce que leurs employés retournent 
au bureau à temps plein. Dans ses prévisions 
pour l’Europe, Forrester prévoit que non 
seulement l’Europe dépassera les États-Unis 
en matière de travail flexible en 2024, mais 
qu’une législation plus souple entrera en 
vigueur au Royaume-Uni et dans l’Union 
européenne. Par conséquent, les entreprises 
européennes doivent vite investir dans
 un nouveau modèle de collaboration pour 
renforcer leur main-d’œuvre hybride. n

 LA TENDANCE

o
MATIÈRES À PENSER

La marque employeur : 
bien plus qu’une vitrine

M
oins de paroles, plus d’actes, et si 
c’était cela la véritable valeur ajoutée 
de la marque employeur ? 

Si deux tiers des entreprises s’évertuent 
à dessiner les contours d’une stratégie 
« marque employeur », ces efforts demeurent 
néanmoins insuffisants, selon le premier 
baromètre sur le sujet traité par le portail 
de recherche d’emplois Welcome to The Jungle, 
épaulé par l’institut Ipsos. En effet, seulement 
un tiers des salariés parvient réellement 
à se l’approprier.  Parmi les pistes de réflexion 
développées au sein du baromètre figurent 
justement, en bonne place, une implication 
accrue des collaborateurs désireux 
de porter l’étendard de leur entité 
avec la mise en branle de campagnes 
« d’employee advocacy ». 

Devenir l’ambassadeur de son entreprise
Dans le détail, il s’agit pour le salarié 
de se muer en ambassadeur de son entreprise. 
Un modus operandi encore méconnu 
car si 58 % des salariés se disent prêts 
à recommander leur employeur, seulement 
14 % des entreprises ont recours 
à ces programmes d’ambassadeurs.
En outre, ce travail d’évangélisation 
doit encore se poursuivre dans les plus hautes 
sphères de l’entreprise puisque seulement 17 % 
des comités de direction font de la marque 
employeur un véritable enjeu stratégique. 
Autre point d’amélioration, et non des 
moindres dans un contexte de « guerre 
des talents » à son paroxysme, 
le manque de « souplesse » de la marque 
employeur qui peine, parfois, à s’adresser 
à tous les publics, qu’ils soient freelances 
ou issus de la génération Z. 

Du sens pour les collaborateurs 
« Les entreprises n’ont pas de stratégie 
différenciée de marque employeur qui s’applique 
aussi bien aux plus jeunes qu’aux profils plus 
chevronnés. Ce qui montre également 
la jeunesse du sujet », développe 
Camille Fauran, directrice générale 
de Welcome to the jungle.
Néanmoins, plusieurs entités 
ont saisi l’importance de la marque employeur 
et s’échinent à la faire vivre aussi bien 
en interne qu’en externe. A l’instar d’Ekimetrics, 
société française spécialiste de l’intelligence 
artificielle et de la gestion de données et, 
accessoirement, entreprise à mission depuis 
avril 2023. « La marque employeur est porteuse 
de sens pour les collaborateurs de l’entreprise. 
Ce n’est pas qu’une vitrine. Elle doit œuvrer 
à la stratégie de développement et concerne, 
au premier chef, les collaborateurs », 
explicite Laurent Félix, directeur général 
France d’Ekimetrics. Une volonté d’inclure 
les collaborateurs dans les grandes décisions 
et les grands projets de l’entreprise, 
fruit de son « mindset » (état d’esprit) 
entrepreneurial.
— Samir Hamladji
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