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DANS LE PRESENT RAPPORT

Ce rapport se fonde sur des données recueillies auprés de 1574 employés a fort potentiel au
Canada.' La recherche démontre que malgré les progres réalisés au Canada par les femmes dans le monde
du travail au chapitre des expériences, il reste beaucoup de progres a faire — des progrées qui sont essentiels au
succes en affaires.? Les sections « A considérer » présentent des conclusions de méme que des questions qui
ont pour but d’enrichir les échanges relatifs a 'avancement des employés a fort potentiel.

Les questions posées tout au long de ce rapport intégrent les opinions exprimées par une table ronde de
leaders d’opinion issus des secteurs académique, public et privé au Canada et qui ont été réunis par Catalyst
dans le but de recueillir leurs réactions aux conclusions de ce rapport. En incluant les perspectives de ces
leaders d’opinion, Catalyst cherche a stimuler davantage la discussion relative a la gestion stratégique des
talents a fort potentiel dans les entreprises.

PARMI LES LEADERS D'OPINION :

¢ Jane Allen, Associée et Chef initiative « Femmes en

de la diversité
Deloitte Canada

Elizabeth Beale, Présidente
et chef de la direction,
Conseil économique des
provinces de I’Atlantique

Pinoo Bindhani, Directrice
exécutive, Bureau de

la vice-présidente,
Administration et finance,
Université Ryerson

Maurice Bitran, boursier en
résidence de I’OPS, Ecole
de politiques publiques

et de gouvernance de
I’Université de Toronto ;
Secrétariat du conseil de
I’emploi et de la prospérité
Kathryn Cosgrove, Chef

de cabinet, bureau du
président, Deloitte Canada

¢ Beatrix Dart, Vice-doyenne,
Programmes exécutifs,
Directrice exécutive,

affaires », Professeure
associée en gestion
stratégique, Rotman School
of Management, Université
de Toronto

Graham Donald, Fondateur
et président, Brainstorm
Strategy Group Inc.

Rubiena Duarte, Chef de
la diversité et d’inclusion
mondiale, Dell Inc.

Martha S. Etherington,
Associée responsable

des ressources

humaines, Recherche

et développement des
affaires, Electronique et
communications, DuPont
Canada

Morley Gunderson,
professeur, Centre des
ressources humaines et des
relations industrielles, et au
département d’économie,
Université de Toronto
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e Glenn Ives, Chair, Deloitte
Canada

® Marwa Jazi, Chef des
ressources humaines, Dell
Canada

® David Kim, Chef de la
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et de la gestion des talents,
Dell Inc.

® Eric Meerkamper,
Cofondateur et président
du Centre pour
I’innovation sociale,
Président de la société
RIWI

¢ Karen Schulman
Dupuis, Responsable
des communications
numériques, MaRS
Discovery District

¢ Terry Stuart, Chef de
I’'innovation, Deloitte
Canada




Les organisations
canadiennes exploitent-
elles le plein potentiel
des employés les plus
talentueux?

Les titulaires de MBA fraichement diplémés
débarquent chaque année sur le marché du
travail, convoitant des emplois aupres d'une élite
d‘organisations partout dans le monde. Mais ces
employés a fort potentiel ne sont pas les seuls en
lice — les organisations s'affrontent également pour
attirer les meilleurs talents, tant les femmes que
les hommes, espérant les garder pour en faire les
leaders de demain.

Dans ce combat pour s’arracher les talents les
plus brillants et prometteurs, il est essentiel pour
les organisations de bien connaitre le réservoir des
talents les plus recherchés. Face a un marché qui
se globalise de plus en plus, les leaders les plus
astucieux du monde des affaires sont ceux qui
savent comment ajuster les pratiques en gestion
des talents au contexte culturel local — pratiques
dénommées «mondiolocales» — sachant que cela
est essentiel au succes.

Alors qu’a certains égards, les expériences vécues
par les Canadiens les plus talentueux sont similaires
a celles de leurs pairs a I'échelle internationale, on
dénote des différences régionales substantielles
dans les choix de trajectoires de carriéres chez
les Canadiens les plus talentueux. Ces différences
ont un impact, tant sur les efforts de recrutement et
de rétention des organisations que sur leur habileté
a faire face a la concurrence dans [|'économie
mondiale.

Le but de ce rapport est d'aider les organisations
qui conduisent leurs activités au Canada a
comprendre le réservoir des meilleurs talents
dans son contexte régional, afin qu’elles puissent
recruter et retenir des femmes et des hommes a fort
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potentiel de tous les niveaux, qu’elles deviennent
des employeurs de choix, et soient mieux armées
pour affronter la concurrence sur les marchés
mondiaux.

Comme leurs collegues des
autres régions du monde,’ les
Canadiennes a fort potentiel
sont confrontées a une inégalité
quant au salaire? et au niveau
d’emploi en raison de leur sexe,

des leur premier emploi post-
MBA

* Quel que soit le niveau d'emploi,
les femmes sont significativement
désavantagées par rapport aux hommes
au Canada des le début de leur carriére.
Les femmes qui travaillent au Canada et
qui occupent un premier poste aprés
I'obtention de leur MBA gagnent 8167 $
de moins® que les hommes.*

® Les femmes débutent également leur
carriere aprés avoir terminé le MBA a des
postes moins élevés’ que les hommes.®

o La majorité des femmes, soit 72 %,
ont débuté leur carriere a des postes
de débutantes? , en comparaison
des hommes pour lesquels le score
correspondant est de 58 %.10

o Et cela ne peut s'expliquer par
des aspirations différentes. Les
conclusions de ['étude vont dans
le méme sens si on analyse les
résultats pour les femmes et
les hommes aspirant a occuper
des postes aux échelons de la
haute direction ou de PDG."



Les femmes canadiennes a
fort potentiel sont moins
nombreuses que les hommes
a décrocher des « postes de
grande visibilité » susceptibles
de propulser leur carriere.

e Dans ses recherches antérieures, Catalyst
a tenté de déterminer les « facteurs » qui
sont susceptibles de créer des écarts entre
les sexes et a défini quelles expériences
pourraient modifier les régles du jeu pour
les carrieres a fort potentiel. Ces facteurs
de changement comprennent : se voir
confier des projets a grande visibilité ou
occuper des postes trés importants (p. ex.
travailler sur des projets exigeant d'étre
responsable des résultats financiers, ou
pour lesquels on est responsable d'un
budget considérable, et obtenir des
missions a |'étranger - lesquels sont tous
associés a |'accélération de |'avancement
de carriere, tant pour les femmes que pour
les hommes. '

* Ces précédentes recherches de Catalyst'™
ont démontré que les hommes talentueux
jouissent d'un meilleur accés aux « postes
de grande visibilité » qui propulsent les
carrieres que les femmes talentueuses.
Et ces conclusions valent tout autant
pour le Canada, ou les femmes se voient
confier moins fréquemment ces réles et
expériences critiques que les hommes.™
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Les Canadiens talentueux ont
davantage tendance a faire
carriere dans un domaine autre
que celui des affaires'” que les
personnes a fort potentiel des
autres régions du monde.

* Les personnes talentueuses qui travaillent
au Canada étaient plus susceptibles
de travailler dans une organisation qui
n‘appartient pas au monde des affaires
immédiatement apres |'obtention de leur
MBA.™

o Les personnes talentueuses au
Canada sont au moins deux fois
plus susceptibles que celles d'autres
régions de choisir un employeur
dans un domaine autre que celui des
affaires apres le MBA."”

- En outre, les femmes au Canada
ont été au moins deux fois plus
susceptibles que les hommes
de choisir un employeur dans
un domaine autre que celui des
affaires apres avoir terminé leur
MBA.™

GRAPHIQUE 1

Personnes a fort potentiel choisissant
un employeur dans un domaine autre
que celui des affaires pour leur premier
emploi post-MBA
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* Lapréférenceal’égardd'unenvironnement GRAPHIQUE 2
autre que celui des affaires parmi les Personnes a fort potentiel a I'échelle
personnes a fort potentiel travaillant au mondiale qui, & un quelconque moment
Canada croit au fil du temps. donné pendant leur carriére, ont travaillé

pour une organisation qui n‘appartient

o Le nombre de personnes a fort pas au monde des affaires

potentiel qui occupent un poste
dans un domaine autre que celui des
affaires est passé de 11 % au moment -
du premier emploi post-MBA & 15 % 30 %
pour I'emploi actuel (2013).

14 %
Le taux des départs parmi les
femmes est supérieur a celui
des hommes pour la période
allant jusqu'a 2013 (femmes,
29 % ; hommes, 10 %)."

Femmes Hommes)

19 %
o Si I'on considére I'ensemble de leur
carriére, les Canadiens talentueux 10 % 8 ¥ 10 %
(o]

étaient presque deux fois plus
susceptibles que les personnes a fort . . .
potentiel d'autres régions du monde

d‘avoir travaillé pour des employeurs
dans un domaine autre que celui des
affaires @ un moment donné apres B Canada B Europe
I'obtention du MBA.?° . . :
B Ftats-Unis B Asie

Au Canada, les femmes sont
au moins deux fois plus
susceptibles que les hommes
de choisir une trajectoire autre
que celle des affaires a un
moment donné pendant leur
carriere, qu'elles aient opté
exclusivement ou non, apres le
MBA, pour une voie dans un
domaine autre que celui des
affaires.?!
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A CONSIDERER : LES CONCLUSIONS SUR LA MONDIOLOCALISATION
POUR LE CANADA - IMPACTS SUR LE RECRUTEMENT D’EMPLOYES A
FORT POTENTIEL PAR LES ENTREPRISES

Les responsables canadiens de la gestion des talents devraient tenir compte des comparaisons internationales

qui montrent comment le Canada se situe par rapport a d’autres régions — ses concurrents sur les marchés

internationaux pour le recrutement des meilleurs talents — et ils auraient intérét a s’en inspirer pour orienter

leurs pratiques dans le contexte local canadien.

® Le gouvernement du Canada a longtemps été
un employeur de choix pour les jeunes, et prés
de 25 % d’entre eux considérent un emploi au
sein d’une administration gouvernementale
comme leur premier choix de carriére, en
grande partie en raison de la sécurité d’emploi
et des avantages généreux offerts par la fonction
publique.*

* Les entreprises ont toujours fait face a
des concurrents pour le recrutement de
talents, et les secteurs public et privé a but
non lucratif participent de plus en plus
a cette compétition. Etablissez-vous des
normes de référence quant aux stratégies
ou aux résultats, en comparaison avec
d’autres secteurs?

® Selon les leaders d’opinion, les individus qui
font partie de la génération du millénaire,” se
soucient tout particulierement de trouver un
sens a leur travail.

* Quelle image votre société projette-t-elle
en tant qu’employeur de choix pour les
femmes et les hommes talentueux qui
ont a ceeur de laisser leur marque dans le
monde?

* Dans quelle mesure vous faut-il procéder
différemment pour recruter des diplomés
MBA aujourd’hui par rapport au passé?
Les leaders d’opinion ont encouragé
les employeurs interrogés a parler des
initiatives en matiére de responsabilité
sociale, des programmes de promotion de
la diversité et de I’empreinte sur le monde
que pourra laisser le travail des employés.
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* L’enquéte annuelle de Catalyst réalisée a
partir du classement Financial Post 500 montre
que les sociétés de la couronne®* avaient la
représentation la plus favorable des femmes
aux niveaux les plus élevés de la hiérarchie
tandis que les sociétés ouvertes affichaient
la représentation la plus basse.” Le présent
rapport conclut de surcroit que les femmes
a fort potentiel au Canada sont davantage
susceptibles que les femmes d’autres pays de
choisir des trajectoires de carriére qui ne sont
pas liées aux affaires.

* Comment les recruteurs du milieu des
affaires doivent-il s’y prendre pour arriver
a embaucher une femme aupres des
employeurs des secteurs autres que celui
des affaires?

+ Compte tenu du plus grand succes que
connaissent les employeurs dans un
domaine autre que celui des affaires pour
attirer les femmes talentueuses et les faire
progresser, dans quelle mesure le fait de
recruter des talents féminins aupres de
ces employeurs publics peut-il contribuer
aux objectifs des entreprises en matiére
d’augmentation de la représentativité des
femmes a des postes de cadres?

+ Comment les hommes a fort potentiel au
Canada, qui ont opté pour un parcours
dans un domaine autre que celui des
affaires, soutiennent-ils I'argument
commercial selon lequel il est avantageux
de recruter des talents dans un domaine
autre que celui des affaires ?




Au-dela du recrutement :
comment retenir les
meilleurs talents une fois
qu’ils sont a bord

Pour remporter le combat pour les talents au
Canada, les entreprises — et plus particulierement
les sociétés — ne peuvent pas se contenter de
recruter les meilleurs candidats. Encore faut-il
satisfaire ceux-ci en leur fournissant des occasions
de progresser qui permettront aux entreprises
de les retenir a I'avenir. Les conclusions d'études
antérieures menées a l'échelle internationale® sur
les employés a fort potentiel ont montré que les
missions internationales font partie des « postes de
haute visibilité » critiques qui propulsent le plus loin
et le plus rapidement les carrieres des personnes les
plus douées.

Parmi les meilleurs talents au
Canada, davantage de femmes
que d’hommes sont touchées par
le taux inférieur d’expériences

a I'international — Un écart

qui a des conséquences sur les
marchés qui se globalisent

* Les personnes a fort potentiel au Canada
se sont vues confier moins de mandats a
I'international® que les mémes personnes
situées en Europe et en Asie.?

oParmi les Canadiens a fort potentiel,
les hommes ont davantage profité
que les femmes d'expériences a
I'international.

Les hommes au Canada ont
eu  significativement  plus
de chances que les femmes
de recevoir des mandats
internationaux (hommes, 29 %;
femmes, 19 %).%
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En outre, leshommes talentueux
au Canada ont bénéficié d'un
plus grand nombre d'occasions
d'acquérir de I'expérience a
Iinternational  découlant de
leur participation importante a
des missions a |'étranger sans
pour autant devoir s'expatrier
(hommes, 94 %; femmes,
79 %).2°

® De la méme maniere, les compétences

en affaires internationales sont moins
développées  chez les  personnes
talentueuses au Canada® qu'elles ne le
sont chez ces mémes personnes en Europe
et en Asie.*

oAu Canada, les hommes jouissent
de compétences en affaires
internationales plus élevées que les
femmes.*

Les femmes sont
significativement plus
nombreuses que les hommes au
Canada a déclarer ne pas avoir
de connaissances des marchés
de  produits internationaux
(femmes, 23 %; hommes, 9 %)
ou des marchés internationaux
du travail (femmes, 21 %;
hommes, 9 %).3°



GRAPHIQUE 3
Personnes a fort potentiel qui se sont
vues confier des mandats a l'international

GRAPHIQUE 4
Compétences en affaires internationales
des personnes a fort potentiel

45 %

M Canada M Europe

B Ftats-Unis B Asie

3,9

Compétence
élevée en affaires
internationales

3,18 3,16

Compétence peu

élevée en affaires

internationales 2 8
1

B Canada

M Europe

B Ftats-Unis B Asie

LES LEADERS D'OPINION PENSENT QUE LE DEFICIT EN MATIERE D'EXPERIENCES
A L'INTERNATIONAL PENALISE LES ENTREPRISES CANADIENNES

I1 est de la plus haute importance de développer le sens
des affaires internationales chez les cadres, et cela doit
méme étre une priorité pour les entreprises, compte tenu
du lien qui existe entre la gestion de la diversité culturelle,
la mobilité des leaders mondiaux et la performance
financiére.*® Les leaders d’opinion sont d’avis que les
Canadiens sont en bonne position pour réussir sur les
marchés internationaux, compte tenu de la diversité du
pays et du grand nombre de personnes possédant plusieurs
langues.”” Toutefois, notre étude a montré que les personnes
talentueuses au Canada se voient confier moins de mandats
internationaux que ces mémes personnes en Europe et en

Asie.

Les leaders d’opinion ont le sentiment que ce score plus
bas en matiére de mandats internationaux constitue une
menace pour les entreprises canadiennes, soulignant que
les personnes talentueuses au Canada semblent ne pas étre
en mesure de développer des compétences interculturelles
essentielles. Pour que les entreprises canadiennes soient
concurrentielles sur la scéne internationale, il leur faut
mieux comprendre les marchés mondiaux. Les leaders
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actuels et futurs ont besoin d’apprendre sur le terrain,
a I’étranger, d’en rapporter des idées nouvelles et ainsi
favoriser la pénétration de ces marchés.

Nous avons recu des suggestions d’initiatives créatives
visant a puiser dans les réseaux mondiaux étendus au
Canada. Un leader d’opinion a soumis I'idée de recourir au
levier que constituent les réseaux a I’étranger d’'immigrants

installés au Canada pour créer des relations d’affaires avec
les entreprises situées dans leurs pays d’origine.*

Pour ce qui est des entreprises dont les activités sont
conduites au Canada, il faudrait s’interroger sérieusement
sur ce qui pourrait aider les employeurs a développer des
leaders en affaires, tout en répondant simultanément
aux défis qu’ils rencontrent sur les marchés mondiaux.

La recherche de Catalyst® montre qu’une solution
gagnante, tant pour les employés a fort potentiel, que plus
généralement pour les entreprises canadiennes, consiste

a créer des « postes a haute visibilité » et a favoriser les
expériences a I'international, dans une optique stratégique.




A CONSIDERER : MOBILISER

LES MEILLEURS TALENTS AU
CANADA POUR DEVELOPPER DES
COMPETENCES INTERNATIONALES
CHEZ LES CADRES

™\
\\./

Quelques moyens

¢ Comment les missions a I’étranger sont-elles
distribuées stratégiquement a différentes

personnes a fort potentiel pour s’assurer qu’elles

possedent les compétences clés en affaires
internationales?

* Quelles conséquences pour votre réservoir
de talents peuvent découler du fait
qu’un nombre moins élevé de femmes
que d’hommes obtient des mandats a
I'international?

Comment procéder de maniere
stratégique a la répartition des mandats
internationaux, en mettant I’accent non
seulement sur les exigences techniques,
mais en tenant compte également de

la planification de la succession et du
développement des compétences en
gestion?*

Quels sont les systemes existant dans votre
organisation permettant de comprendre et de
valoriser I’éducation et I’expérience acquises
dans divers pays étrangers?

* Une expérience internationale peut
s’acquérir de mille et une facons, y
compris avant que la personne talentueuse
ne joigne I'entreprise. Dans quelle mesure
est-ce que votre organisation valorise
explicitement I’éducation et I’expérience
professionnelle acquises a I’étranger?

La recherche de Catalyst a montré que
les minorités visibles dans le monde de
I’entreprise au Canada se sentent moins
reconnues par leur employeurs pour leur
éducation et leur expérience acquises

a I’étranger que pour les diplomes

et expériences obtenus au Canada.*
Quel role les entreprises canadiennes
pourraient-elles jouer pour mettre en
place des systemes de reconnaissance des
études et des expériences professionnelles
étrangeres, lesquels serviraient de levier
pour exploiter la riche diversité dont le
pays dispose

déja?

d’optimiser les
réservoirs de talents des
organisations canadiennes

Le monde des affaires canadien est confronté
a un exode des talents, surtout chez les femmes,
au profit des organisations dans un domaine autre
que celui des affaires a des niveaux inégalés par
rapport aux autres régions du monde. Cette
tendance a des conséquences significatives pour
les affaires au pays, car il peut étre difficile d'attirer
de nouveau des talents qui se sont intégrés
a d'autres secteurs que celui des affaires. Les
entreprises canadiennes auraient intérét, dans un
élan de « mondiolocalisation » de souligner leur
engagement envers la responsabilité sociale pour
attirer des le début de leur carriére des personnes
a fort potentiel pour lesquelles le sens du travail est
un facteur essentiel de motivation.

Une fois qu’elles ont réussi a recruter les meilleurs
talents, les organisations canadiennes doivent
s'efforcer de créer des occasions d'avancement
de carriere afin de retenir ces talents. Les meilleurs
talents canadiens n‘ont pas autant bénéficié de
missions a l'international - postes de grande
visibilité par excellence - que leurs pairs en
Europe et en Asie, et leurs compétences en
affaires internationales en ont ainsi souffert. Dans
un marché mondial de plus en plus concurrentiel,
cela n’a pas seulement eu pour effet de pénaliser
les entreprises canadiennes qui cherchent a retenir
les meilleurs talents, mais a également nui a leur
compétitivité sur la scéne internationale.

Ces conclusions visent a lancer un signal d'alarme
aux organisations canadiennes : il est temps de
passer a |'action.
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