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PREFACE

Par Audrey Richard, présidente

nationale de TANDRH,
directrices des ressources
humaines et engagement des
salariés du groupe Up

lisée en partenariat avec Talentsoft, vient une fois encore mettre
en lumiére les pratiques des organisations francaises en matiére
de gestion des talents.

I ¥ edition 2020 du barométre Talent Management de 'ANDRH, réa-

Elément fort de cette nouvelle édition : le Talent Management conti-
nue de se démocratiser et déploie a présent une vision moins élitiste.
Les projets concernent de plus en plus la totalité des collaborateurs
et non plus seulement les « hauts potentiels ». De méme, les critéres
de définition du potentiel dans les organisations deviennent résolument
collectifs : adhésion a la culture de l'entreprise, engagement, capacité
a développer les personnes et a coopérer.. C'est un fait indubitable : les
politiques de Talent Management ont a présent intégreé que les challen-
ges que les organisations ont a relever pour se transformer relévent de
la responsabilité de chacun. Misons sur le collectif !

Cette édition 2020 du baromeétre Talent Management est également
l'occasion de s'intéresser aux impacts de la crise du Covid-19 sur ces
politiques. Et les résultats sont clairs : la crise a ralenti les projets de
Talent Management. 50 % des répondants estiment en effet que la crise
sanitaire a eu un impact sur leur gestion des talents. Les projets de
recrutements, de formation continue, les programmes de leadership et
certaines revues des talents... se sont vus trés limités en 2020. Espérons
que ces freins se lévent en 2021 pour permettre a nos organisations
de s'appuyer sur les compétences de nos collectifs pour relever les
challenges auxquels nous sommes confrontés !

Un grand merci aux équipes de Talentsoft, a Odile Pellier et Frédeéric
Oger - co-animateurs de la commission Talent Management de
LANDRH - et a l'équipe permanente de 'ANDRH pour l'élaboration et
l'analyse de ce baromeétre riche d'’enseignements.

Bonne lecture'!
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SYNTHESE

Les grands enseignements
du barometre Talent

Management

-

©APINAN

® Une politique définie au niveau groupe
La politique de gestion des talents est définie au niveau groupe en
moyenne dans 59,8 % des cas (contre 44 % en 2017).

@ Le développement des compétences et la formation
restent en téte des domaines investis par la gestion

des talents

Tout comme pour 'édition 2015 et 'édition 2017 du baromeétre Talent
Management, le développement des compétences et la forma-
tion sont les premiers domaines investis par les politiques de Talent
Management.

Lévaluation de la performance arrive en seconde position, suivie par
le recrutement, qui passe de la 2¢ a la 3° position depuis l'édition 2017.
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® Un talent : la combinaison du potentiel

et de la performance

Pres de 80 % des répondants identifient les talents par la combinai-
son de leur potentiel et de leur performance. Les principaux critéres
de définition du potentiel deviennent résolument collectifs pour cette
edition : adhésion a la culture de lentreprise, engagement, capacite a
deévelopper les personnes et a coopérer.

@ L'entretien annuel toujours aussi plébiscité

Pour évaluer et identifier les talents, l'entretien annuel arrive une fois
de plus en premiére position (60 %) devant la revue des talents et len-
tretien professionnel.

Pour développer les talents, le moyen le plus utilisé est la formation
en présentiel pour 51 % des entreprises tout comme ce fut le cas en
2017 (@ 90 %). La baisse de la part du e-learning (de 46 % en 2017 a 28 %
en 2020) témoigne sans doute d'une difficulté a digitaliser les forma-
tions, notamment dans les petites structures.

® Un soutien fort de la direction, mais des moyens
insuffisants

80 % des répondants estiment que leur direction est impliquée voir
tres impliquée. Le manque de moyens (financier, humain et matériel)
reste, pour cette édition 2020, le premier frein au développement de la
gestion des talents dans l'organisation.

e La crise a ralenti les projets de Talent Management

50 % des répondants estiment que la crise sanitaire a eu un impact
sur leur gestion des talents. Les projets de recrutements, de forma-
tion continue, de programmes de leadership... se sont vus trés limités.
Certaines revues des talents ont également été reportées en 2021 en
raison de la crise.

Méthodologie
de lenquéte

Lédition 2020 du baromeétre Talent Management
de 'ANDRH et de Talentsoft s'appuie sur plus

de 450 réponses, émanant a 80 % de membres

de 'ANDRH, recueillies en décembre 2020.

Les entreprises de 0 a 300 salariés représentent 34 %

des répondants, les entreprises de 300 a 5 000 salariés
représentent 38 % des répondants et les entreprises de plus
de 5 000 salariés représentent 29 % des répondants. Il s'agit
en grande partie d'entreprises a forte valeur ajoutée avec
une large proportion de cadres (services, technologie...).
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politiques
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Managemen
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e Une politique stratégique, définie et managée

au niveau groupe

Quelle que soit la taille de l'entreprise, la réponse est unanime : la
politique de gestion des talents est définie et managee au niveau du
groupe. Ce choix démontre la dimension stratégique de la politique de
gestion des talents.

@ Une vision de moins en moins élitiste

Cette edition 2020 confirme une tendance déja observee depuis plu-
sieurs anneées : la vision élitiste d'une politique de gestion des talents
focalisee sur quelques hauts potentiels est petit a petit remplacéee
par une vision plus large. En effet, 52 % des répondants indiquent
aujourd'hui que la politique de gestion des talents concernant tous
les salariés (contre 44 % en 2017).

Tous les salariées
sont considerées comme
des talents. »»

Quels sont les salariés concernés

par la gestion des talents
dans votre entité ?

(3374

Tous les salariés Cadres dirigeants Hauts potentiels

m 2017 m 2020
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® Les domaines RH investis par la gestion des talents

Tout comme lors des éditions 2015 et 2017 du barometre, le dévelop-
pement des compétences et la formation reste le domaine RH le plus
investi par la gestion des talents.

Le développement des compétences reste en téte car les entreprises
concentrent leurs efforts sur les collaborateurs déja en poste.

Le recrutement, en revanche, passe de la deuxieme position en 2017 a
la troisieme position en 2020 car la crise du Covid est venue percuter
ce champ RH.

Quels sont les domaines
de la gestion des talents
mis en place dans votre entite ?

Classement 2017 Classement 2020
Développement Développement
ol \ des compétences/ - \ des compétences/
| formations | formations

~ ) Evaluation de

) Recrutement
ecrutemen | laperformance

|
- ) L. Recrutement
J la performance
l Carriére Intégration
- -H et mobilité
—! .
Carriére

-:) Intégration ‘:) et mobilité
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@ Les objectifs de la gestion des talents
Pour les professionnels RH interrogeés, les objectifs de la politique de
gestion des talents sont doubles :
développer les compétences et accompagner les transformations
afin de dépasser les difficultés, notamment dans le contexte de crise,
favoriser 'engagement et fidéliser les collaborateurs.

Cela s'accompagne par des actions concrétes différenciées en fonc-
tion de la taille des organisations interrogées.

En effet, les grandes structures ont ainsi tendance a favoriser :
lidentification des tops managers,
laccompagnement de la transformation des managers,
la préparation des plans de succession.

Les plus petites structures mettent de leur cote laccent sur :
le developpement des compeétences,
la fidélisation de leurs collaborateurs,
leur engagement.

QQ J'attends d’une gestion des
talents réussie qu’elle permette

de reconnaitre les talents de tous,
et pas seulement d’une élite. »»




%

CHAPITRE Il

Quest-ce
qu'un talent ?
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@ L'identification d'un talent

Pour pres de 80 % des réepondants, le talent correspond a une com-
binaison entre le potentiel et la performance.

Lexpertise est un critere pris en compte pour 56 % des répondants.

Lage (6 %) et le diplome (5 %) entrent peu en considération dans
lidentification des talents.

Les critéeres clés
d’identification des talents
dans les entreprises francaises

La performance 79 %

L'expertise 56 %

La mobilité - 12%
Lage . 6%

Le diplome . 5%

® Qu'est-ce qu’un talent ?

UNE PERSONNE CLE POUR LORGANISATION...
Le départ des talents aurait des

conséquences immédiates, néfastes
pour l'organisation. >»
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Une personne déemontrant dans

la durée des performances

au-dela des attentes et
disposant d‘un potentiel d‘évolution
en matiere de leadership. >»

Un talent est un collaborateur
QQ a fort potentiel tant sur les

compétences de savoir étre
que de savoir faire avec la capacité
de faire savoir. >»

.. EN ADEQUATION AVEC LA CULTURE DE LENTREPRISE..

QQ Collaborateur performant,

a haut potentiel, engagé et

exemplaire, en adhésion avec la
stratégie et les valeurs de l'entreprise,
doteé de qualités collaboratives fortes. >>

Une personne capable

d’évoluer et de faire grandir

les autres dans un contexte
de changement et avec le souci du
maintien de la performance. >»
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@ Le potentiel, tourné vers le collectif

La définition d'un potentiel dans lentreprise n'est plus uniquement
focalisee sur des notions individuelles et donne toute leur place a
des critéres orientés vers le collectif : capacité a développer les per-
sonnes, adhésion a la culture de U'entreprise, coopération..

La capacité a évoluer et a prendre des postes de direction sort du top
5 cette année et est reléguée a la 6° position.

La vision partagée par les organisations dans cette édition 2020 est
donc que la résolution des problémes et le développement de lor-
ganisation sont un travail collectif, qui ne porte plus uniquement sur
quelques personnes clés.

VA
L, =

N
)

E i
|
-

Un potentiel, des définitions

Si le potentiel est un critére d'identification des talents
dans votre entité, comment le définissez-vous
(plusieurs réponses possibles) ?

L'adhésion a la culture

de Uentreprise 47 %

Une performance élevée |['xi

Le développement

des personnes 41%

L'engagement pour l'entreprise [L:R7

La coopération | {7

La capacité a prendre 36 %
des postes de direction .
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CHAPITRE lII

|dentifier,
accompagner
et faire evoluer
les talents
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e Identification des talents : la direction s'implique

Sans grande surprise, les professionnels RH sont les principales per-
sonnes impliquées dans lidentification des talents (63 % des répon-
dants). Viennent ensuite la hiérarchie directe (les N +1a 61 %) et les N +2.

On observe une augmentation du réle de la direction générale en
matiere d'identification des talents entre 2017 et 2020 (33 % des orga-
nisations impliquaient la direction générale en 2017, contre 45 % en
2020), ce qui indique que le sujet devient de plus en plus strategique.

©JULIENEICHINGER P 4

Personnes impliquées
dans lidentification des talents

Qui est impliqué dans lidentification des talents
(plusieurs réponses possibles) ?

63 % 61%
N1 N+2

Pro RH

24 %

DG Collectif
(talent review)
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@ L'entretien annuel reste plébiscité

A la question « Quels sont les moyens utilisés pour évaluer les talents
dans votre organisation ? », l'entretien annuel reste cette année
encore le moyen le plus plébiscite, méme si cet outil perd

de sa splendeur (de 90 % en 2017 a 60 % en 2020).

Les revues des talents et l'utilisation des
outils de type 1807/360° ont pu étre par-
ticulierement complexes a mettre en
ceuvre dans de nombreuses entreprises
en 2020, et ainsi reportés en 2021 en
raison de la crise.

NOILYHINTD TWNSIA®

Lentretien professionnel nap-
parait pas pour 2017 dans le
graphique ci-dessous car il
n'était pas présent dans le
questionnaire de cette édi-
tion. Son caractere obligatoire
depuis 2015 explique sa bonne
place dans le classement.

Comment évaluez-vous
les talents ?

89 % = 2017 =2020
77 %
60 %
44 %
38%
27 % 28 % 27 %

15 % 13% 12 %

. i BN Em

Entretien Talent Entretien  1807/360’, Entretien Tests
annuel review pro feedback de mi-année (personnalité,

aptitudes)
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@ Le développement des talents

Pour développer les talents, le moyen le plus utilisé est la formation en
présentiel pour 51 % des entreprises tout comme ce fut le cas en 2017
(@ 90 %). La formation en présentiel a reculé tout comme le-learning,
ce qui indique sans doute une difficulté a digitaliser les formations.

En paralléle, laccompagnement managérial est fort pour pallier les
impacts de la crise a tous les niveaux.

Les principaux moyens utilisés

pour développer les talents ?

m 2017 m 2020

Formation (présentiel) Formation (présentiel)

9
. % Accompagnement
Projets managérial
6
6

0
Missions transverses Coaching
transverses

E-learning E-learning

Mentoring Mentoring

51 %

40 %

34%

29 %

28 %

N
o
3
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CHAPITRE IV

Les ressources
a disposition
du Talent
Management
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@ Les outils numériques

59 % des répondants utilisent une application informatique pour
gerer les talents dans leur entité. Lutilisation de ces outils augmente
avec la taille de l'entreprise (35 % des entreprises de moins de 300
salaries en utilisent, contre 87 % des entreprises de plus de 10 000).

Les applications informatiques
utilisées pour gérer les talents
selon la taille des entreprises

Utilisez-vous une application informatique pour
gérer les talents dans votre entité ?

m Excel
m Talent Management Platform / SIRH
m Autre outil informatique

62%

38%
25% 25%
22%23° 5.
15% .
7% 9% 11%
o o 0% B
Moins de Entre 300 et Entre 1000 Entre 5000 et Plus de
300 salariés 1000 salariés et 5000 salariés 10 000 salariés 10 000 salariés

@ Des solutions de plus en plus intégrées
Les gestionnaires de la politique de Talent Management utilisent des
solutions de plus en plus integrées.

La gestion des données est le troisieme process géré par les logi-
ciels utilisés par les professionnels RH, apres la revue des talents et
la gestion de la performance.

L'un des enjeux de la gestion des talents en 2021 est lutilisation
de la data disponible, en vue d'un meilleur accompagnement,
personnalisé.



EDITION 2020 + BAROMETRE TALENT MANAGEMENT ANDRH/TALENTSOFT - 21

Les processus de gestion des

talents géreés par le logiciel utilisé

o,
22% 21%

20% 19% 19%
I I I I 17%

Revue des Gestiondela Gestiondes Recrutement Compétences Rémunération

talents performance  données / formation
collaborateurs

® Une DRH et une DG de plus en plus impliquée
Une tres grande majorité de répondants — 80 % - estiment que leur
direction générale est impliquee voir tres impliquée.

51 % des repondants n'ont pas une personne dédiée a la gestion
des talents dans leur entité. Quand celle-ci est présente, elle fait en
écrasante majorité partie de la direction des ressources humaines
(83 %).

® Qui porte la gestion des talents dans les services RH ?
Les responsables RH en charge des carriéeres et mobilité interne et
les responsables du recrutement sont les plus susceptibles d'étre
responsables du Talent Management dans les entreprises fran-
caises (@ 22 % chacun). Viennent ensuite les RH en charge de la
GPEC/Workforce Planning, les personnes en charge du dévelop-
pement, de la formation et des compétences (a 17 %).

On remarque que les professionnels RH les moins a méme d'étre
responsables du Talent Management sont ceux en charge de la
reconnaissance, de la remunération, de lengagement et de la fide-
lisation (moins de 10 % d'entre eux portent le Talent Management).

Enfin, 34 % des directions RH des répondants consacrent en
moyenne 10 a 25 % du temps a la gestion des talents. Malgré la
crise et le fait que les PME soient plus représentées dans l'édition
2020, on observe une légére augmentation du temps passé sur ce
sujet.

17%

Mobilité
interne
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@ Le recrutement et la formation : domaines d'expertise RH

Le recrutement, le développement, la formation et l'intégration se dis-
tinguent comme les domaines dans lesquels les réepondants indiquent
avoir atteint un niveau « expert ». Les plans de succession, la recon-
naissance et la GPEC semblent étre, a contrario, des domaines d'ex-
pertise limitée et seront peut-étre les prochains chantiers RH en

matiere de Talent Management.

Quels sont les domaines

pour lesquels votre entité a atteint

un niveau « expert » ?

(Plusieurs réponses possibles)

Recrutement

Développement
et formation

Intégration

18%

Rémunération

13 %

Gestion de la performance

12%

Engagement

11%

Marque employeur

10 %

23%

Carriére et mobilité

I -0

Fidélisation
et rétention

Développement
du leadership

N -

Gestion des compétences
-
Reconnaissance

Bl s

Plans de succession
B s

GPEC / workforce planning

P
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q

@ Freins et challenges
Le manque de moyens (financiers, humains et '
materiels) reste, pour cette édition 2020, le pre-
mier frein au deéveloppement de la gestion
des talents dans lorganisation dapres les
répondants.

Les freins au développement
du talent management

1 2 3

de budget g’

Le manque
Le manque
Le manque d'outils
de personnel
alaDRH
| >
Le frein _ Le manque
culturel J de compétences
en gestion des
Le manque talents a la DRH
d’implication du

top management
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e Les challenges a relever

LA QUESTION BUDGETAIRE

Q Il faut pouvoir mettre en place
les actions a mener : budget. >>

Dédier des budgets au 99
développement des
compétences et transformation

du modeéle de leadership. >>

LA VISION A LONG TERME
Q Le court-termisme est

un frein majeur. >»

Mettre en place une 99
politique de gestion des

talents pérenne et suivie. >»

QQ Connaitre l'évolution
des postes et métiers dans
les années a venir. »»

LA COOPERATION DRH / MANAGEMENT

S
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@ Les impacts sur la performance économique

A la question « Selon vous, quels sont les domaines de la gestion des
talents qui ont le plus d'impact sur la performance économique dans votre
entite ? », le recrutement et la gestion de la performance arrivent cette
fois encore en téte des reponses.

Quels domaines ont le plus d'impact
sur la performance économique ?

En 2017 En 2020

1 Recrutement 1 Recrutement

| |

2 Gestion de la 2) Gestion de la
' performance ' performance

3) Développement (® ) Carriére
- ) et formation - , et mobilite

Engagement I Engagement

= Développement

— ) et formation

Gestiondes
compétences
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® Quels sont les résultats obtenus ?

Pour les professionnels RH interroges, les résultats obtenus grace a
une politique de Talent Management sont sensiblement les mémes
qu'en 2017 : engagement, adéquation des compétences aux besoins
des postes et de l'entreprise, bonne gestion des carriéres....

Le top 5 d'une politique
de Talent Management

Quels sont les principaux résultats obtenus grace
a la gestion des talents dans votre entité ?

Meilleure adéquation
Meilleur des compétences
engagement des - aux exigences
collaborateurs (37 %) : du poste (25 %)

Meilleure . )
performance 3 : Réduction du

(23 %) : turnover (23 %)

Meilleure adéquation des
compétences aux besoins
futurs de Uentreprise (23 %)
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DONNEES CLES

RECAP’

o des répondants indiquent que la
gestion des talents concerne tous
o leurs salariés (vs 44 % en 2017)

L'entretien reste le premier outil
d'évaluation des talents

TOP 3 TOP 5 didentifcation

d'un potentiel

des critéres d'identification 1 Ladhésion a la culture (47 %)
des talents 2 Une performance élevee (43 %)
1 Le potentiel (82 %) 3 Le développement des
2 La performance (79 %) personnes (41 %)
3 Lexpertise (56 %) 4 Lengagement pour

lentreprise (41 %)
5 La coopération (38 %)

1 répondant sur 2

indique que la crise a un impact sur sa
politique de Talent Management
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@ Méthodologie

EDITION 2020

Ce barometre 2020 s'inscrit dans la continuité des editions précédentes
et vise a étudier l'évolution des pratiques de Talent Management dans
le temps. Cette enquéte a été realisee en décembre 2020 aupres
d'un panel de 453 professionnels des ressources humaines, émanant
a 80 % de membres de lANDRH, tous secteurs d'activité confondus,
interrogés sur la base d'un questionnaire en lignhe auto-administre.

Effectif de lorganisation

En France

Plus de 10 000
Entre 5000 et salariées 4 %

10 ooo salariés 6 % ©° .

.0

Entre1000et
5o000salariés 17 % |

Entre 300 et 3
1000 salariés 27 % 5

Moins de 300
salariés 47 %

Secteur d'activite

Dans le monde

Plus de 10 000

salariés 25 % o.. Moins de 300

salariés 34 %
o

Entre 5 000

et10000

salariés 4 % '}
o.."

o

o
Entre 1000
et 5000
salariés 20 %

Entre 300 et
1000salariés 18 %

. Autres activités de services : 22 %
. Industrie manufacturiére : 21 %
Santé humaine et action sociale : 11 %
. Activités financiéres et d'assurance : 10 %
. Activités spécialisées, scientifiques
et techniques: 9 %

6. Commerce, réparation autos et motos : 5 %
7. Activités services administratifs

et soutien: 4 %
8. Information et communication: 3 %
9. Production et distribution d'électricite,

gaz, vapeur et air conditionné : 3 %
10.Transports et entreposage : 3 %
11.Activités immobilieres : 2 %
12.Construction: 2 %
13.Enseignement: 2 %
14.Industries extractives: 2 %
15.Arts, spectacles et activités récréatives : 1 %
16.Hébergement et restauration : 1 %
17.Production et distribution eau, assainissement,
gestion déchets et dépollution : 1 %

MAWNB
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Répartition des effectifs selon
leur catégorie professionnelle

- Pourcentage de cadres
~e

A Entrezet10% 18 %
\ 50 %etplus 17 %

............................ (o]

30-50% 18 %

Pourcentage d’employés/ouvriers

Aucun 8 %

Moms de10% 16 %

50 %etplus 31 %

30-50% 27 % .-9

Pourcentage de techniciens

Aucun 15 %

5o%etplus 9 % °

Moms de10% 20 %

30-50% 17 % .

10-30% 39 %
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LANDRH

Creée en 1947 ANDRH est une association
loi 1901 au service des professionnels
des ressources humaines d'entreprises
et d'organisations de tous secteurs
dactivité et de toutes tailles, publiques
et privées, nationales et internationales.
LANDRH anticipe et accompagne l'évolution des
meétiers des ressources humaines. Avec plus de
5 000 membres, professionnels et experts RH,
elle est aujourd’hui la plus grande communauté
RH en France et lacteur de référence
dans le débat RH. Forte de ses 70 groupes
locaux, LTANDRH soutient ses membres
face aux problématiques de leur activite.
LANDRH porte les intéréts de la communautée
RH. Elle publie regulierement des livrables
de reference dans le domaine RH (livres
blancs, enquétes, kit pratique..).

Plus d’'information
sur www.andrh.fr

TALENTSOFT

Chez Talentsoft, notre mission
est de révéler le potentiel de
chaque talent, pour accompagner
la transformation digitale des
organisations. Aujourd’hui, grace
a notre plateforme ouverte,
plus de 2 200 clients, tous
secteurs confondus, préparent
déja leurs talents a remporter
les succes de demain.

Plus d’'information
sur www.talentsoft.com


http://www.andrh.fr
https://m365.eu.vadesecure.com/safeproxy/v4?f=WnIj-gcMisnuP6Ks4b3cCh9hPVTIZrLbfbD9dbI7GLlD7WHFkFbdxXJFrow5yKPd&i=fJNVZ14kF_MZuANJmaExGaXhtnz-P25WNf5ozV9O1mX4hEhjyxT8DY94VMGlufVgdlUL5tv1M_ceLBcqGFVbsQ&k=dbkx&r=NVXufNrKJN5UiaQl-MlzjOhVefrtF4Dz4UL2ruNtK_mzre3fQK7nQkn3exnM7_37&s=59cdfbcd6694f1464c186a34f571375ed94fd4f493f3d1558f6da2d85827d431&u=http%3A%2F%2Fwww.talentsoft.com%2F
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