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Présentation de l’enquête 2019

L’Observatoire Cegos a mené, au cours du mois de février 2019, une enquête auprès de 
1065 salariés et de 201 DRH/RRH d’entreprises et organisations françaises de plus de 100 
salariés.

Cette enquête est barométrique. 
En bleu apparaissent les résultats – quand ils sont disponibles - des deux précédentes études 
de 2016 et 2012.

L ’analyse de cette enquête a été réalisée par :

 Catherine Lainé - Directrice de Projets et Spécialiste des enjeux RH, Cegos

 Isabelle Drouet de la Thibauderie – Manager d’Offre et d’Expertise « Ressources 
Humaines », Cegos

Avril 2019
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Caractéristiques des échantillons de l’étude

1 065 Salariés

Cadre 26%
Technicien/ Agent de 
maîtrise 22%
Employé(e)/ 
Ouvrier(e) / 
Apprenti(e) / Stagiaire 52%

De 100 à 499 salariés 41%
De 500 à 2.000 
salariés 20%
Plus de 2.000 salariés 39%

Avril 2019

201 DRH/RRH
DRH Groupe / DRH 
International 14%
DRH 34%
DRH Filiale /DRH 
établissement 16%
RRH 35%

De 100 à 499 salariés 53%
De 500 à 2.000 salariés 22%
Plus de 2.000 salariés 23%

Secteur Public 19%
Secteur Privé 81%

Moins de 30 ans 14%
De 30 à 40 ans 32%
De 40 à 50 ans 37%
Plus de 50 ans 17%

Industrie 26%
Services 58%
Secteur Public 16%

Femme 56%
Homme 44%

Industrie 36%
Services 57%
Autres 6%

Femme 49%
Homme 51%

Ancienneté < 3 ans 11%
3-9 ans dans le 
poste 42%
10-20 ans dans le 
poste 37%
Ancienneté > 20 ans 10%



1 - Portrait 2019 des DRH
D’où viennent-ils ?
Que font-ils ?
Quelles sont leurs aspirations et leurs difficultés ?

Avril 2019
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Comment êtes-vous arrivé à votre poste de DRH-RRH ? 

De plus en plus de DRH ne viennent pas de la fonction RH

Avril 2019

J’ai exercé plusieurs années dans la fonction RH 
et j’ai été promu à ce poste

J'ai toujours été attiré par cette fonction et j'ai 
saisi l'opportunité d'accéder à un poste de DRH-

RRH dès qu'elle s’est présentée 

Le poste de DRH est un passage obligé dans mon 
entreprise quand on veut évoluer

DRH / RRH

5%

41%

54%
-12 pts vs 2016

+14 pts
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Ils ont principalement été attirés par le développement humain… 
qui ne représente au final qu’une petite partie de leur quotidien

Qu’est-ce qui vous a 
attiré dans cette 

fonction ?

Qu’est-ce que 
vous y avez 

trouvé ?

Quels sont vos 
principaux sujets de 

satisfaction ?

DRH / RRH

Avril 2019

Accompagner le développement des collaborateurs et de leurs 
compétences

Accompagner humainement les projets de changement

Être au cœur des décisions stratégiques de mon entreprise

Être un acteur clé du dialogue social, en tant que régulateur, 
médiateur

Jouer un rôle de conseil auprès des managers

Faire bouger les lignes de mon organisation

Jouer un rôle d’expert juridique

Avoir du pouvoir sur les individus et les organisations

61%

34%
33%

33%

29%
20%
20%
15%

35%

41%
32%

27%

32%
33%
29%
27%

36%

37%
28%

33%

33%
26%
22%
13%
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« Classez vos différents rôles par ordre d’intérêt »

Rôle administratif

Rôle de conseil sur le terrain 
auprès des salariés et des 
managers

Rôle de partenaire stratégique et 
d’accompagnement du 
changement

Rôle négociation avec les 
partenaires sociaux

Rôle d’expert technique 
& juridique

Ce sont leurs rôles de conseil et de partenaire stratégique qui les intéressent.
Mais au quotidien, le rôle administratif reste prédominant.

Avril 2019

DRH / RRH

1

2

3

4

5

« Quel est le poids de vos différents rôles RH au quotidien ? »
(Estimation sur votre temps à l'année - Total sur 100%)

2012
14% 

27%

22%

19%

19%

2016
29%

21%

17%

16%

16%

Rôle administratif1
Rôle de conseil sur le terrain 
auprès des salariés et des 
managers

2
Rôle de partenaire stratégique 
et d’accompagnement du 
changement

3
Rôle négociation avec les 
partenaires sociaux4
Rôle d’expert technique 
& juridique5

2019
25%

23%

20%

16%

16%
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Au-delà des nombreux accords à mettre en place, la fonction RH 
est confrontée à de multiples contraintes
Quelles sont les difficultés que vous rencontrez dans votre fonction ?

76%
Tout à fait d’accord

DRH / RRH

Je manque d’informations sur la stratégie de l’entreprise

Je manque de soutien de la part de ma Direction Générale

Je me heurte au manque de vision sociale et d’anticipation 
de ma Direction

Je me heurte au manque d’engagement constructif des 
partenaires sociaux

La fonction RH, dans mon entreprise, est plus technique
que stratégique

Je rencontre des difficultés pour valoriser l’apport de la 
fonction RH aux objectifs stratégiques de l'entreprise

Je manque de marge de manœuvre

Je suis confronté à des incertitudes liées à de profondes
évolutions sociétales, environnementales et techno

Je fais face à des changements et réorganisations
incessants

Je passe beaucoup de temps à éteindre les « incendies »

Je passe beaucoup de temps à mettre en place des
accords qui font suite aux évolutions réglementaires

70%
67%

63%
59%

56%
56%

54%
52%

46%
40%

NEW

Avril 2019

Plutôt d’accord 2016  2012

81%  64%

62%   52%

76%   -

64%   60%

76%   61%

59%   45%

63%   45%

56%   -

47%   -

46%   21%
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38%
41%
44%

52%
54%

64%

Je me sens seul(e) et en cas de difficultés ne
peux en parler à personne

Je manque d’une réelle liberté de parole auprès 
de ma Direction Générale

Il m’arrive d’agir contre mon éthique, mes valeurs

Je sollicite mon entourage personnel pour 
m’aider à prendre du recul vis-à-vis de mon travail

De retour chez moi, je ne parviens pas à me
déconnecter des situations vécues au travail

Mes horaires de travail explosent

Et eux-mêmes ne sont pas épargnés par les difficultés qu’ils 
doivent accompagner

Concernant vos conditions de vie au travail, diriez-vous que :

Avril 2019

% de « Vrai »

DRH / RRH

NEW

NEW

NEW

2016  2012

53%  59%

46%  37%

41%  35%
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Si vous prenez en compte ces évolutions depuis 5 ans, diriez-vous que, au sein de votre 
organisation, votre métier de DRH/RRH :

% de « Oui »

DRH / RRH

44%

70%

76%

88%

S'est simplifié (process plus fluides, 
réglementations plus claires…)

Est plus intéressant au quotidien

Est devenu plus stratégique

S'est enrichi (gestion et pilotage de plus de
sujets qu'avant)

Pour autant, 9 DRH sur 10 affirment que leur métier s’enrichit
NEW
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Sur une échelle de 0 à 10, à quel niveau recommanderiez-vous à un ami ou un 
collègue de faire votre métier ? 

Les DRH continuent de recommander leur métier DRH / RRH

0%

10%

20%

30%

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2012
2016
2019

Moyenne :
7Moyenne 2019 : 7,2
7,2
7,2

Avril 2019
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Envisagez-vous d’être encore DRH dans 5 ans ?

Et plus de 3 DRH sur 5 envisagent de le rester d’ici 5 ans

Je ne le 
souhaite pas

18%

DRH / RRH

Je ne sais pas

16%
Je ne le souhaite pas

Non, pas du tout11%

5%
Oui, 

tout à fait

68%

Si non, quelle sera votre orientation 
professionnelle ?
Fin de carrière (28%), Direction Générale 
(25%), Reconversion professionnelle (25%),
Consultant-Formateur (13%),
Autre direction opérationnelle (9%).

+ 5 pts vs 2016

Avril 2019



2 - Les DRH et leur fonction 
vus par les salariés

Qu’attendent les salariés de leur DRH ? 
Quels reproches lui font-ils ? 
Quel est leur niveau de confiance dans la fonction ?

Avril 2019Avril 2019
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Salariés et DRH s’accordent partiellement sur les qualités du DRH

Avril 2019

TOP 3 des qualités attendues par les 
salariés

52% 47% 45%
37% 33% 32%

Respect des 
engagements

Bon relationnel
Communicant

Ecoute

Ethique
Rigueur morale

Respect des autres

Capacité de 
négociation
Médiation
Force de 

conviction

Vision stratégique

2016 : 65% 
2016 : 61% 2016 : 65% 

2016 : 41% 2016 : 47% 
2016 : 53% 

TOP 3 des qualités selon les DRH/RRH

Bon relationnel
Communicant

Ecoute

Pour les 
DRH : 33 %

Pour les 
DRH : 25 %

Pour les 
DRH : 28 %

Pour les 
salariés: : 21 %

Pour les 
salariés: : 52 %

Pour les 
salariés: : 16 %
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26% 23%
16% 15% 14%

6%

20% 17%
10%

16%
10%

27%

Les salariés attendent plus de proximité et moins de gestion de 
processus

Le rôle que les salariés voudraient voir jouer par les DRH… 

Ce qu’ils perçoivent au quotidien

UN DRH DE
PROXIMITE

UN DRH
COMMUNICANT

UN DRH
DEVELOPPEUR

DE TALENTS

UN DRH
METIER

UN DRH
COACH

UN DRH
GESTIONNAIRE
DE PROCESSUS

2016 : 43% 23%
2012 : 20%  12%

17%  16%
15%  21%

11%  11%
18%  14%

16%  18%
26% 13%

10%  13%
18%  10%

2%  19%
2%  29%

DRH/
RRH 52% 39% 30%23% 19% 16%

Quel DRH êtes-vous ? 
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Quels sont les principaux reproches que vous adressez à votre DRH ? / Quels sont les 3 principaux reproches généralement faits au DRH ? 

Salariés : aucun reproche 
vis-à-vis du DRH-RRH
18% 
vs 14% en 2016 
vs 8% en 2012 

Salariés et DRH sont partiellement en ligne sur les principaux 
reproches faits à la fonction… qui demeurent les mêmes qu’en 2016

Avril 2019

Salariés

DRH / RRH

2016  2012 Salariés uniquement

42%  26%

34%
26%

41%  37%

41%  48%

33%  26%

27%  21%

32%  14%

30%  14%

32%  20%

15%  -

25%
24%

19%
16%
15%
15%
15%

8%

43%
23%

25%

27%
42%

22%
14%
14%

26%
10%

Le manque de transparence

Le manque de proximité

La soumission à la Direction Générale

Être trop centré sur le droit et les chiffres

Le manque de réel pouvoir

Le manque d’ouverture

Le manque de pédagogie

Le fait de poser trop de contraintes 
opérationnelles (budget, lois, processus…)

Le manque d’innovation

56%  37%

Le facteur humain insuffisamment pris en 
compte
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Le niveau de confiance dans la fonction RH reste faible et stable… 
et les DRH le surestiment.

Niveau de confiance des salariés 
dans la fonction RH 

5,5 (vs 5,6 en 2016)

Avril 2019

Salariés0%

10%

20%

30%

40%

50%

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

« Promoteurs »
7 % des salariés

12% selon les DRH/RRH

« Détracteurs » 
61 % des salariés

40% selon les DRH/RRH

Niveau de confiance des salariés, 
estimé par les DRH

6,8 (vs 6,7 en 2016)

DRH / RRH



3 - Les enjeux et évolutions 
de la fonction RH
Quels enjeux et priorités aujourd’hui ?
Quelles évolutions pour les 5 ans à venir ?
Quel constat sur le tandem RH / Managers ?

Avril 2019
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Enjeux stratégiques de la fonction RH 
Pour 1 DRH sur 2, réorganisations et accompagnement des 
projets de transformation sont prioritaires

Avril 2019

Enjeux stratégiques : quels sont actuellement vos deux enjeux et projets prioritaires ? 

30%

31%

40%

48%

50%

Piloter la démarche de RSE et,ou de marque
employeur

Mettre en œuvre les obligations, évolutions légales

Piloter la démarche de « workforce planning », c’est-
à-dire la planification des compétences nécessaires 

…

Accompagner les projets de digitalisation et de
transformation de mon entreprise

Porter les réorganisations, les restructurations

DRH/RRH
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Enjeux de climat social
Agir contre les risques psychosociaux et le stress au travail

Avril 2019

Climat social : Quels sont actuellement vos deux enjeux et projets prioritaires ? 

13%

42%

47%

48%

50%

Mettre en place une politique de lutte contre la
pénibilité au travail

Mesurer et améliorer le climat social et veiller à 
l’engagement des collaborateurs

Favoriser l’équilibre vie personnelle, vie 
professionnelle

Développer un bon dialogue social avec les
partenaires sociaux

Agir contre les risques psychosociaux et le stress au
travail

DRH/RRH



21

Enjeux RH  
Cap sur l’employabilité et les talents

Avril 2019

Enjeux RH : Quels sont actuellement vos deux enjeux et projets prioritaires ? 

14%

38%

43%

50%

56%

Développer une politique RH propre aux enjeux de diversité

Favoriser l’égalité professionnelle entre les femmes et les 
hommes

Développer la qualité du management

Attirer et fidéliser les talents et les potentiels

Développer les compétences et l’employabilité de tous les 
collaborateurs

DRH/RRH
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Ce sont surtout les évolutions sociétales et réglementaires 
qui poussent les DRH à faire évoluer leurs pratiques…

Avril 2019

Indiquez-nous ce qui vous pousse aujourd’hui à faire évoluer vos pratiques RH ? Choisir 5 propositions principales

26%
29%

36%
37%

39%
42%
42%

48%
50%
50%
50%

52%

La transformation des business models

Les difficultés économiques de mon entreprise

Les enjeux liés à la réputation, l'image de l’entreprise

Les risques de conflit social

Les volontés de la Direction Générale

Les évolutions technologiques : big data, réseaux sociaux, digital …

Les obligations légales

Les difficultés à attirer et fidéliser les talents

L’allongement des carrières et la présence plus longue des seniors

Les attentes des nouvelles générations

Le stress et la souffrance au travail

L’évolution des modes de travail et des statuts 

DRH/RRH
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... Ce que confirment les salariés.

Avril 2019

14%

52%

23%

11%

« Ma DRH accompagne les évolutions sociétales »
(égalité professionnelle entre les femmes et les hommes, politique RH inclusive, 

lutte contre les discriminations…)

Salariés

66%
DIFFÉRENCES SIGNIFICATIVES SUR LES OUI :
Moins de 30 ans : 78%
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La fonction RH dans les 5 prochaines années : 
Humaine ET virtuelle… Performance économique ET sociale

Avril 2019

D’après vous, comment va évoluer la fonction RH dans les 5 prochaines années ?

13%
1%

19%
24%

27%
32%
34%
35%

Je ne sais pas.

Elle sera de plus en plus impliquée sur une multitude de sujets
périphériques, connexes à la fonction RH.

Elle sera de plus en plus externalisée

Elle sera de plus en plus « uberisée », c’est-à-dire 
désintermédiée avec un rôle plus fort des managers ...

Elle sera plus orientée Business Partner

Elle devra mieux équilibrer performance économique et sociale
(Business and Human partner)

Elle sera de plus en plus virtuelle

Elle sera plus orientée Human Partner

DRH/RRH

NEW

2016  2012

48%  11%

33%  2%

38%  53%

25%  7%

24%  -

33%  35%
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Accompagnement des évolutions technologiques, innovation… : 
pour les salariés, la DRH est inégalement au rendez-vous

Avril 2019

10%

43%32%

15% 10%

39%38%

13%

« Ma DRH accompagne 
les évolutions technologiques »

(transformation des métiers, digitalisation de la fonction RH…)

« La Direction des RH est innovante 
dans les projets qu’elle déploie »

Salariés

53% 49%

DIFFÉRENCES SIGNIFICATIVES SUR LES OUI :
Dans le secteur privé : 55%
Dans la fonction publique : 43% 
Plus de 2000 salariés : 46% 

DIFFÉRENCES SIGNIFICATIVES SUR LES OUI :
Dans le secteur privé : 52%
De 500 à 2000 salariés : 56%
Dans la fonction publique : 35%
Plus de 2000 salariés : 41%
De 40 à 50 ans : 42%
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Partage de la fonction RH avec les managers : objectif partiellement atteint  

(Vs 45% en 2016 et 24% en 2012)

Où en êtes-vous du partage 
de la fonction RH avec les managers ?

Les managers ne jouent 
absolument pas leur rôle RH

La fonction RH est partagée et les managers sont 
totalement impliqués dans les RH

Les managers 
commencent 
timidement à jouer 
leur rôle RH

DRH/RRH

47%
44%

9%

Avril 2019

(Vs 44% en 2016
vs 62% en 2012)

Salariés Au sein de votre organisation, diriez-vous que…

32%

34%

22%

12%

Mon manager est 
totalement 
impliqué dans 
son rôle RH

Mon manager joue timidement 
son rôle RH

Mon manager ne joue 
absolument pas son 

rôle

Je ne sais pas

Ouvrier : 21%
Dans le secteur privé : 36%

De 500 à 2000 
salariés : 41%

Plus de 2000 salariés : 28%
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Quand les managers jouent leur rôle RH, c’est parce qu’ils sont 
reconnus et objectivés pour le faire

Si le partage est en place, comment expliquez-
vous cette situation ?

DRH/RRH

13%

19%

34%

39%

48%

La Fonction RH investit du temps
avec les managers pour leur

transférer les compétences RH

La formation à la GRH est incluse
dans les parcours de formation au

management

Les managers disposent d’outils RH 
utiles et facilement utilisables

Les managers ont des objectifs
précis chaque année quant à leur

investissement RH

Les managers sont reconnus dans
ce rôle RH

Avril 2019

24%

25%

26%

34%

42%

46%

Pour les managers, les outils
RH sont complexes à utiliser

Les managers n’y voient pas 
d’intérêt, n’étant pas reconnus 

dans ce rôle

Les managers y voient une
perte de temps

Les managers n’ont jamais été 
formés sur le sujet

Les managers n’en perçoivent 
pas l’intérêt dans leur 

management au quotidien

Les managers n’ont pas de 
temps à y consacrer

Si les managers ne jouent pas ou peu leur rôle, 
comment expliquez-vous cette situation ?



4 - Focus sur quelques thèmes 
d’actualités pour les DRH

Avril 2019



29

Avril 2019

Au sein de votre organisation, quel est l’impact des thématiques d’actualité suivantes 
sur la charge de travail des RH et la valeur ajoutée de la ligne RH pour les accompagner ? 

Les DRH face à l’actualité : l’impact sur la charge de travail est 
toujours perçu comme plus fort que la valeur ajoutée apportée…

DRH/RRH

41% 26%

35%
31%

24%
42%

35% 30%

30%
24%

35% 46%

49% 34%

16%
23%

34% 43%

35% 25%

21% 28%

43% 46%

48% 33%

22%
32%

30% 35%

Le prélèvement
à la source

Le télétravail

Nouvelle 
organisation 

des IRP

Cohabitation 
de statuts 
différents

Réforme de la 
formation 

professionnelle
50% 44%

17% 27%

33% 29%

40%
24%

22%
31%

38% 44%

Egalité pro. 
Femmes/hommes

Fusion des 
retraites 

complémentaires 
Agirc/Arcco

Fort

Faible

Aucun

Impact sur la 
charge de travail

Valeur ajoutée 
de la ligne RH

Impact sur la 
charge de travail

Valeur ajoutée 
de la ligne RH

Impact sur la 
charge de travail

Valeur ajoutée 
de la ligne RH

Impact sur la 
charge de travail

Valeur ajoutée 
de la ligne RH

Impact sur la 
charge de travail

Valeur ajoutée 
de la ligne RH

Impact sur la 
charge de travail

Valeur ajoutée 
de la ligne RH

Impact sur la 
charge de travail

Valeur ajoutée 
de la ligne RH

-6pts -15pts -15pts

-5pts -15pts -10pts -16pts
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Les salariés sont partagés sur la capacité de la DRH à accompagner 
ces évolutions… sauf sur l’égalité professionnelle femmes/hommes

Avril 2019

Diriez-vous que vous faites confiance à votre DRH pour déployer et piloter les sujets suivants à l’avenir?

Salariés

19%

9%

9%

9%

10%

9%

46%

43%

41%

36%

32%

32%

19%

26%

26%

28%

25%

30%

10%

13%

14%

16%

24%

14%

6%

9%

10%

10%

9%

15%

L'égalité professionnelle femmes/hommes

La Réforme de la formation professionnelle

La nouvelle organisation des IRP (Comité
Social et Economique)

La cohabitation de statuts différents (salariés, 
indépendants, autoentrepreuneurs…)

Le télétravail

La prochaine réforme des retraites

Oui tout à fait Oui plutôt Non plutôt pas Non pas du tout Je ne sais pas

« Oui tout à fait » 
+ « Oui plutôt »

42%

50%

45%

52%

65%

41%
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Prochain rendez-vous :
1ER OCTOBRE – Présentation de l’étude

« TRANSFORMATIONS, COMPÉTENCES ET LEARNING »

Suivez nos actualités…

Contacts presse CEGOS :
Mathieu Cadot

01 55 00 96 64 – 06 76 05 96 17 
mcadot@cegos.fr

Catherine Bonjour
01 55 00 93 22 – 06 88 21 97 30 

cbonjour@cegos.fr

@Cegos

www.cegos.com

Avril 2019
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