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D ans cette édition 
2018 du baromètre 
des DRH, le rôle 

de la fonction RH dans 
l’accompagnement des 
projets de transformation 
est au cœur des 
préoccupations. En effet, 
pour 85 % des 132 DRH 
qui ont répondu à l’étude, 
c’est une des 3 priorités 
majeures et même la 
priorité absolue pour 
60 % d’entre eux.

Édito

Dans un environnement 
en mutation rapide, 
difficilement prédictible, 
où le digital modifie en 
profondeur le monde 
du travail, le rôle de la 
fonction RH est central 
au sein des entreprises. 
Preuve, si besoin était, 
de l’importance de 
cette fonction dans 
la gouvernance des 
entreprises, elle est 
représentée dans plus 
de 80% des cas dans le 
comité de direction ou le 
comité exécutif.

Pour relever ces défis 
et ces enjeux, les DRH 
portent leur attention sur 
la gestion des talents. 
La transformation des 
entreprises, la digitalisation 
des processus et la 
robotisation des tâches 
nécessitent de nouvelles 
compétences, des formes 
d’organisation plus 
agiles, un rôle accru du 
leadership, d’autres formes 
de pilotage opérationnel, 
plus d’anticipation sur 
l’émergence de nouveaux 
besoins des opérationnels 
et des attentes des 
salariés… 

Les DRH valorisent clairement la mission de 
la fonction RH pour contribuer aux enjeux qui 
sont les leurs, au nombre desquels la mesure 
de l’engagement des salariés, l’amélioration 
du processus de gestion de la performance 
et l’optimisation des coûts afin d’optimiser les 
ressources financières de la fonction RH.

Ils comptent également sur la digitalisation des 
processus RH pour accroître la contribution de 
la fonction RH aux projets de transformation et à 
l’amélioration de l’efficacité de leur propre fonction, 
mais aussi pour améliorer l’expérience de leurs 
salariés. 

Les DRH ne semblent pas encore porter leur 
attention sur les évolutions qui pourraient contribuer 
à améliorer la contribution de la fonction RH : 
nouvelles formes de travail, nouveaux modes 
de rémunération, Big Data RH, cartographie des 
risques RH, sensibilisation aux risques cyber…

Les DRH sont également mobilisés sur les questions 
de société au centre des débats : l’égalité homme-
femme  et l’équité des rémunérations. La qualité de 
vie au travail et le dialogue social sont également 
perçus comme étant des points clés pour favoriser 
le succès et l’attractivité de l’entreprise ainsi que 
pour fidéliser les salariés.
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1 Quelles sont les priorités de votre fonction RH
vis-à-vis du business en 2018 ?

 1  Soutenir et accompagner
la transformation de 
l'entreprise

 Attirer, retenir, engager
les salariés

 Moderniser, digitaliser,
transformer la fonction RH

 Participer à l’optimisation
des coûts

85 %

82 %

42 %

40 %

23 %

21 %

 Améliorer l'efficacité de la
politique de rémunération
et d'avantages sociaux

 5

 2

 3

 6

 7

 Promouvoir et développer
les politiques de RSE, 
diversité et inclusion

 Sensibiliser aux risques
cyber et à la protection 
des données7 %

Nous tirons trois enseignements 
de la question 1. D’abord, 4/5 
des répondants valorisent le 
rôle central de la fonction RH 
dans l’accompagnement de la 
transformation des entreprises. 
Ceci est représentatif des stratégies 
d’entreprise que nous observons 
et accompagnons sur le terrain. 
Ensuite, pour épauler l’effort global 
de transformation, le DRH 2018 
se positionne à l’égard des autres 
fonctions en tant que gestionnaire 
des talents (attirer, fidéliser, engager). 
Enfin, pour la dernière marche de 
son podium des priorités, le DRH 
met sur un pied d’égalité deux efforts 
communs à toutes les fonctions 
de l’entreprise qui se transforme : 
moderniser et digitaliser 
ses processus et optimiser ses coûts. 

Pour plus de 80 % des répondants, 
“ soutenir et accompagner la 
transformation de l'entreprise ” et 
“ attirer, retenir, engager les salariés ”  
sont sur le podium de leurs priorités 
pour 2018 ; là où seulement un peu 
plus de 40 % mettent en avant “ 
moderniser, digitaliser, transformer 
la fonction RH ” et “ participer à 
l'optimisation des coûts ”. Cette 
hiérarchisation des priorités traduit 
l’évolution récente de la fonction 
RH : renforcement des compétences 
en recrutement et gestion du 
personnel, développement des 
compétences en management de 
projet, externalisation et appel aux 
conseils pour l’amélioration des 
processus de travail et l’optimisation 
des coûts sociaux.

La promotion des politiques RSE 
et Diversité et inclusion, comme 
l’amélioration de l’efficacité des 
politiques de rémunération et des 
avantages sociaux, apparaissent 
comme des priorités de 2ème niveau, 
témoignant sans doute soit d’une 
émergence pour la première, soit 
d’une maturité établie pour la 
seconde. 

Enfin, malgré les cyberattaques 
massives ces derniers mois, 
notamment WannaCry et Petya, et 
l’application prochaine de nouvelles 
règlementations sur la protection des 
données (RGPD), la sensibilisation 
aux risques cyber et à la protection 
des données ferme très loin la 
marche. 

Classement des Top 3  Priorités de la fonction RH vis-à-vis du business en 2018

 4

 Priorité n° 1 pour 61 % des répondants

 Priorité n° 1 pour 25 % des répondants

 Priorité n° 1 pour 4 % des répondants

 Priorité n° 1 pour 2 % des répondants

 Priorité n° 1 pour 2 % des répondants

 Priorité n° 1 pour 3 % des répondants

 Priorité n° 1 pour 2 % des répondants

Top 3  : Somme des pourcentages des personnes qui ont choisi l’item
comme priorité 1, 2 ou 3.
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2 Quelles sont les priorités de la transformation ?

La question 2 zoome sur la 
transformation de l’entreprise 
et  sur les champs d’intervention 
prioritaires du DRH 2018. Sur les 
cinq choix proposés, nous identifions 
clairement trois leviers majeurs pour 
accompagner la transformation 
de l’entreprise. La “ transformation 
digitale, dématérialisation des 
tâches, robotisation ” et la “ mise en 
place d'une démarche de gestion 
des emplois et des parcours 
professionnels (GEPP) ou de 
Strategic Workforce Planning ” sont 
les priorités clés de 2/3 des DRH 

(respectivement 66 % et 63 %), 
tandis que la « flexibilisation des 
organisations et du temps de travail ” 
est le projet 2018 d’un peu plus de la 
moitié des répondants (54 %). 

Nous y voyons la volonté du 
DRH 2018 d’accroître l’agilité de 
l’entreprise, d’intégrer les nouvelles 
technologies et d’accompagner 
les salariés dans l’acquisition de 
nouvelles compétences et dans 
l’apprentissage de nouveaux modes 
d’organisation. 

A noter également : cette 
transformation s’accompagnera, 
pour près d’une entreprise sur deux, 
d’une restructuration (46 %) et d’une 
internationalisation accrue (45 %).

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes ?

Transformation digitale, dématérialisation des tâches, 
robotisation

Mise en place d’une démarche de gestion des emplois 
et des parcours professionnels (GEPP) ou de Strategic 
Workforce Planning

Flexibilisation des organisations et du temps de travail

Restructuration de l’entreprise

Développement à l’international

Lancement d’opérations de Fusions & Acquisitions

Introduction d’un nouveau mode de gouvernance

Recours à des formes de statuts d’emplois diversifiés 
(indépendants, sous-traitants, plateformes de talents, 
etc...)

2

Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

19 23 11 147

19 44

14

16

17

29

31

20

7

8

37 30 16

17 29 30 17

29 20 15

24 22 14 26

18

11 20

17

36

32

23 9
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3 Quelles sont les priorités des politiques RSE ?

Globalement, la “ qualité de vie au travail 
” (89 %), “ l’égalité professionnelle 
Femmes / Hommes ” (72 %) et 
la “ non-discrimination au travail ” 
(61 %) focalisent l’attention. Le DRH 
2018 veut agir sur tout ce qui peut 
favoriser l’engagement. Il cherche 
l’épanouissement des salariés de 
l’entreprise, poussant jusqu’à la mise 
en place de politiques ciblées sur 
l’individu.

Les résultats sont cohérents avec 
ceux des questions 1 et 2, dont ils 
sont une conséquence. En effet, nous 
rencontrons cette situation dans les 
entreprises “ transformées ” ou “ en 
transformation ”, dans lesquelles 
les salariés sont au cœur des 
préoccupations, pour devenir “ le 
client interne ” de l’entreprise. Cette 
situation témoigne d’une rupture, par 
opposition aux entreprises n’ayant pas 
remis en cause leur fonctionnement 
traditionnel, dont la gestion collective 
du personnel, et qui sont plus centrées 
sur les processus de travail.

Notons que les changements de la 
société civile rentrent dorénavant dans 
l’entreprise et font l’objet de politiques 
RH ; pour le meilleur, mais avec elles, 
leurs contraintes, leurs obligations 
et, évitons-le, le pire. En matière 
de management des hommes, cela 
implique de nouveaux enjeux humains 
et défis à gérer pour le DRH, dont la 
fameuse question du “ jusqu’où peut-
on aller dans l’inclusion individuelle au 
bénéfice du collectif ? ”

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes ?

Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

Qualité de vie au travail

Egalité professionnelle Femmes / Hommes

Non-discrimination au travail

Soutien d’actions solidaires

Transition Emploi / Retraite

Fait religieux en entreprise

39

2

49 11

20

19

52

42

27

11

12

20

23

38

5

11

23

27

30

3

5

11

14

18

6

5

42

36



   7   

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes ?

4 Quelles sont les priorités de la gestion des talents ?

Sur 11 thématiques proposées, 8 
thématiques captent plus de 2/3 des 
réponses ; ce qui ne laisse aucun 
doute sur les enjeux liés à la gestion 
des talents dans un contexte de forte 
transformation.  

Le DRH 2018 a arbitré. Face à 
ces enjeux de transformation, 
accompagner les salariés dans 
le développement de leurs 
compétences, les engager, clarifier 
l’expérience qui leur est offerte 
émergent dans les principales 
priorités. La gestion de la 
performance et le développement 
des compétences de leadership se 
positionnent également comme un 
levier d’amélioration de l’efficacité et 
d’engagement. 

La “ diversification des ressources et 
des statuts d’emplois ”, 
la “ mobilité internationale ”,  
“ l’évaluation des salariés ” et le 
“ management intergénérationnel ”, 
avec 1/3 ou moins des réponses, sont 
donc des leviers moins prioritaires 
dans la politique de gestion des 
talents.

Développement des compétences 

Engagement et fidélisation des collaborateurs

Attractivité et marque employeur

Management de la performance

Développement des compétences de leadership

Gestion des hauts potentiels

Plans de succession

GEPP / GPEC

Evaluation des collaborateurs (assessment, 360°, …)

Mobilité Internationale

Management intergénérationnel

Diversification des ressources et des statuts 
d’emplois (externalisation, travailleurs indépendants, 
plateformes de talent, Intrapreneuriat, etc...)

42 949

39 48

22

20

42

32

43

11

11

21

27

30

2

2

2 2

1

48 18 2

27 52 17 4

54 20 5

42 18 11 7

18

8

5

4

3

42

28

20

20

18

32

43

30

39

32

7

17

1

3

Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

11

17

23
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Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

5 Quelles sont les priorités en terme de politique
de rémunération ?

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes ?

Dans une perspective de recherche 
de nouveaux leviers de croissance 
et dans un contexte de contraintes 
salariales, la rémunération de la 
performance est une préoccupation 
pour près de 3/4 des DRH (71 %). 

Reflétant une évolution profonde de 
la société, la recherche d’une équité 
accrue entre hommes et femmes est 
une priorité pour 2/3 des répondants. 

La gestion de la rémunération 
fixe (compétitivité et équité), la 
classification des postes et la remise 
à plat des dispositifs de certaines 
populations à forts enjeux (force de 
vente) sont également des leviers 
prioritaires pour améliorer l’efficacité 
des politiques de rémunération pour 
environ 50% des répondants.

La communication des différents 
dispositifs de rémunération 
en matière de valorisation et 
d’explicitation est une priorité dans 
40 % des cas.

L’importance des autres formes 
de rémunération, épargne salariale 
et avantages sociaux, dans les 
préoccupations des DRH, témoigne 
non seulement de leur volonté de 
répondre aux attentes des salariés 
et d’améliorer l’attractivité des 
entreprises, mais aussi d’optimiser 
leurs capacités d’investissement. 

La recherche simultanée de pistes 
d’amélioration sur ces différents 
fronts démultiplie la performance de 
cette approche. 

Autres avantages sociaux 
(voiture, tickets restaurants, etc...) 

Part variable, rémunération de la performance

Egalité Femmes / Hommes

Salaire de base

Classification des fonctions / Grading

Rémunération de la Force de Vente

Communication des rémunérations et avantages sociaux

Intéressement

Rémunération des dirigeants

Epargne salariale

Actionnariat salarié

Dispositifs de retraite sur complémentaire 
(Perco, art.83, etc...) et d’épargne salariale

3

3

4

6

5

17

9

15

10

23

27

33

12

14

23

36

42

34

22

25

38

37

39

39

36

30

54

33

31

29

49

30

30

27

2718

14

14

42

26

3

19

16

20

11

17

16

20

8

20

3

4

8

10

3

18

14

14

11

11

2

11

Evolution des régimes de santé/prévoyance 8

8 25
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6 Quelles sont les priorités de la fonction RH ?

Les réponses sont assez 
homogènes, mais les DRH veilleront 
surtout à la qualité du dialogue 
social (83 %) d’une part, et à la 
performance de leur fonction 
(83 %) d’autre part. Tous les outils 
qui peuvent concourir à l’amélioration 
de la performance les intéressent : 
SIRH, tableaux de bord, maîtrise des 
coûts RH, Big Data, digitalisation.

Le DRH 2018 doit accompagner le 
plan de transformation de l’entreprise 
tout en gérant l’actualité sociale, 
riche en enjeux, obligations, risques 
et réactivité. Il a donc la nécessité 
de piloter les politiques et les projets 
avec des contraintes d’intégration, 
de qualité, de ressources humaines, 
de délai, de communication, 
d’engagement et de coûts. 

Il y a donc du sens à ce que ses 
priorités se portent sur ce qui peut 
améliorer l’efficacité et le pilotage de 
la fonction RH, la qualité du dialogue 
avec les différentes parties prenantes 
et l’expérience que peuvent vivre les 
salariés et les managers (SIRH).

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes pour la fonction RH ?

Qualité du dialogue social

Evolution du SIRH

Digitalisation de la fonction RH

Maîtrise des coûts de la fonction RH

Cartographie des risques RH

Externalisation de certains processus

Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

26

29

24

19

20

13

11

8

58

54

48

50

45

42

41

33

19

14

14

18

21

27

34

39

36

30 30

2

2

9

4

20

9

8

8

2

2

2

2

1

1

1

Performance de la fonction RH 

(organisation, compétences, pilotage, ...)

Analyse des données RH (HR analytics, Big data)

Mise en place de tableaux de bord
(indicateurs extra légaux)

10

18
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7 Quelles sont les priorités légales et réglementaires ?

Les réponses mettent en évidence un 
ordre de priorité lié pour l’essentiel 
à l’actualité la plus récente des 
obligations légales et réglementaires. 
La Réforme du Code du travail 2017 
(réforme Macron) est considérée 
comme une mesure importante par 
87 % des DRH, le prélèvement à la 
source par 70 %, et le Règlement 
général sur la protection des 
données (RGPD) par 54 %. 

Le DRH 2018 s’adapte logiquement 
à ces obligations et doit donc mener 
un nombre significatif de projets qui 
impliquent des organismes extérieurs 
à l’entreprise, voire des clients dans 
le cadre de la RGPD, susceptibles 
de la contrôler et la sanctionner 
financièrement. 

Le droit à la déconnexion est une 
préoccupation pour plus d’un tiers 
des entreprises. 

De même, la DSN reste pour un tiers 
des DRH un sujet sensible puisqu’il 
concerne les relations avec l’URSSAF 
et les différents organismes et les 
contrôles qui en découlent.

A ce titre, le faible niveau 
d’importance de la “ Déclaration 
Sociale Nominative (DSN3) ”, nous 
laisse penser que le risque de sur- et 
de sous-déclaration est sous-estimé ; 
les audits de DSN3 mettent en valeur, 
dans 9 cas sur 10, une situation à 
risque pour l’entreprise.

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes ?

2

Réforme du Code du travail 2017 (réforme Macron)

Prélèvement à la source

Règlement général sur la protection 
des données (RGPD)

Droit à  la déconnexion

Déclaration Sociale Nominative (DSN3)

Transparence, lutte contre la corruption
et la modernisation de la vie économique (Sapin 2)

Plan de Déplacements Entreprise (PDE)

34

23

18

7

8

10

53

47

36

29

21

22

11

9

24

40

53

49

42

36 36

Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

4

3

5

5

8

13

19

7

10

15

1

1
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8 Quelles sont les priorités de la digitalisation ?

Le “ recrutement ” à 69 %, puis 
la “ formation ” et la “ gestion des 
emplois et des compétences ” à 
67 %, suivis de près par l’évaluation 
(63 %) sont les projets digitaux 
prioritaires du DRH 2018.

La digitalisation de ces processus est 
à mettre en perspective de pratiques 
aux maturités différentes : la 
digitalisation du recrutement et de la 
formation, par exemple, pour lesquels 
les entreprises bénéficient déjà 
de compétences et d’outils qui les 
mettent en situation de transformer 
les pratiques ;

à l’inverse le Big Data, ou les réseaux 
sociaux d’entreprise, qui introduisent 
de nouveaux usages et de nouvelles 
opportunités, en sont au balbutiement 
de leur déploiement ; ce qui explique 
sans doute une priorisation moins 
forte.  

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes ?

13

19

16

15

Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

33

23

23

36

44

44

50

39

39

37

18

21

25

27

28

30

27

8

8

7

12

7

13

5

2

2

2

2

3

3

18

Recrutement

Formation

Évaluation et reconnaissance

Portail RH

Réseaux sociaux

Big Data RH (Analytics)

Gestion des emplois et des compétences
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Engagement

34,7 %

Absentéisme

34,7 %

Recrutement

31,7 %

Turnover

31,7 %

Effectifs

24,8 %

1

2

3

4

5

9-10 Quels sont les principaux indicateurs RH
complémentaires au bilan social ?

Au-delà des indicateurs figurant dans le bilan social, quels sont les indicateurs 
complémentaires que vous pilotez ?

Plus précisemment, quels sont les principaux indicateurs que vous suivez régulièrement ?

La mesure de “ l’engagement des salariés ” est clairement perçue comme étant un indicateur stratégique pour 2/3 
des entreprises. Les DRH perçoivent tout l’enjeu de la mesure de l’engagement des salariés dans un contexte de 
transformation intense et de recherche d’amélioration de la capacité de l’entreprise à accroître la fidélisation et 
l’engagement des salariés.

La compétitivité des rémunérations et le délai du recrutement sont identifiés comme clés dans 50 % des cas, témoignant 
de la volonté des entreprises de bien prendre en compte l’évolution des pratiques des entreprises et d’améliorer leur image 
d’employeur.  

Engagement des salariés Délai de processus du recrutement Compétitivité des rémunérations

64 % 50 % 50 %

1 2 3
TOP 3

TOP 5 Thèmes regroupant les indicateurs évoqués
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11 Quelles sont les priorités de gestion des coûts ?

Pour 89 % et 55 % des répondants, 
respectivement, la maîtrise des 
coûts et la réduction des coûts sont 
des sujets prioritaires. Les résultats 
sont significatifs, et témoignent d’un 
intérêt marqué pour la gestion des 
coûts. 

42 % des DRH considèrent la 
“ maîtrise des coûts ” comme un sujet 
extrêmement important pour 2018. 
C’est sans discussion possible une 
priorité du DRH 2018. 

Ce résultat est cohérent avec la 
priorité de la fonction RH vis-à-vis du 
Business d’accompagner et soutenir 
la transformation de l’entreprise. 

En effet, dans l’optimisation des 
coûts, les actions ciblées sur 
l’identification de trop-payés, le 
redimensionnement des besoins, 
l’innovation dans la structuration 
des coûts, le développement des 
compétences et l’évolution de la 
maturité des pratiques, la révision 
des processus, leur sécurisation 
et le reparamétrage des outils, la 

mise en place d’indicateurs métier 
et le pilotage des coûts, permettent 
d’optimiser les ressources financières 
de la fonction RH.

Quel sera le niveau d’importance des thématiques suivantes ?

Extrêmement important % - Très important % - Légèrement important % - Peu important % - Pas du tout important %

1
%11

%

88
%

Maîtrise
des coûts

8
%

54
%

37
%

Réduction
des coûts

28
%

41
%

32
%

Réallocation
des coûts
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Représentation de la fonction 
au sein du Codir / Comex

81 %
OUI

19 %
NON

Effectif du périmètre

Périmètre de responsabilité 

50 % France 14 % Régions 36 % Monde

31 
% 15 

% 
33 

% 6 
% 

16 
% 

Méthodologie et échantillon
L’édition 2018 du Baromètre des DRH a été menée du 9 au 28 janvier 2018 à l’aide d’un 
questionnaire en ligne adressé aux DRH d’entreprises de toutes tailles. 

Nombre de répondants : 132 

Entre 5 001 et 10 000 salariés

Plus de 10 000 salariés   

Moins de 500 salariés

Entre 500 et 1 000 salariés

Entre 1 001 et 5 000 salariés
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