
Perspectives RH 2023
LAMY LIAISONS

Rapport d’étude – Mai 2023 

pour



La méthodologie



pour 3

Étude réalisée auprès de 303 Fonctions RH travaillant dans des entreprises / organisations de 50 salariés et 
plus.

 OpinionWay a réalisé cette enquête en appliquant les procédures et règles de la norme ISO 20252.

L’échantillon a été constitué selon la méthode des quotas, au regard des critères de région, d'âge, de secteur 
d’activité et de taille salariale. Les résultats ont été pondérés par ces mêmes critères.

Mode d’interrogation : L’échantillon a été interrogé en ligne sur système CAWI (Computer
Assisted Web Interview), avec un questionnaire de 10 minutes.

Dates de terrain : les interviews ont été réalisées entre le 2 et le 18 mai 2022.

OpinionWay rappelle par ailleurs que les résultats de ce sondage doivent être lus en tenant compte des
marges d'incertitude : 5,7 points au plus pour un échantillon de 300 répondants.

Toute publication totale ou partielle doit impérativement utiliser la mention complète suivante : 
« Sondage OpinionWay pour Liaisons Sociales » 

et aucune reprise de l’enquête ne pourra être dissociée de cet intitulé.

Méthodologie - fonctions RH 

Questionnaire 
Liaisons Sociales
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Étude réalisée auprès de 1000 salariés issu d’un échantillon national représentatif des salariés français, public 
et privé

 OpinionWay a réalisé cette enquête en appliquant les procédures et règles de la norme ISO 20252.

L’échantillon a été constitué selon la méthode des quotas, au regard des critères de région, d'âge, sexe, de 
secteur d’activité et type d’établissement public/privé. Les résultats ont été pondérés par ces mêmes 
critères.

Mode d’interrogation : L’échantillon a été interrogé en ligne sur système CAWI (Computer
Assisted Web Interview), avec un questionnaire de 5 minutes.

Dates de terrain : les interviews ont été réalisées entre le 2 et le 18 mai 2022.

OpinionWay rappelle par ailleurs que les résultats de ce sondage doivent être lus en tenant compte des
marges d'incertitude : 3,1 points au plus pour un échantillon de 1000 répondants.

Toute publication totale ou partielle doit impérativement utiliser la mention complète suivante : 
« Sondage OpinionWay pour Liaisons Sociales » 

et aucune reprise de l’enquête ne pourra être dissociée de cet intitulé.

Méthodologie – benchmark salariés public et privé

Questionnaire 
benchark



Le profil 
des répondants
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Profil des fonctions RH (1/2)

54%46%
Femme Homme

Sexe

Âge
Catégorie d’agglomération 

Zone 
rurale

Région 
parisienne

7% 13%

<20 000 
hab.

<100 000
hab.

100 000 
hab. et +

17%
33% 30%

Régions

32%

17%

23%

8%

20%

Secteur d’activité

Ile de France

Nord-Ouest

Nord Est

Sud-Ouest

Sud Est

Province
68%

Age moyen
43 ans

18-24 ans

25-34 ans

35-49 ans

50-64 ans

65 ans et plus

2%

17%

55%

24%

2%

26%

25%
31%

17%
Industrie/ BTP

Commerce / 
HCR / 

Transports

Administrations / santé / 
Enseignement

Banque / 
Immobilier / 

Services
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Profil des fonctions RH (2/2)

Taille salariale

10%

17%

14%

24%

15%

8%

12%

Ancienneté - fonction RH

50 à 99 salariés 

100 à 249 salariés 

250 à 499 salariés 

500 à 999 salariés 

1 000 à 2 499 salariés 

2 500 à 4 999 salariés 

5 000 salariés et plus 

PME : 27%

ETI : 61%

GE : 12%

Fonction au sein de l’entreprise

63%37%

RRH (Responsables des 
Ressources Humaines, 
Responsables paie, 
Responsables relations 
sociales, Responsables 
recrutements, Responsables 
formation, Chargé de 
relations sociales)

DRH

Situation professionnelle

79%
12%

9%
Salarié du 
secteur privé

Salarié d'une entreprise 
publique

Fonctionnaire, agent de 
l'Etat, de la fonction publique 

territoriale ou hospitalière

2%
13%

28%

25%

32%

Moins d’un an

1 à 3 ans

3 à 5 ans

6 à 9 ans

10 ans et plus



pour 8

Profil des salariés public et privé (1/2)

50%50%
Femme Homme

Sexe

Âge
Catégorie d’agglomération 

Zone 
rurale

Région 
parisienne

16% 14%

<20 000 
hab.

<100 000
hab.

100 000 
hab. et +

16%

35% 19%

Régions

21%

20%

22%

17%

20%

Secteur d’activité

Ile de France

Nord-Ouest

Nord Est

Sud-Ouest

Sud Est

Province
79%

Age moyen
42 ans

18-24 ans

25-34 ans

35-49 ans

50-64 ans

65 ans et plus

5%

25%

41%

28%

1%

22%

18%

35%

26%

Industrie/ BTP

Commerce / 
HCR / 

Transports

Administrations / 
santé / 

Enseignement

Banque / 
Immobilier / 

Services
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Profil des salariés public et privé (2/2)

Taille salariale

13%

17%

15%

7%

9%

10%

7%

4%

18%

Moins de 10 salariés

10 à 49 salariés

50 à 199 salariés

200 à 249 salariés

250 à 499 salariés

500 à 999 salariés

1 000 à 2 499 salariés

2 500 à 4 999 salariés

5 000 salariés et plus

PME : 39%

ETI : 30%

GE : 18%

Catégorie Socio-professionnelle

Situation professionnelle

78%
8%

14% Salarié du 
secteur privé

Salarié d'une entreprise 
publique

Fonctionnaire, agent de 
l'Etat, de la fonction publique 

territoriale ou hospitalière

TPE : 13%1%

26%

25%

36%

12%

Artisans, commerçants et 
chefs d'entreprise  

Cadres et professions 
intellectuelles supérieures 

Professions intermédiaires  

Employés 

Ouvriers 

CSP+
52%

CSP-
48%

35%
Exercent une responsabilité 
d'encadrement direct d'autres 
collaborateurs 



L’analyse



Un optimiste qui gagne à 
nouveau les fonctions RH
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Un état d’esprit à court et moyen termes qui redevient positif 
après s’être dégradé la dernière année
Q1. Parmi les adjectifs suivants, lequel décrit le mieux votre état d’esprit actuel par rapport à l’avenir de votre métier RH ?
Base : ensemble (303) 

24% 23%
20%

12%
10%

7%
4%

18%

27%

23%

11%
12%

6%
3%

Motivé(e) Optimiste Engagé(e) Attentiste Pessimiste Démotivé(e) Désengagé(e)

A court terme (jusqu’à fin 2023) 

A moyen terme (dans les deux prochaines années)

Positif : 67% Négatif : 21% 

Positif : 68% Négatif : 21%

Rappel 
Septembre 2022 : 22% 20% 20% 20% 21% 17% 12% 13% 12% 14% 11% 10% 2% 6%

-4

(vs 63% et 25% en septembre 2022)

(vs 57% et 30% en septembre 2022) 

+7

  significativement supérieur/ inférieur par rapport à la vague précédente de 2022 (Les nouvelles organisations du travail)

Question barométrique

+6

-4

+11 -9
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Et une priorité confirmée de la gestion et de l’évolution des salariés en interne au 
détriment notamment de l’accompagnement des salariés en droit social ainsi que de la 
Direction
Q5. Selon vous, comment vont évoluer les tâches RH suivantes dans les deux prochaines années?
Base : ensemble (303) 

6%

5%

6%

6%

6%

6%

6%

7%

6%

10%

9%

42%

43%

45%

45%

46%

46%

48%

49%

51%

49%

58%

52%

52%

49%

49%

48%

48%

46%

44%

43%

41%

33%

Va prendre moins d’importance Pas d’évolution Va prendre plus d’importance

Gestion des compétences

Recrutement

Gestion des relations sociales

Mise en place des plans de formations

Information sur les règles d'hygiène et de sécurité

Gestion des absences

Accompagnement des managers

Développement de l'activité de l'entreprise

Conseil RH auprès de la direction de l'entreprise

Accompagnement des salariés en droit social

Gestion de la paie

56%

55%

52%

54%

45%

49%

47%

46%

50%

49%

33%

« va prendre plus
d’importance » 

Rappel 2022

-8

Question barométrique

  significativement supérieur/ inférieur par rapport à la vague précédente de 2022 (Les nouvelles organisations du travail)
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Les nouvelles organisations du travail sont beaucoup plus perçues 
pour leur dimension d'impact stratégique que de cohésion interne
Q9. Êtes-vous d’accord avec les affirmations suivantes concernant les nouvelles organisations du travail suite notamment à la 
crise sanitaire (télétravail, espaces, rythmes et horaires de travail) spécifiquement concernant votre entreprise / organisation ?
Base : ensemble (303) 

Ces nouvelles organisations…
Pas du tout d’accord Plutôt pas d’accord Plutôt d’accord Tout à fait d’accord Total d’accord

(tout à fait + plutôt)

12%

13%

15%

15%

19%

1%

4%

3%

4%

4%

52%

49%

45%

45%

45%

35%

34%

37%

36%

32%

Sont l’occasion de choix d’économie financière 
(réduction de surface de bureau, etc.)

Sont l’occasion de choix stratégiques écologiques 
(réduction de l’empreinte RSE, économies d’énergie et matériel, etc.)

Sont un nouvel atout pour fidéliser les collaborateurs

Sont un facteur clé d’attractivité dans les recrutements 

Sont l’opportunité d’améliorer la cohésion interne

87%

83%

82%

77%

81% Banque Assurance 
Immobilier : 60%

35-49 ans : 90%
Sud-Ouest : 100%

Nord-Est : 85% / ETI : 81%
50-64 ans : 67% / GE : 54%

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

  significativement supérieur/ inférieur par rapport à la vague précédente de 2022 (Les nouvelles organisations du travail)

Question barométrique

Rappel Septembre 2022

72%

+15

77%

75%

77%

69%

+6

+7

+8
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…avec la pérennisation du travail hybride concernant la moitié des 
collaborateurs
Q1B. Au sein de votre organisation, pouvez-vous indiquer la répartition de l’ensemble des collaborateurs selon les modes 
de travail suivants ?
Base : ensemble (303) 

17%

34%
49%

51%
FONT DU TÉLÉTRAVAIL 

PERMANENT OU 
HYBRIDE 

Télétravail permanent 

Hybride 
(mix de télétravail et 

de présentiel)

Présentiel permanent 
Nord Est : 58%
Industrie : 63%
Service : 47%
IDF : 39%
25-34 ans : 38%

25-34 ans : 30%
IDF : 21%

PME : 25%

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Pas d’évolutions significatives par rapport à la vague précédente de 2022 (Les nouvelles organisations du travail)

Question barométrique

Rappel Septembre 2022

17%

51%

32%

49%
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Mais les défis posés par ces nouvelles organisations du travail pour 
les collaborateurs se confirment
Q9. Êtes-vous d’accord avec les affirmations suivantes concernant les nouvelles organisations du travail suite notamment à la 
crise sanitaire (télétravail, espaces, rythmes et horaires de travail) spécifiquement concernant votre entreprise / organisation ?
Base : ensemble (303) 

21%

21%

22%

25%

26%

5%

6%

7%

7%

8%

49%

48%

45%

46%

44%

25%

25%

26%

22%

22%

Provoquent des réticences voire un rejet chez certains 

Posent un défi éprouvant pour la fonction RH

Provoquent un sentiment d’injustice chez certains

Créent une surcharge de travail pour les managers 

Perturbent le suivi de l’activité des collaborateurs 

Pas du tout d’accord Plutôt pas d’accord Plutôt d’accord Tout à fait d’accord
Ces nouvelles organisations…

74%

73%

71%

66%

68%

PME : 86%
Nord-Ouest : 86%

50-64 ans : 64%
Services aux entreprises : 
60% / Sud Est : 62%
Nord Est : 84%

Homme : 79%
Services aux 
entreprises : 56% 

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

  significativement supérieur/ inférieur par rapport à la vague précédente de 2022 (Les nouvelles organisations du travail)

Question barométrique

Total d’accord
(tout à fait + plutôt)

Rappel Septembre 2022

66%

71%

66%

62%

60%

+8

Homme : 73%

Nord-Ouest : 78%
Services : 69%



…mais un contexte de « polycrise » qui 
influe sur le moral des collaborateurs…
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Des collaborateurs fortement soumis aux multiples crises tant sur le 
plan professionnel que géopolitique
Q18. Avez-vous le sentiment que ce contexte pèse sur l’état d’esprit au travail des collaborateurs de votre organisation ?.
Base : ensemble (303) 

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Certains parlent de « polycrise » ou « permacrise » à ce propos, avec, sur fond de crise climatique, à la fois des enjeux politiques (nationaux -
réforme des retraites - et internationaux - guerre en Ukraine…), les effets de traîne de la crise sanitaire, des enjeux économiques (inflation…), des
tensions dans le rapport au travail (conditions du marché de l’emploi, nouvelles organisations avec le travail hybride, etc.) …

21%

53%

23%

3%74%
ONT LE SENTIMENT QUE 
CE CONTEXTE PÈSE SUR 

L’ÉTAT D’ESPRIT AU TRAVAIL 
DES COLLABORATEURS 

Oui, beaucoup

Oui, plutôt

Non, plutôt pas

Non, pas du tout

50-64 ans : 63% 
Services aux entreprises : 58%
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Avec un impact principalement sur la santé mentale au global et sur la 
pression éprouvée
Q19. Et êtes-vous en accord avec les affirmations suivantes concernant cet impact sur leur état d’esprit ?
Base : Ont le sentiment que ce contexte pèse sur l’état d’esprit au travail des collaborateurs (224) 

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Le contexte…

11%

11%

12%

13%

13%

16%

17%

1%

1%

2%

2%

3%

2%

2%

56%

52%

59%

51%

51%

51%

51%

32%

36%

27%

34%

33%

31%

30%

Pèse sur l'état de santé psychique et mentale 
des collaborateurs

Tend à augmenter les exigences des collaborateurs en 
ce qui concerne la qualité de vie et les conditions de travail

Contribue à des manifestations plus fréquentes 
d'épuisement

Ajoute de la pression sur la fonction RH

Impacte négativement l'ambiance générale 
et les relations au travail

A des effets néfastes sur la productivité 
et la performance globale

Impacte négativement l'engagement des collaborateurs

Pas du tout d’accord Plutôt pas d’accord Plutôt d’accord Tout à fait d’accord

88%

Nord-Est : 96%

1 000 à 2 499 salariés : 76% 

Total d’accord
(tout à fait + plutôt)

88%

86%

85%

84%

82%

81%

Transport : 100%
IDF : 80% / BTP : 65%
50 à 99 salariés : 70% 

BTP : 60%

Nord-Est : 94%
Sud-Ouest : 65% 

PME : 93%



Des collaborateurs cependant 
engagés
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MÉTHODOLOGIE DU Module Ingage
Un score cumulant 10 critères en deux dimensions, pour mesurer les ressentis et ressorts émotionnels
de l’implication des salariés et leur traduction dans des comportements actifs quotidiens :

Sentiments Comportements

PERSEVERANCE pour la réussite

ADAPTABILITE à l’environnement

Je vais souvent au-delà de ce qui est normalement attendu pour 
contribuer à la réussite de mon organisation

Il m’arrive souvent de solutionner des problèmes mineurs avant 
qu’ils ne prennent de l’ampleur et pénalisent mon organisation.

Je fais au mieux pour m’adapter aux besoins de mon organisation 
en termes de compétences et de comportement

EXPANSION de rôle
Lorsqu'un problème organisationnel se présente, je sors volontiers 
de mon champ de compétence naturel pour le solutionner.

RECOMMANDATION
Je suis prêt(e) à recommander mon organisation à un proche pour 
venir y travailler.

MOTIVATION à atteindre un objectif

FOCUS dans l’activité

ATTACHEMENT pour l’organisation

Je suis motivé pour faire mon travail et atteindre mes objectifs

En général, lorsque je suis au travail, je ne vois pas le temps passer

Je suis attaché(e) à l’organisation dans laquelle je travaille

ENTHOUSIASME
J’ai plaisir à venir travailler le matin

EPANOUISSEMENT
Je m’épanouis dans mon travail, car il est utile aux autres

PROACTIVITE dans l’action
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Les fonctions RH évaluent mieux l’engagement des collaborateurs 
que les salariés eux-mêmes
Q14a. En ce qui concerne les collaborateurs de votre organisation, êtes-vous d’accord avec chacune des affirmations 
suivantes relatives à leur vie au travail ?
Base : ensemble (303) 

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Dans mon entreprise, de manière générale, 
j’observe que les collaborateurs semblent…

Pas du tout d’accord Plutôt pas d’accord Plutôt d’accord Tout à fait d’accord

Total d’accord
(tout à fait + plutôt)

9%

12%

15%

16%

19%

5%

3%

3%

2%

3%

52%

52%

52%

53%

52%

34%

33%

30%

29%

26%

Sont attachés à l’organisation dans laquelle ils travaillent

Motivés pour faire leur travail et atteindre leurs objectifs

S’épanouissent dans leur travail, car il leur paraît 
utile aux autres

Ont plaisir à venir travailler le matin

Ne pas voir le temps passé au travail 

86%

85%

82%

78%

82% Sud-Ouest : 58%

Transports : 100%

Industrie : 98%
Services : 82%

25-34 ans : 71%
Services : 79%

Sentiments : 82%

72% 23%

76% 24%

69% 21%

68% 19%

74% 22%

Benchmark*

Total Oui

« tout à 
fait 

d’accord
»

*étude réalisée par OpinionWay auprès de 1 010 actifs âgés de 18 ans et plus. L’échantillon
a été interrogé en ligne sur système CAWI (Computer Assisted Web Interview).
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…et les collaborateurs s’évaluent mieux sur leur adaptabilité en termes 
de compétences et de comportements
Q14b. Et toujours en ce qui concerne les collaborateurs de votre organisation, êtes-vous d’accord avec les 
affirmations suivantes ? 
Base : ensemble (303) 

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Dans mon entreprise, de manière générale, 
j’observe que les collaborateurs…

Pas du tout d’accord Plutôt pas d’accord Plutôt d’accord Tout à fait d’accord

Total d’accord
(tout à fait + plutôt)

12%

12%

12%

13%

18%

2%

4%

5%

4%

4%

52%

55%

58%

57%

48%

34%

29%

25%

26%

30%

Font au mieux pour s'adapter aux besoins de l’organisation 
en termes de compétences et de comportement

Ils leur arrivent souvent de solutionner des problèmes mineurs avant 
qu'ils ne prennent de l'ampleur et pénalisent l’organisation

Vont souvent au-delà de ce qui est normalement attendu
pour contribuer à la réussite de l’organisation

Sont prêts à recommander l’entreprise à un proche pour 
venir y travailler

Lorsqu'un problème organisationnel se présente, 
ils sortent volontiers de leur champ de compétences 

naturel pour le solutionner

86%

84%

83%

78%

83%

50-64 ans : 93%
35-49 ans : 82%
Services : 83%

ETI : 88% / GE : 70%
Banque Assurance 
Immobilier : 70%

Comportements : 83%

88% 31%

84% 27%

76% 26%

62% 19%

80% 25%

Benchmark*

Total Oui

« tout à 
fait 

d’accord
»

*étude réalisée par OpinionWay auprès de 1 010 actifs âgés de 18 ans et plus. L’échantillon
a été interrogé en ligne sur système CAWI (Computer Assisted Web Interview).
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RÉSULTATS DU SCORE INgage

Moyenne SENTIMENTS : 30%

Moyenne COMPORTEMENTS : 30% 30%

« tout à fait d’accord »
SENTIMENTS & COMPORTEMENTS 

Bench* 22%

Bench 26% Bench 24%

Des collaborateurs engagés au sein de leur entreprise, et qui sont prêts à 
transformer leur attachement en des comportements effectifs.

Moyenne des résultats sur les scores « tout à fait d’accord »

*étude réalisée par OpinionWay auprès de 1 010 actifs âgés de 18 ans et plus. L’échantillon
a été interrogé en ligne sur système CAWI (Computer Assisted Web Interview).
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40%

37%

36%

34%

34%

32%

30%

30%

29%

En effet, un collaborateur désengagé est un collaborateur qui 
s’isole socialement avant tout 
Q17. Parmi les propositions suivantes, lesquelles caractérisent pour vous le « portrait-robot » d’un collaborateur désengagé ?
Base : ensemble (303) – Sélection de 3 caractéristiques qui semblent les plus significatives de l’intensité du désengagement

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Retrait, isolement, manque de participation dans le collectif

Absences non ou peu justifiées

Esprit critique systématique quant aux orientations de l'organisation

Baisse de performance dans son travail individuel

Manque de solidarité avec ses collègues

Non respect des horaires répété

Attitude générale hostile et agressive

Absence d'intérêt pour les évolutions ou formations proposées

Relation difficile avec son manager

35-49 ans : 37%
Salariés du secteur privé : 35%

Sud-Ouest : 19%
PME : 18%

500 à 999 salariés : 47%

Services aux entreprises : 44%
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Afin de mesurer l’engagement des collaborateurs, le suivi 
d’indicateurs clé est le principal outil pour les fonctions RH…
Q15. Dans votre organisation, par quels moyens évaluez-vous l’engagement des collaborateurs ?
Base : ensemble (303) – Plusieurs réponses possibles

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Suivi systématique d'indicateurs clés des systèmes 
d'information RH (absentéisme, turn-over, ...)

Echanges informels avec les collaborateurs et les managers

Analyse du contenu des entretiens annuels

Remontées formalisées avec les managers

Enquêtes internes récurrentes avec mesure barométrique des 
évolutions

Nous ne mesurons pas spécifiquement l'engagement des 
collaborateurs

47%

43%

41%

36%

35%

7%
Nombre moyen 

d’aspects cités : 2,2

IDF : 52%
1000 à 2499 salariés : 58%
250 à 499 salariés : 25%

50-64 ans : 62%
500 à 999 salariés : 60%
Sud Est : 33%

50-64 ans : 51%
Services : 37%

Salarié d'une entreprise 
publique : 51% / DRH : 45%

250 à 499 salariés : 18%
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Si l'absentéisme est le premier point d'attention, les perceptions 
subjectives sont également au cœur de la détection d'un possible 
désengagement
Q16. Et dans le cadre de votre organisation et de son activité, quels sont les signaux « faibles » ou « avant-coureurs » 
auxquels vous prêtez particulièrement attention pour détecter un possible désengagement des collaborateurs ?
Base : ensemble (303) – Plusieurs réponses possibles

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Absentéisme

Perception de changements dans l'ambiance, 
l'atmosphère de travail

Départs ('turnover')

Remontées des managers

Postes ouverts et non pourvus

Indicateurs dans les enquêtes internes

Aucun, c'est trop difficile à détecter à l'avance

45%

41%

39%

33%

27%

26%

6%
Nombre moyen de 

signes cités : 2,2

DRH : 49% / Services : 45%
Sud-Est : 30%

Sud-Est : 15%
250 à 499 salariés : 16%

50-64 ans : 53% / Industrie : 59%
35-49 ans : 33% / Services : 34%
250 à 499 salariés : 16%

250 à 499 salariés : 25%

50-64 ans : 44% / ETI : 38%
500 à 999 salariés : 46%
Services aux entreprises : 51%

Salariés du secteur privé : 24%
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Les fonctions RH ne semblent pas considérer que le désengagement 
toucherait davantage une catégorie de leurs collaborateurs parmi d’autres
Q20. Sur les populations suivantes parmi vos collaborateurs, avez-vous le sentiment que certaines sont plus sensibles à une 
tendance au désengagement actuellement ?
Base : ensemble (303) 

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

37%

35%

35%

34%

32%

31%

25%

56%

56%

53%

53%

61%

65%

65%

7%

9%

12%

13%

7%

4%

10%

Plus sensibles Ni plus ni moins sensibles Moins sensibles

Les employés ou ouvriers

Les jeunes (moins de 30 ans)

Les 'séniors' (plus de 55 ans)

Les embauchés plus récents (2 ans ou moins 
d'ancienneté)

Les managers (responsables hiérarchiques d'un ou 
plusieurs collaborateurs)

Les collaborateurs non managers

Les managers de managers
-8

… que la moyenne des collaborateurs



…et des organisations souvent en 
décalage avec leurs attentes



pour 30

Si la rémunération arrive en tête des leviers d’engagement pour les 2 cibles, les salariés 
mettent davantage l’accent sur l’équilibre vie pro/vie perso et les relations humaines
Q21. Selon vous personnellement, quels sont les leviers les plus impactant pour maintenir ou développer l’engagement 
des collaborateurs ? Base : ensemble - 5 réponses maximum en les classant par ordre d’importance

La rémunération et autres avantages sociaux

Les conditions et l'organisation du travail 
(flexibilité, télétravail, locaux, outils,...)

L'intérêt du poste et des missions

L'équilibre vie privée / vie professionnelle

Les relations humaines, l'ambiance au travail

Les possibilités d'évolution individuelle 
(formations, promotions, ...)

Des innovations dans l'organisation du travail 
(congés illimités, réduction du temps de travail, ...)

La responsabilisation, l'autonomie et les défis à relever

La qualité du management

Un traitement personnalisé en fonction du contexte individuel
(salariés aidants, parents d'enfants en bas âge, ...)

Une culture d'inclusion, de diversité et d'égalité

Le sens et l'impact de l'activité 
(raison d'être, RSE, ...)

54%

53%

52%

50%

50%

49%

41%

38%

33%

30%

28%

23%

31%

2%

20%

10%

4%

2%

7%

4%

6%

4%

7%

3%

1er cité Ensemble

66%

46%

45%

59%

54%

34%

22%

28%

32%

16%

12%

19%

24%

8%

10%

17%

10%

6%

4%

5%

6%

4%

1%

4%

1er cité Ensemble
Salariés public et privé (1000) Fonctions RH (303) 

Écart significativement supérieur entre les 2 cibles
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Alors que les possibilités d’évolution sont mises dans les principales leviers 
d’engagement activés alors qu’elles n’en sont pas un fort levier
Q22. Et quels sont les leviers effectivement activés en termes d’effort RH au sein de votre organisation aujourd’hui pour 
maintenir ou développer l’engagement des collaborateurs ? Base : ensemble - 5 réponses maximum en les classant par ordre d’importance

Les conditions et l'organisation du travail 
(flexibilité, télétravail, locaux, outils,...)

L'équilibre vie privée / vie professionnelle

Les possibilités d'évolution individuelle 
(formations, promotions, ...)

Les relations humaines, l'ambiance au travail

La rémunération et autres avantages sociaux

La responsabilisation, l'autonomie et les défis à relever

L'intérêt du poste et les missions

La qualité du management

Des innovations dans l'organisation du travail 
(congés illimités, réduction du temps de travail, ...)

Un traitement personnalisé en fonction du contexte individuel 
(salariés aidants, parents d'enfants en bas âge, ...)

Une culture d'inclusion, de diversité et d'égalité

Le sens et l'impact de l'activité (raison d'être, RSE, ...)

52%

52%

51%

45%

43%

43%

41%

40%

39%

34%

32%

28%

7%

15%

7%

4%

22%

6%

15%

3%

9%

3%

4%

4%

1er cité Ensemble

37%

44%

28%

41%

40%

30%

34%

26%

17%

18%

19%

19%

10%

13%

6%

12%

14%

8%

8%

6%

3%

4%

5%

5%

1er cité Ensemble
Salariés public et privé (1000) Fonctions RH (303) 

Autres : 6%

Écart significativement supérieur entre les 2 cibles



pour 32

Le niveau de ma rémunération

L'ambiance, les relations humaines au travail

Le manque d'équilibre entre vie privée et vie professionnelle

Le mode de fonctionnement, de management dans mon organisation

L'organisation du travail (horaires, espaces, équipements, ...)

Le contenu de mon poste, de mon activité

Un désaccord avec les orientations et décisions prises pour l'organisation

Le manque de possibilité d'évolution (formations, autres postes, ...)

Le sentiment que mon travail ne s'accorde pas à mes valeurs

Le manque de sens dans mon travail

Un sentiment d'inutilité de mon travail

Le contexte actuel de crise multiple 

Alors que la rémunération serait la principale raison du désengagement 
des salariés suivie par les dimensions humaines…
LS4 : Dans le cadre de votre activité professionnelle, parmi les éléments suivants, quels sont ceux qui peuvent vous pousser 
vers le désengagement à l’égard de votre travail aujourd’hui ? Base : ensemble des salariés public et privé (1000)

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Salariés public et privé (1000) 

21%

23%

23%

24%

26%

26%

27%

27%

25%

27%

28%

37%

9%

12%

13%

12%

14%

14%

13%

13%

16%

16%

19%

20%

42%

40%

41%

43%

41%

44%

44%

41%

39%

37%

36%

31%

28%

25%

23%

21%

19%

16%

16%

19%

20%

20%

17%

12%

70%

64%

60%

65%

64%

60%

60%

60%

59%

53%

43%

57%
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…les fonctions RH dirigeraient leurs efforts autour des aspects 
humain et financier
Q24 : Finalement, abstraction faite des contraintes immédiates (légales, budgétaires, …) quelles seraient selon vous les actions RH 
les plus à mêmes d’assurer et d’amplifier l’engagement des collaborateurs dans votre organisation ?
Base : ensemble hors ne sait pas (185) – Question ouverte

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

Les conditions de travail17%

Les missions / Le rôle20%

L'organisation du travail21%

Les avantages & aspects financiers24%

Les aspects humains32%

Aucun : 6% / Ne sait pas : 31%

Ecoute, Proximité, 
Être plus humain : 

12%

De la communication, 
de l'échange / Parler, 

se concerter : 9%

Reconnaissance du 
travail, des actions / 
Considération : 6%

Augmentation des 
salaires : 13%

Primes & 
intéressement : 6%

Effort budgétaire / 
Moyens financiers : 

5%

La flexibilité de l'organisation 
du travail, des horaires : 8%

Un meilleur équilibre vie 
professionnelle/vie privée : 4%

Plus d'avancement / 
Perspectives d'évolution:  5%

Collaborer aux 
décisions : 5%

Formations et 
apprentissage : 4%

Autres sur les conditions de travail (savoir garder les 
collaborateurs jusqu'à la retraite, des contrôles,…):  7%

Un suivi 
régulier : 4%
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Finalement, une confiance relative dans la capacité de 
l’organisation à entretenir l’engagement de ses collaborateurs
Q23. Quel degré de confiance avez-vous en la capacité de votre organisation à entretenir l’engagement de ses collaborateurs 
au niveau requis pour son développement ? 
Base : ensemble (303)

Résultats significativement supérieurs ou inférieurs au Global

21%

27%

52% Notes de 7-10

Notes de 0-4

Notes de 5-6

Tout à fait confiant dans la 
capacité de leur organisation

Pas du tout confiant dans la 
capacité de leur organisation

6,2
Salarié d'une entreprise publique : 6,9

DRH : 6,6
RRH : 5,9

Banque Assurance Immobilier : 5,2
25-34 ans : 5,1

50 à 99 salariés : 5,1



La synthèse
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Principaux enseignements (1/2)

UN ETAT D’ESPRIT POSITIF DE LA FONCTION RH QUI PROGRESSE
• Les fonctions DRH/RRH sont dans un état d'esprit globalement positif, elles sont plus positives quant à l'avenir de leur métier que

l’année dernière : à court (67% vs. 21%) et à moyen terme (68% vs. 21%).
• Une nette progression de leur optimisme et de leur engagement.

• Et une priorité confirmée de la gestion et de l’évolution des salariés en interne (compétences & recrutement) au détriment
notamment de l’accompagnement des salariés (droit social) et de la Direction (RH).

• Les nouvelles organisations du travail sont beaucoup plus perçues pour leur dimension d'impact stratégique que de cohésion
interne avec la pérennisation du travail hybride concernant la moitié des collaborateurs.

• Cependant, ces nouvelles organisations du travail s’accompagnent de résistances chez les collaborateurs (74% sont réticents), qui
augmentent par rapport à l’année dernière (+8 points). Cela pourrait provenir des multiples bouleversements qu’ils ont déjà
traversés depuis 2020 avec un effet de lassitude dans ce qui leur est demandé en termes d’ajustements professionnels.

DES COLLABORATEURS SOUMIS AU CONTEXTE DE CRISES MULTIPLES
• Le contexte de « polycrise » influe fortement sur l’état d’esprit au travail des collaborateurs au travail selon les fonctions RH

(74%, dont 21% « oui, beaucoup »)
• Cela impacte principalement leur santé mental (88%), ainsi que sur la pression éprouvée (88%).

• Pourtant, les fonctions RH ne semblent pas considérer que le désengagement toucherait davantage une catégorie de leurs
collaborateurs parmi d’autres.

UN ENGAGEMENT ÉLEVÉ DES COLLABORATEURS
• Les fonctions RH estiment que leurs collaborateurs sont davantage engagés que lorsqu’on interroge les salariés eux-mêmes.
• Selon les RH, les salariés sont globalement engagés dans leur travail et ressentent un attachement pour leur organisation (86%)

ainsi qu’une forte motivation pour leur travail et l’atteinte de leurs objectifs (85%).
• Cela se traduit par des collaborateurs qui s’adaptent au mieux aux besoins de l’organisation (86%), avec des comportements pro-

actifs dans leur travail (84% solutionnent les problèmes mineurs, 83% vont au-delà de leur travail attendu).
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Principaux enseignements (2/2)

• Des collaborateurs engagés au sein de leur entreprise, et qui sont prêts à transformer leur attachement en des comportements
effectifs.

• Selon les fonctions RH, un collaborateur désengagé se distingue principalement par un retrait, un isolement et un manque de
participation collectif.

• La mesure de l’engagement des collaborateurs par les fonctions RH se fait par le suivi d’indicateurs clés (47%)
• Ainsi, l’anticipation du désengagement peut se faire grâce à une surveillance de l’absentéisme, potentiel signe précurseur au désengagement

(45%), et à cela s’ajoutent les perceptions subjectives sont également au cœur de la détection d'un possible désengagement.

DES ORGANISATIONS EN DÉCALAGE AVEC LES ATTENTES DES COLLABORATEURS
• La rémunération est clairement identifiée comme principal levier pour maintenir ou développer l’engagement, tant pour les

fonctions RH que pour les salariés interrogés.
• Au contraire, alors que l’équilibre vie professionnelle / vie personnelle arrive en 2ème position chez les salariés, les RH identifient

les conditions de l’organisation du travail comme moteur de l’engagement. S’en suivent les relations humaines pour les salariés,
là où les fonctions RH mettent en troisième position les efforts sur l’intérêt du poste et des missions.

• Enfin la répartition des efforts pour maintenir et développer l’engagement des salariés n’est pas perçue de la même
manière :

• Alors que les possibilités d’évolution sont citées dans les principaux leviers activés au sein des organisations, elles ne sont pour autant pas un fort
levier d’engagement pour les collaborateurs.

• Les fonctions RH déclarent que leur organisation met l’accent sur les conditions et l’organisation du travail, quand les salariés déclarent que leur
organisation fait en sorte d’activer l’équilibre vie professionnelle / vie personnelle.

• La rémunération, est par ailleurs perçue comme levier activé en 3ème position pour les salariés (40%), alors que pour les fonctions RH elle ne se
place qu’en 5ème position (45%).

• Alors que la rémunération serait la principale raison du désengagement des salariés suivi par les dimensions humaines, les fonctions RH
dirigeraient pourtant leurs efforts pour engager les collaborateurs au sein de leur organisation autour des aspects humain avant et financier.

• Finalement, les collaborateurs ont confiance relative en leur organisation (moyenne de 6,2/10, 52% notes de 7 à 10).
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