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2 Méthodologie de l’enquête 

L’Observatoire Cegos a mené, au cours du mois de juin 2011, une enquête auprès de  

300 directeurs et cadres dirigeants d’entreprises françaises de plus de 200 salariés. 
 

Il s’agit de la première édition de cette enquête Cegos dédiée aux cadres dirigeants. 

 

 

Industries 32,7%

Services 34,0%

Commerce/Distribution 31,3%

Bâtiment/Construction 2,0%

Fonction occupée

Rattaché à la Direction Générale 76,0%

Encadre d'autres managers 82,0%

Membre du conseil d’administration 6,7%

Membre du comité de direction (CODIR) 52,7%

Membre du comité exécutif (COMEX) 20,7%

Profil des participants

Moins de 35 ans 19,3%

De 35 à 45 ans 55,7%

De 46 à 50 ans 13,7%

Plus de 50 ans 11,3%

Entreprise 

De 200 à 499 salariés 23,7% 

De 500 à 999 salariés 19,7% 

De 1000 à 1999 salariés 14,0% 

2000 salariés et plus 42,7% 
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I - Cadres dirigeants :  

Quels profils ? Quels parcours professionnels ? 

 

 



4 
Au cours de leur carrière, 58% des cadres dirigeants ont 

travaillé pour 3 à 5 entreprises 

6% 

17% 

58% 

18% 

2% 

Pour combien d’entreprises avez-vous déjà travaillé au 
cours de votre carrière ? 

Même entreprise

Deux entreprises

De 3 à 5 entreprises

De 6 à 10 entreprises

Plus de 10 entreprises

35% 34% 
18% 

7% 

65% 60% 
73% 

67% 

60% 

6% 9% 
26% 

40% 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Même
entreprise

2 entreprises De 3 à 5
entreprises

De 6 à 10
entreprises

Plus de 10
entreprises

Profil de l'âge des dirigeants selon le nombre d'entreprises 
parcourues dans leur carrière 

Plus de 50 ans

De 35 à 50 ans

Moins de 35 ans



5 
Les ¾ des cadres dirigeants ont changé d’activité 

professionnelle de leur propre initiative 

Oui
72%

Non
28%

Avez-vous changé de domaine d’activité au 
cours de votre parcours professionnel ?

5% 

21% 

24% 

45% 

C’est lié à une rupture, un événement non 
souhaité 

C’est une opportunité qui m’a été proposée en 
mobilité interne 

C'est une opportunité qui m'a été proposée à
l'occasion d'un changement d'entreprise

C’est une initiative de ma part, un choix 
personnel 

Dans le cas ou vous avez entrepris un changement significatif, 
pouvez-vous préciser 
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II - Comment sont-ils devenus cadres dirigeants ? 

Quelles sont leurs motivations  

et leurs difficultés ? 
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Les cadres dirigeants attribuent leur réussite avant tout  

à leur propre performance 

2%

40%

46%

57%

62%

82%

Autres

Ma formation initiale

Mon expertise

Mes qualités relationnelles

Mon investissement dans l’entreprise

Mes résultats professionnels, ma 
performance

Selon vous, qu’est-ce qui vous a permis 
d’accéder à un poste de direction ?
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Travail, management et ambition 

forment leur trio gagnant 
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Le plus important selon eux : 

être un leader et atteindre ses objectifs 

5%

5%

32%

35%

36%

36%

67%

71%

Anticiper et limiter les risques psycho-sociaux

Veiller à une juste répartition des bénéfices entre les salariés, 
l’entreprise et les actionnaires

Mettre mes convictions et mon éthique personnelle en 
cohérence avec mes actions

Mettre mon expertise au service de mon entreprise

Exercer une influence significative au sein de mon 
organisation

Savoir me remettre en question et accepter de modifier mes 
décisions

Atteindre les objectifs qui me sont fixés

Etre un leader respecté et suivi par mes équipes

Qu’est-ce qui vous paraît le plus important pour bien assumer votre rôle 
de dirigeant ?
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Leur principale difficulté : concilier rôle professionnel 

et vie personnelle 

15% 

18% 

22% 

27% 

28% 

33% 

44% 

57% 

Assumer une exposition personnelle et un rôle
social

Répondre aux attentes des actionnaires

Fournir l’investissement nécessaire en temps et en 
charge mentale 

Ne pas avoir le droit à l’erreur 

Mobiliser les femmes et les hommes autour du 
projet de l’entreprise 

Anticiper les risques économiques et sociaux

Trouver une adéquation entre mes valeurs 
personnelles et les obligations liées à mon rôle … 

Concilier vie professionnelle et vie personnelle /
familiale

Selon vous, qu’est-ce qui est le plus difficile dans l’exercice de 
votre fonction ? 



11 
Ecouter et observer, s’adapter, se remettre en cause : 

pour bien diriger, place à l’humilité ! 

2%

27%

40%

54%

57%

73%

Autres

Attacher de l’importance aux réseaux 
professionnels

Allier les compétences de manager hiérarchique 
et de manager coach

Savoir remettre en question ses modes de 
raisonnement habituels

Etre par principe prêt au changement

Savoir écouter et observer avant d’agir

Si vous deviez jouer un rôle de mentor auprès d’un pair, 
quels conseils lui donneriez-vous en priorité ?
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III - Comment les cadres dirigeants  

voient-ils leur avenir professionnel ? 
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Statu quo ou nouveau challenge ? 

Les cadres dirigeants hésitent… 

3% 

10% 

14% 

14% 

17% 

22% 

25% 

41% 

42% 

Autres

Je crains de ne pas pouvoir évoluer encore malgré mon
souhait

Je manque de visibilité sur mon avenir professionnel

J’envisage de changer radicalement de vie professionnelle 

Je souhaite effectuer un parcours à l’international en 
Europe 

Je souhaite effectuer un parcours à l’international hors de 
l'Europe 

Je souhaiter changer d’activité au sein de mon entreprise 

Je souhaite continuer dans ma fonction actuelle

Je souhaite changer d’entreprise 

De quelle façon envisagez-vous votre avenir professionnel ? 



14 Leurs clés pour évoluer ? Echanger et se former 

3%

14%

16%

25%

34%

35%

56%

71%

Autres

M’impliquer dans des activités extra-professionnelles 
(bénévolat etc.)

Travailler avec un coach

Ouvrir mon horizon sur l’international

Me tenir au courant des recherches menées dans mon 
champ d’activité

Changer d’entreprise

Me former régulièrement

Echanger avec des pairs, développer mon réseau

Qu’est-ce qui vous paraît efficace pour développer vos talents ?



15 La formation reste une valeur sûre 

48%

26% 24%

Suivi un cursus de 
formation en interne dans 

mon organisation

Suivi un cursus de 
formation externe  

certifiant, qualifiant ou 

diplômant

Eté accompagné par un 
processus de mentorat, 

coaching

Au cours de votre parcours professionnel pour être cadre 

dirigeant, avez-vous ?



16 La moitié des cadres dirigeants motivés pour se former, 

notamment au management… et à « haut niveau » 

10% 

26% 

32% 

39% 

52% 

Autres

Développement personnel

Leadership

Expertise dans mon métier

Management

Dans quel(s) domaine(s) ? 

Oui 
 55% 

Non 
 45% 

Envisagez-vous une formation professionnelle dans 
les prochaines années ?  

27% 

1% 

2% 

10% 

22% 

38% 

Ne sait pas encore

Autres

Une formation universitaire

Une formation via des conférences /
colloques professionnels / échanges…

Une formation spécifique dispensée
par un organisme de formation…

Une formation diplômante de haut 
niveau (type MBA, INSEAD…) 

De quel de type de formation s’agira-t-il ? 



17 

 

 

 

 

 

 

III – Quelles relations les cadres dirigeants  

ont-ils avec leurs équipes ? Leur n+1 ? Leurs pairs… ? 
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Ils se considèrent plutôt comme de bons managers… 

Leurs talents : confiance, compétence, adaptabilité. 

26%

32%

39%

40%

45%

46%

52%

L’encouragement des collaborateurs à expérimenter 
de nouveaux champs d’activité

L’identification des potentiels

La délégation

Le leadership

La capacité à adapter mon mode de management 
aux différentes personnalités

Le développement de leurs compétences

La confiance

Selon vous, quels sont les talents que vous savez le mieux 
mobiliser dans le management de vos équipes ? 



19 
Ils se pensent attendus sur la prise de décision  

et la faculté à les faire appliquer… 

19% 

29% 

35% 

41% 

45% 

50% 

63% 

D’être challengés pour les faire progresser 

Une vision stratégique gagnante

De l’écoute et de l’empathie 

De la rigueur et de la fiabilité

Une délégation basée sur la confiance et les objectifs
partagés

De l’aide et du soutien en cas de difficultés 

Une capacité à prendre des décisions et les faire
appliquer

Selon vous, qu’attendent de vous vos collaborateurs ?  



20 … et attendent de leurs collaborateurs de la prise 

d’initiative  

3%

8%

28%

36%

37%

44%

49%

73%

Autre

L’assertivité pour argumenter leurs convictions

L’alignement sur la stratégie

La créativité  / l’innovation

La remise en question, la confrontation des visions

La capacité à analyser les problèmes sous des angles 
différents

L’adaptabilité au changement

La capacité d’initiative

Qu’attendez-vous en priorité de vos équipes ? 
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Les attentes vis-à-vis du patron :  

les cadres dirigeants souhaitent une communication  

plus claire de la part de leur N+1 

11% 

13% 

41% 

44% 

58% 

72% 

Qu’il connaisse parfaitement l’ensemble des sujets 
traités 

Qu’il sache gérer son image et celle de l’entreprise 

Qu’il sache mobiliser les bons talents en fonction 
des situations 

Qu’il donne l’impulsion pour favoriser l’innovation 

Qu’il définisse une vision stratégique de 
l’entreprise 

Qu’il communique clairement le sens et la vision 
de l’organisation 

Qu’attendez-vous en priorité de votre n+1 ? 

48% 

54% 

57% 

61% 

64% 

52% 

Taux de 

satisfaction 



22 Lucides vis-à-vis des relations avec leurs pairs 

21% 

21% 

40% 

53% 

63% 

71% 

Du challenge

De la solidarité

Du dialogue

De la coopération

De la confiance mutuelle

De la franchise et de la transparence

Qu’attendez-vous en priorité 
de votre relation avec vos pairs ?  Taux de 

satisfaction 

60% 

72% 

59% 

72% 

48% 

62% 
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41%

47%

58%

64%

70%

Les conditions matérielles

Le contenu du travail

La gestion des emplois et compétences

Le management des équipes

L’organisation du travail

Cela impacte-t-il directement votre activité sur ? 

Partenaires sociaux : des relations avant tout gérées 

par la DRH 

Oui 
 38% 

Non 
62% 

Etes vous régulièrement en relation avec les 
partenaires sociaux ?  
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IV – Quelle vision les cadres dirigeants  

ont-ils de l’environnement économique et social ? 

 



25 Ils se sentent souvent démunis 

face à l’environnement social et économique 

47% 

60% 

58% 

37% 

29% 

47% 

15% 

30% 

30% 

16% 

17% 

19% 

25% 

25% 

28% 

33% 

41% 

53% 

Le développement durable et la responsabilité
sociale

Les risques de fusions, acquisitions, 
rachats…de mon entreprise 

Les risques psycho-sociaux

Le management d’équipes « à distance » et à 
l’international 

Le management des jeunes générations

La globalisation  des marchés et concurrence
des pays émergents

L’accélération des évolutions technologiques 

Le management de structures matricielles et
transversales

La capacité à répondre à l’exigence de 
rentabilité 

% de réponses 

Comparaison des enjeux auxquels sont confrontés les managers d'aujourd'hui 
et leur capacité à y faire face : 

 Sont des enjeux majeurs auxquels ils sont 
confronté aujourd’hui 

 Ne sont pas armés pour faire face à ces
enjeux
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Montée du stress dans les équipes, réorganisation 

des priorités : la crise laisse des traces 

6% 

23% 

37% 

39% 

41% 

53% 

56% 

Autres

Inquiétude personnelle quant à mon avenir 
et/ou celui de l’entreprise 

Changement de cap stratégique de l’entreprise 

Emergence de nouveaux enjeux/risques

Défis managériaux liés à l’impact sur les équipes 
(plans sociaux, désengagement etc.) 

Réorganisation de mes priorités d’action 

Augmentation du stress dans les équipes

De quelle manière la crise impacte-t-elle votre entreprise ?  



27 Les atouts selon eux pour faire face à l’avenir :  

avoir une vision stratégique et savoir développer les talents 

37%

37%

52%

60%

64%

Un homme/femme de réseau

Un leader charismatique

Un entrepreneur

Un développeur de talents

Un stratège, un visionnaire

Pour faire face aux enjeux de demain, « le cadre dirigeant du 
futur » devra-t-il selon vous, avant tout être... 
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En conclusion 



29 Un rôle complexe 

L’action prime sur la vision et la réflexion…  

MAIS… S’ils devaient jouer un rôle de mentor,  
ils conseilleraient : observez avant d’agir ! 

Une carrière à gérer, une vie personnelle à assumer 

Des équipes à prendre en compte dans un environnement incertain 

Les résultats avant la progression de leurs équipes …. 

MAIS… une forte attente d’initiatives et d’autonomie ! 

La 

compétition 

est inhérente 

à la fonction 

2 voies 

royales : 

ambition et 

capacité de 

travail  
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Une vision de l’avenir comme espace de 

développement…. 

Conscients de la  

nécessité de mobiliser  

leurs qualités de stratèges  

à moyen terme  

 

De enjeux inédits liés 

à la démographie au travail 

 

Intéressés pour  

explorer de nouveaux  

champs de management :  

développeur de talents  

pour leurs équipes  

 

 


