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Introduction : « Chef, je ne veux pas 
être chef »

▪ La prise de fonctions managériales
constitue une étape importante au cours
d'une carrière.

▪ Gérer les hommes, assumer des
responsabilités, décider sont autant de
caractéristiques qui rendent le
management si riche... et parfois périlleux.

▪ Car diriger une équipe chamboule
profondément les habitudes acquises
jusque-là. Et certaines promotions se
transforment rapidement en catastrophe.



Pourtant, en 2012 le Monde de l’Economie publiait un article

« Chef, je ne veux plus être chef »….

Prévisions 2015-2017 de recrutement de cadres en France qui

va retrouver les niveaux d’avant la crise de 2008, voir le

dépasser en 2017. (APEC 2015).

Les nouvelles générations doivent fournir leur contingent de

managers à l’entreprise en remplacement :

o des anciens qui partent en retraite (papy boomers – APEC

2015),

o de ceux qui ont été écartés du système parce que

dépassés ou trop cher pour le poste qu’ils occupent,

o de ceux qui n’ont plus la force physique, psychique ou

intellectuelle pour rester dans le système.



Prévisions 2015 - 2017 du nombre de recrutements de cadres selon le modèle Apec

(2015)



Le management à l’aube d’un désamour ?

• En 2009, l’association RH Entreprise et Personnel notait une « véritable

tendance à refuser de devenir manager ».

• « Perte d’attractivité du statut de cadre » : La moitié des 1200 salariés du

privé interrogés ne veulent pas devenir cadre (APEC, 2009).

• « Devenir cadre, une perspective pas toujours attrayante » (Bosse, 2012)

à partir de l’enquête APEC-CEREQ.

• Articles divers :

- article de France 5 Emploi (2009): « Devenir manager ne fait plus

rêver ».

- Le Monde : « Chef, je ne veux pas être chef » (Nasi, 2012).

- Cadremploi.fr : « Cadre ? Non merci » (Di Pasquale, 2014),

- Blog LHR & Associés « Qui veut encore devenir manager ? »

(Lognon, 2014).

- etc.



2. La perte d’attractivité du statut de manager



A première vue, le statut de 
manager est enviable, mais …. 

▪ Du pouvoir donc:

▪ de l’autonomie

▪ de l'argent

▪ du prestige

▪ des voyages

▪ des fringues

▪ des séminaires et restaurants de 
luxe

▪ De la reconnaissance sociale, 
voire de la séduction …. 

▪ Des responsabilités donc:

▪ des soucis

▪ peu d'amis

▪ des rivalités

▪ la gestion des collaborateurs.

▪ des déplacements.

▪ des horaires contraignants

▪ des sacrifices.

▪ Une charge de travail ++



Quels sont ses avantages ?

 La rémunération : En 2015, dans le privé et le public, le salaire net

moyen s'est établi à 2.170 euros. Il va de 1.570 euros en moyenne pour

les employés à 4.050 euros pour les cadres (INSEE).

 Une catégorie relativement épargnée par le chômage (4,5 %)

 Pension de retraite supérieure à celle prévue par le régime de base,

 Forfait jour pour compenser les dépassements d’horaires, des

indemnités de départ, un régime de prévoyance spécifique, une

représentation spécifique aux élections prud’homales, ou encore une

prise en charge par l’Apec et non Pôle Emploi en cas de chômage

 Le statut de « cadre » : une catégorie à part et une reconnaissance

sociale.



Quels sont ses inconvénients ?

 Différence entre le salaire brut des cadres et le net est plus 

grande que pour les autres salariés. 

 Les cadres ont souvent moins de RTT que les non-cadres 

puisqu’ils sont souvent rémunérés au forfait jour donc sur la 

base d’un nombre de jours travaillés dans l’année et non sur 

un décompte horaire hebdomadaire.

 La durée de la période d’essai et celle du préavis d’un cadre 

sont supérieures à celles d’un non-cadre (et déterminées par 

la convention collective de l’entreprise).



Manager : entre le marteau et l’enclume

 Les cadres sont parmi les premières victimes du burn-out et de

dépression : les arrêts de travail des cadres ont progressé de 11 %

entre 2010 et 2012. En 2016 , 49% des cadres en situation de poser un

arrêt n’en posent pas, 35 % chez les ouvriers (Opinionway)

 Avec la crise, l'ambiance s'est dégradée dans les entreprises, les

relations sont plus tendues, et il peut s'avérer stressant de prendre en

charge les équipes. D'autant plus quand le salaire ne suit pas.

 Le poste est pris en étau entre les attentes des niveaux hiérarchiques

et les contraintes des ressources et des hommes qu’il faut mettre au

travail.

 Des idées novatrices sont en train d’émerger (fonctionnement en

Business Unit, organisation ad hoc, organisations en râteau,

organisation plate ….) permettant au plus grand nombre de prendre le

lead sur leur travail.



La banalisation du statut de cadre

Au départ attribué avec parcimonie aux salariés exerçant

des responsabilités sur la base de leur mérite et de leur

dévouement, ce statut a progressivement été ouvert à une

plus grande proportion de collaborateurs dans les

entreprises.

Entre 1954 et 1975, le nombre de cadres moyens en France

a été multiplié par 2,5 alors que la population active

n’augmentait que de 13%.

Depuis les années 1980, le nombre de cadres a doublé

(évalué aujourd’hui à environ 4,4 millions). ils représentent

selon l’Apec 20% de l’effectif salarié du secteur privé.



Les cadres : un malaise qui dure, qui dure … 

 Le malaise identitaire

 Le sentiment d’inéquité (secrétarisation des cadres)

 Le mal-être des cadres (mon travail a-t-il du sens ?)

Un statut dévalorisé, des marges de manœuvre réduites : les cadres ne sont

plus les grands privilégiés de l’entreprise. Sans compter un manque de

perspectives et des conditions de management de plus en plus tendues.

Dupuy : « La fatigue des élites » (2005),  Pichon, « Les Cadres à l’épreuve » (PUF, 

2008), Mispelblom «Encadrer, un métier impossible » (2007), Bouilloud, « Entre 

l'enclume et le marteau : les cadres pris au piège » (2012), Dujarier , Monneuse, 

« Le silence des cadres » (2015), « Le management désincarné » (2015), etc. 



Quand les cadres ne veulent plus manager

Pour les non-cadres, le statut de cadre encadrant est assez

peu attractif : un sur deux seulement aimerait le devenir

(CEREQ, 2012; APEC, 2014).

- la crainte de s’éloigner de son coeur de métier en entrant

dans une fonction d’encadrement.

- Crainte de ne plus maîtriser son équilibre vie

professionnelle/vie privée …

- les cadres ne sont pas forcément plus impliqués que les

non-cadres dans la stratégie de leur entreprise.

- Le stress généré par l’écart absurde entre les attentes de

la hiérarchie et les moyens donnés pour atteindre les

objectifs.

- Le manque de reconnaissance, l’isolement voire la

solitude, la rémunération qui ne suit pas, etc.



Selon le CEREQ (2012), 3 raisons principales
de la désaffection

1. La volonté des salariés de préserver une conciliation équilibrée

entre vie personnelle et vie professionnelle (préserver sa vie hors

travail).

2. Les représentations que se font les salariés du travail des cadres

(stress, pression hiérarchique, etc.)

3. Questions identitaires : perte de son métier, de son groupe

professionnel, crainte de s’éloigner du terrain, segmentation

management/technique



Question centrale de l’étude : Comment
apparaît et se maintient une Intention
Managériale (I.M.) ?

Etymo : En latin, « intention » provient de
« tensio » (racine « tendere ») qui signifie
« tendre », et de « in » qui signifie « vers ».
Littéralement, c’est le fait de « tendre vers
quelque chose ».

Définition de l’I.M : Attention dirigée vers un
but (la prise d’un poste de manager) et
éventuellement vers les moyens pour atteindre
ce but.



3. Le cadre conceptuel de l’intention managériale

▪ Dans la littérature, on rencontre plusieurs modèles
d’intention comme celui de la théorie du comportement
planifié d’Ajzen (1991) en psychologie sociale.

▪ Pour ce qui est de l’acte entrepreneurial, nous avons
le modèle de Shapero et Sokol (1982). Ce modèle a
été repris et présenté par Tounès (2006) et devient un
modèle d'intention appliqué à l’entrepreneuriat.

▪ La figure ci-après constitue une représentation du
fonctionnement des modèles d’intention appliqués au
management.
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▪ Modèle consensuel, issu de la théorie d’Ajzen (1991)

 

 

Perception de 

faisabilité  

Propension à 

agir 

 

Intention 
 

Comportement 

Perception de 

désirabilité 

(Shapero et Sokol, 1982)



Schéma 1 : Modélisation théorique de l’intention managériale 

9. Enseignements spécifiques du 

management

10.Expériences de travail, de stages 

dans une entreprise

11.Vie sociale, associative…

Les attitudes 

associées au 

comportement 

(Ajzen, 1991)

Les normes 

subjectives 

(Ajzen, 1991) 

Désirabilité

Les perceptions du 

contrôle 

comportemental 

(Ajzen, 1991) 

Faisabilité

L’intention 

managériale

1. Existence d’une idée ou d’un 

projet plus ou moins formalisé

2. Recherche d’informations

3. Besoin d’accomplissement

4. Recherche d’autonomie

5. Prise de risque

6. Existence de modèles de 

managers

7. Motivation à se conformer aux 

attentes de la famille et des 

proches

8. Influence des condisciples qui 

souhaitent encadrer/manager



Critiques du modèle

 Pas d’explications véritables : Qu’est-ce qui est à
l’origine des états mentaux de désirabilité et de
faisabilité ?

 Limites des explications quantitatives : Une I.E
est-elle figée ?

Notre étude considère l’I.E comme :

 Une attention à l’intensité fluctuante
 Un processus composé de différentes phases
 N’étant pas seulement le résultat d’états

psychologiques.



4. Construction de la base de données

▪ Terrain : Une société de transport d’une grande ville de l’Ouest de la
France.

▪ Population, les métiers concernés : Les conducteurs de bus et
tramway ; Les agents de contrôle et d'information clientèle ; Les agents
d'accueil et de prévention ; les agents de maintenance ;

▪ Encadrement d'exploitation : Ce sont des agents de maîtrise qui ont
des fonctions de responsables de lignes (en charge du suivi qualitatif
et quantitatif de lignes de bus et tramway, et de l'animation des
conducteurs), de régulateurs (qui assurent la surveillance et la
régulation du réseau), et de chefs de mission (encadrants et
coordinateurs des missions de contrôle et de prévention.
L'encadrement est accessible soit par la promotion interne (65% des
postes), soit par recrutement externe (bac+2 transport).

▪ Une approche mixte : 210 agents interrogés par questionnaire et 15
par entretiens individuels.



Dimensions Composantes Variables Nombre de 

questions

L’intention

Déclaration d’une intention

 Interrogation sur cette option

 Projet professionnel envisagé

1

1

Intensité de l’intention

 Place du projet par rapport à d’autres 

projets professionnels

 Importance accordée au projet

 Délai de réalisation

 Prise de renseignements sur le sujet

 Engagement dans des démarches de 

développement

1

1

1

1

2

La source de l’intention
Provenance  Source d’apparition 3

Motivation  Elément de motivation 1

Le développement de 

l’intention
Aide au développement

 Les personnes ou les services contactés 

pour développer le projet

 Suggestions sur des éléments d’aide au 

développement du projet

2

1

Identification de l’interrogé

Rapport au management 

 Connaissance en management

 Perception du management

 Exemple en matière de management

 Norme de l’entourage

2

4

2

2

Variables d’identité 

 Rapport à l’entreprise et à l’emploi 

 Poste occupé

 Niveau de diplôme

 Sexe

 Age

 Profession exercée

3

2

1

1

2

1
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Les dimensions, les composantes et les indicateurs du questionnaire



Trajectoire de l’I.M sur un schéma 

à deux axes

Intensité de l’IE 

Forte

Moyenne 

Faible

Durée
23



Quelques premiers résultats 

• Les différentes trajectoires de l’Intention 

managériale

• Le contexte d’apparition de l’I.M.

• Une théorie de la trajectoire de l’I.M. en 

trois phases

24



Arborescence de la population étudiée

25

Echantillon

N=210

Postuler sur un poste de  manager  

fait-il partie de vos projets 

professionnels actuels ?

Non = 134

Avez-vous déjà pensé à occuper un 

poste de manager ?

Oui = 128

Postuler sur un poste de manager  

fait-il partie de vos projets 

professionnels actuels ?

Oui = 76

Avez-vous déjà pensé à occuper un 

poste de manager ?

Non = 82

Priorité de l’intention par 

rapport à d’autres intentions 

professionnelles

Fort = 25

Priorité de l’intention par 

rapport à d’autres intentions 

professionnelles

Faible = 51



La peur de devenir manager

• La peur se focalise sur des points précis : « J’ai 

peur de prendre des responsabilités trop lourdes », 

« je vais faire des horaires à rallonge ! », « je vais 

stresser… et ma famille avec ! », « Comment vont 

réagir mes anciens collègues ? » 

• ou bien la peur est plus diffuse : « Je ne vais pas y 

arriver ! », « Dans quoi me suis-je embarqué ! », « 

Je vais perdre mon âme ! » 26



Les différents types de trajectoires recueillis 
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Comment apparaît une I.M. ?

• Deux moments importants :

• Lorsqu'un homme de métier réussit dans

l'entreprise, il a deux voies pour « grandir " : se

spécialiser encore et encore et devenir un

superexpert, ou bien se faire confier une équipe

de spécialistes et commencer à la manager.

28



Comment apparaît une I.M. ?

 L’identification de cette possibilité 

professionnelle : 3 sources :

• L’exemplarité d’un chef

• L’information circulante (carrière, 

évolution professionnelle…)

• L’expérimentation

29



Comment apparaît une I.M. ?

• La désirabilité est une condition importante 

de la naissance d’une I.M

• La faisabilité semble avoir peu d’incidence

Qu’est-ce qui fait naître et qu’est-ce qui 

entretient ces états mentaux ?

30



5. Modèle explicatif de l’intention managériale 

L’importance des expériences de 
management, de prise de responsabilité

▪Découverte des avantages et des plaisirs 
de l’exercice de la responsabilité.

▪Développement et clarification des attentes 
professionnelles.



Hypothèse empirique :

 Tant qu’un employé trouve du plaisir dans des situations

d’indépendance, d’autonomie, de prise de responsabilité, une

I.M peut apparaître et se développer.

 A l’inverse, une expérience désagréable proche d’une

situation managériale interdit ou nuit à une I.M.

 Une intention managériale n’existe jamais seule. Elle est en

concurrence avec d’autres intentions professionnelles

(renforcement de l’expertise professionnelle, abandon,

reconversion, protestation, silence).



▪ Le rôle de la faisabilité est de servir d’arbitrage
en cas d’intentions professionnelles
concurrentes.

▪ Hypothèse empirique :

A désir équivalent, le métier/fonction qui a le plus
de chances d’être choisi est celui qui sera jugé
comme le plus réalisable.



6. Conclusion

▪ La trajectoire d’une I.M dépend plus des évènements
biographiques de la personne que de ses variables
socio-psychologiques.

▪ Une I.M n’est jamais acquise, mais doit être alimentée.

▪ Dans ce cadre, une I.M peut-elle prédire un passage à
l ’acte ?



6. Conclusion : Quelques pistes pour ceux qui 
souhaitent malgré tout devenir manager.



Quoi faire pour développer l’intention de 
devenir manager et les compétences 
managériales :

- à des étudiants ?

- à des salariés ?



Suivre des formations adaptées
Le management ça s’apprend: L’absence chronique de 

formation à la compréhension des mécanismes 

humains …

Mais tout ne se trouve pas dans les livres : mise en 

situation, étude de cas, confrontation au réel, analyse 

de pratique …

Le management s’apprend aussi en formation continue, 

sur le terrain.  



Connaître le métier de ses 
collaborateurs

Connaître le travail quotidien de ses collaborateurs

Maîtriser les ficelles du métier

L'identité initiale des cadres repose sur la

figure de l'expert, voire de l’innovation

technologique (jeunes ingénieurs). Mais,

depuis le début de la financiarisation des

entreprises, les questions de gestion et de

rentabilité capitalistique sont devenues les

principales préoccupations….



Apprendre à s’organiser : pour soi 
et pour son équipe

Pour faire face à une charge de travail importante, 

les managers doit avoir le sens de 

l’organisation.

Avoir une rigueur dans le travail si on prétend 

déterminer les règles que les autres devront 

appliquer



Prendre des risques pour renforcer 
sa confiance en soi

Si les collaborateurs sentent que le manager n’a pas 

confiance en lui-même, ils n’auront pas confiance ni 

en lui, nie en eux-mêmes.

Ne pas avoir peur de faire des erreurs. C’est en 

expérimentant que l’on acquiert l’assurance.



Se poser en leader

Sans doute une part d’inné mais peut aussi se 

travailler.

S’entrainer par petites touches :

- Prendre la supervision d’un projet collectif

- Tester la réaction des autres à votre prise de 

position



Pour aller plus loin … 
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Débat-discussion…

Vers la fin des chefs ?


