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NOTE DE SYNTHESE  
ENQUETE JUIN 2014 POLE EMPLOI 

CONDITIONS DE TRAVAIL CADRES DIRIGEANTS  
ET CADRES SUPERIEURS 

 
 
 
INTRODUCTION 
 
Une enquête auprès des cadres dirigeants et des cadres supérieurs a été menée en 
juin 2014 à l’initiative du SNPDOS CFDT. 
 
100 réponses ont été collectées sur un potentiel de 630 cadres soit un taux de retour 
de 15,9 %. Ce résultat est satisfaisant compte tenu du rôle et de la position dans le 
fonctionnement de l’institution de ces personnes. 
 
Ces retours respectent la composition initiale avec cependant un peu plus de 
réponses de la part des hommes, des cadres dirigeants et des managers réseau. 
Hommes 67 % répondants (62 % public interrogé), Femmes 33 % et 38 % 
Cadres dirigeants 26 % répondants (23 %), Cadres supérieurs 74 % (77 %) 
Siège 21 % (26 %), Réseau 61 % (54 %), DSI 18 % (19 %). 
 
Autres caractéristiques, ils sont âgés de moins de 50 ans pour 49 % d’entre eux et 
87 % exercent des responsabilités managériales. 
 
Au-delà de ces premiers résultats chiffrés, la richesse de l’enquête vient de la 
motivation des avis émis au travers des verbatim. Ceci nous a conduits à partir de 
ces verbatim, à en faire la synthèse autour des principales opinions et constats qui 
en émergent, en les recoupant avec les réponses aux questions plus factuelles ou à 
des données contextuelles.  
 
Le questionnaire aborde quatre thèmes : 
 

1. Etat d’esprit ressenti 
2. Gouvernance et style de management 
3. Accompagnement des situations professionnelles 
4. Priorités et attentes 
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1. ETAT D’ESPRIT RESSENTI 
 
 Réponse à la question : Mon état d’esprit est (choix multiple possible) 
 

 
 
 
 1.1. Eléments de contexte 
 
Cadres dirigeants et cadres supérieurs se distinguent du reste du personnel en se 
définissant en premier choix et dans l’ordre les plus cités comme motivés à 39 %, 
partagés à 37 % et confiants à 11 % alors que pour l’ensemble des agents en 
novembre 2013, ils étaient à 26 % partagés, à 20 % sceptiques, à 19 % motivés et à 
13 % désorientés. 
Compte tenu de leurs responsabilités, l’équilibre vie privée /vie professionnelle en 
souffre davantage (60 % de plutôt et tout à fait satisfait contre 80 % pour Pôle 
emploi). La charge de travail est excessive pour 46 % d’entre eux. Ceci est 
contrebalancé en partie par le sentiment d’une meilleure reconnaissance au travail 
(58 % contre 45 % pour Pôle emploi) et une rémunération plutôt ou tout à fait 
satisfaisante pour 67 % d’entre eux (42 % pour Pôle emploi). 
 
 
1.2. Etat d’esprit 
 
En croisant le positionnement en termes d’état d’esprit avec les autres éléments de 
l’enquête, on peut noter les éléments suivants : 
 
Le style de management a un impact fort sur cet état d’esprit : Si 44% des cadres 
supérieurs et cadres dirigeants expriment être confiants ou motivés et 6% confiants-
partagés ou motivés-partagés, ils ne sont plus que 30% dans ce cas quand ils 
subissent un management directif (contre 62 à 66% pour les autres types de 
management). 
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Le second point marquant est le sentiment de progresser dans son travail : 43% des 
cadres supérieurs ou dirigeants ont le sentiment de progresser. Ils ne sont que 25%  
quand ils ont un état d’esprit partagé ou septique. 
 
L’analyse des verbatim concernant l’état d’esprit fait apparaitre 40% d’expressions 
positives pour 60% d’expressions négatives, certains cadres ayant cumulé les deux 
types d’expressions. 
 
Analyse de Verbatim positifs  
- au regard du sexe : les femmes sont sous-représentées dans le verbatim positif 
� 10 femmes (25% alors qu’elles représentent 32% des répondants) 
� 30 hommes (75%) 
 
- au regard de l’âge : les plus âgés sont plus optimistes (sur-représentés par rapport 
à la population des répondants). Ce qui pose question semble-t-il à l’établissement 
� 17 moins de 50 ans (42,5%) 
� 23 plus de 50 ans (57,5%) 
 
Les éléments concernant la mission du salarié et la stratégie de l’entreprise 
représentent à eux seuls 77,5 % des expressions positives. 
 
Concernant la mission : sont exprimés l’intérêt pour le métier « passionnant », 
«intéressant»,  l’intérêt pour le service public, la diversité des activités, le 
«challenge», les relations partenariales. 
 
Concernant la stratégie : sont soulignés la meilleure intégration des offres de service, 
une ligne stratégique claire, les évolutions allant dans le bon sens. A noter que la 
stratégie fait l’objet d’un peu plus de verbatim négatifs (17) que positifs (14). 
 
Autres points positifs soulignés : l’ambiance de travail, la relation managériale, la 
déconcentration et les marges de manœuvre. 
 
11% des répondants ont exprimé à la fois des éléments positifs et négatifs : les 
éléments de carrière, de management et de charge viennent le plus souvent 
contrebalancer dans ce cas les verbatim positifs. 
 
 
Analyse de Verbatim négatifs  
- au regard du sexe : les femmes sont sur-représentées dans le verbatim négatif 
� 24 femmes (38,7% alors qu’elles représentent 32% des répondants) 
� 38 hommes (61,3%) 
 
 
Les éléments exprimés dans les verbatim négatifs sont plus diversifiés : 
management, stratégie, politique et compétences en représentent 79%. 
 
 
Le premier point d’insatisfaction concerne la stratégie : sont soulignés les objectifs 
trop nombreux, leur manque de clarté, les changements trop nombreux, des 
désaccords avec l’offre de service entreprise ou la spécialisation des conseillers. 
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Le second point d’insatisfaction est le management (25,8% des verbatim négatifs) : 
changements managériaux et changements d’organigramme, pratiques 
contradictoires avec l’affichage de confiance et déconcentration, écart entre la 
Direction Générale et les Directions Régionales. 
 
 
5 verbatim négatifs sur 8 sur le thème « politique » concernent le redécoupage 
territorial. Sont cités également la Nouvelle Convention d’Assurance Chômage, la 
hausse du chômage, la difficulté à relever les défis économiques et sociaux. 
 
 
Sur le champ de la compétence est principalement relevée la sous-utilisation de nos 
compétences. 
 
 
Autres points négatifs soulignés : l’absence de perspective, la charge de travail, la 
rémunération (1 fois), le manque de déconcentration et les résistances au 
changement. 
 
 
1.3. Sens du travail 
 
Réponse à la question «Concernant le sens de mon travail je suis» : 

 
 
37 commentaires ont été émis. La tonalité des commentaires est majoritairement 
négative : 64,9% (soit 24 commentaires) ; elle est également positive à 24,3% (soit 9 
commentaires) ou neutre à 10,8% (soit 4 commentaires). 
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De façon plus globale, 26% des répondants au questionnaire ont déclaré être peu ou 
pas satisfaits du sens de leur travail. Ces cadres insatisfaits sont légèrement plus 
âgés que la moyenne des répondants (61,5% de plus de 50 ans dans les répondants 
insatisfaits), les cadres dirigeants sont légèrement surreprésentés (34,6%, soit 9 sur 
26 expriment une insatisfaction quand au sens de leur travail). 
 
61% des répondants non satisfaits ont déposé un commentaire négatif. 
28,8% des répondants satisfaits ont déposé un commentaire 
11% des répondants satisfaits ont quand même déposé un commentaire négatif ou 
neutre 
 
Les répondants ayant exprimé un commentaire sont des cadres supérieurs à hauteur 
de 70%, 62% de plus de 50 ans, et 43% de femmes. 
 
Analyse de verbatim positifs . 
 
7 sur 9 des répondants travaillent en région.  
 
Ils témoignent de l'importance du sentiment d’utilité (dans l’établissement comme au 
regard des usagers), et de l'intérêt personnel porté au projet stratégique (repères 
managériaux, déconcentration, faire plus pour ceux qui en ont le plus besoin, 
pertinence vis à vis des enjeux). 
  
Les verbatim positifs émanent principalement des femmes (5 femmes sur 9) et des 
managers (8 sur 9). Les cadres supérieurs et dirigeants sont en proportions égales. 
 
Analyse des verbatim neutres  
   
Sans émettre de jugements défavorables sur le sens du travail, ils formulent des 
alertes ou des préconisations : 
   
• éclairer le sens pour mieux et plus partager nos ambitions et nos difficultés et cela 

pour l'ensemble de l'encadrement,    
• alerte sur les changements de cap parfois initiés par les propres managers, 
• inquiétudes sur l'avenir, 
• demande de davantage d'implication des cadres supérieurs dans la gestion des 

projets pour partager davantage le sens des actions engagées. 
 
 
Analyse des verbatim négatifs   
 
A noter que 8 répondants bien que globalement satisfaits du sens de leur travail, ont 
quand même déposé un commentaire à tonalité négative.  
   
Les verbatim négatifs émanent à 83% de managers et à 54% des régions. Les moins 
de 50 ans représentent 45,8% des verbatim. 
 
Les verbatim négatifs nous confirment les motifs d’inquiétudes des cadres déjà 
présents dans les autres types de réponses : la difficulté à trouver un sens au travail 
dans un environnement complexe, ou le sentiment de changements abrupts ou 
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d’interruption dans les projets concernent la majorité relative des analyses. 
Cependant, des situations personnelles émergent également : charge de travail, 
difficulté à faire reconnaître parcours, expérience ou compétences.  
 
Quelques verbatim représentatifs :  
« Un changement nécessaire, qui se réalise avec trop d’à coups… » 
« Nécessiterait d’avantage d’implication des cadres supérieurs dans la conduite des 
projets pour partager davantage les sens des actions engagées» 
« Il convient que la Direction Générale donne plus de sens à l’action et laisse 
davantage de marges de manœuvre aux régions » 
 
Si l’on compare l’émission des verbatim positifs et les réponses formulées dans 
d’autres parties du questionnaire, émerge une corrélation forte entre insatisfaction et 
style de management : 54% des cadres ayant émis un commentaire négatif sur le 
sens de leur travail sont soumis à un management directif (contre 36% pour la 
population globale des répondants) 
 
Réponses aux questions des éléments de ressenti : 
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2. GOUVERNANCE ET STYLE DE MANAGEMENT 
 

 

 
Ecart entre discours et réalité 
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2.1. Marges de manœuvre 
 
• Sur le plan quantitatif : 
- 57% répondant favorablement 
- 31 % par la négative 
- 12% des répondants sont sans opinion. 
 
Ces chiffres laissent penser que la question des marges de manœuvre constitue un 
vrai sujet puisque seulement une grosse moitié des répondants se retrouvent dans 
ce qui constitue un axe fort de Pôle emploi 2015, tandis que près d’un tiers n’en 
ressent pas les effets. 
 
Par ailleurs, on peut s’étonner que 12% des répondants soient sans opinion car 
venant de managers ils ne porteront pas quelque chose qui n’évoque rien pour eux ! 
 
Globalement, les cadres dirigeants s’y retrouvent davantage que les cadres 
supérieurs (respectivement 62 % et 56 %), mais dans les deux cas un tiers des 
répondants des deux populations n’est pas satisfait. 
 
Analyse des verbatim  - émis essentiellement par les personnes ayant répondu 
négativement  
 

 Les marges de manœuvre, c’est pour les autres… 
 

• venant de cadres de la Direction Générale : c’est pour le réseau 
• venant de cadres de fonctions support : c’est pour le terrain  
• Venant de cadres : c’est pour les conseillers 

 
 Les préoccupations émanent de différents niveaux : 

 
Globalement le ressenti d’une tutelle encore trop pesante  
 

• Ressenti du niveau territorial : « le niveau régional freine plutôt les 
initiatives  » 

• Ressenti du niveau régional :  
• «  Management encore trop descendant, y compris venant de la DG,  
• trop d’instructions descendantes et de dossiers déjà ficelés » 
• Venant d’un cadre dirigeant cette remarque : «  nous ne prenons pas le 

temps d’accompagner les cadres, de progresser dans la 
responsabilisation de chacun » 

 
 Quand les marges sont bien perçues, elles se heurtent parfois à des 

obstacles de différente nature : 
 

• Contraintes liées aux process 
• Contexte trop conservateur 
• Marges de manœuvre existantes dans l’organisation du travail mais pas 

dans la mise en œuvre  
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 > Elles sont ressenties comme insuffisantes notamment dans deux domaines : 
RH et budget  «Plus de marges pour l’octroi de primes aux chefs de département»  
 

• Marges parfois théoriques : « on a le droit de droit de prendre des 
initiatives mais un feu vert est nécessaire… »  

• Parfois tout est  verrouillé : demande d’exécuter pas de réfléchir… 
 
 
2.2. Problématique du changement  
 
Les termes les plus fréquemment avancés en priorité sont le rythme (30 %), le sens 
(21 %), les moyens (15 %), l’accompagnement (10 %), la concertation avec le terrain 
(6 %). Pour 8 % des répondants, Rien à signaler et 10 % sont sans opinion. 
 
Le mode de management est le premier critère d’explication. Il ressort que pour 37 % 
d’entre eux, il est ressenti comme directif  alors qu’il n’est souhaité que par 3 %. La 
proportion s’élève à 43 % pour le siège et le réseau et est de 17 % à la DSI. 
 
Pour ces cadres subissant ce contexte, la problématique du sens atteint 27 % et 
l’absence de concertation du terrain est citée dans 13,5 % des cas. 
 
Pour ces cadres, l’absence de marges est majoritaire (62 %), le rythme des 
changements est mal vécu (38 %). Ils ne donnent pas librement leur sentiment sur 
l’organisation et les conditions de travail pour 70 % d’entre eux. Le management ne 
facilite pas la coopération pour 81 % d’entre eux. 
 
Le mode de management majoritaire est cependant le mode participatif  (47 % mais 
44 % pour le réseau) avec des problématiques qui se placent davantage sur le 
rythme (34 %) et les moyens (17 %). Dans cette configuration, ils disent disposer de 
marges de manœuvres (77 %). Le rythme du changement est bien vécu (66 %), Ils 
donnent librement leur sentiment (79 %) et le management facilite la coopération 
pour 68 % d’entre eux.  
 
Autre critère significatif, les cadres dirigeants vont mettre en avant davantage la 
problématique des moyens et de la concertation terrain alors que les cadres 
supérieurs mettent en exergue le rythme. Les cadres dirigeants estiment disposer de 
davantage de marges et vivent mieux le rythme de changement que les cadres 
supérieurs. 
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3. ACCOMPAGNEMENT DES SITUATIONS PROFESSIONNELLES 
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3.1. Données de contexte 
 
Il existe des freins. 37 % des cadres répondants ont l’impression de stagner et 17 % 
de régresser ce qui constitue une majorité. 
Sur la problématique d’évolution (mobilité nationale, changement de métier, évolution 
de carrière ou promotion, mobilité intra régionale), l’opinion de plutôt et tout à fait 
satisfait des cadres dirigeants et supérieurs est proche de celle de l’ensemble des 
agents de Pôle emploi de novembre 2013 c'est-à-dire environ 30 %, sauf pour 
l’évolution de carrière (33 % contre 20 % pour Pôle emploi) et la mobilité intra 
régionale (18 % contre 33 % pour Pole emploi). 
 
3.2. Constats 
 
• Sur les possibilités de mobilité nationale : 
 

•   31% répondent favorablement  
•   34% par la négative 
•   35% des répondants sont sans opinion 

 
Ces chiffres répartis à presque égalité doivent être observés avec une forte 
proportion de «sans opinion» et un taux de réponses négatives  plus élevé (38%) 
pour les cadres dirigeants que les cadres supérieurs (31%). 
 
 
•Sur les possibilités de changer de métier : 
 

• 32% s'estiment tout à fait ou plutôt satisfait 
• 38% s'expriment pas du tout satisfaits ou plutôt insatisfaits 
• 30% des répondants sont sans opinion 

 
Avec une répartition des réponses toujours équilibrées il faut remarquer une 
proportion beaucoup plus forte de satisfaction des cadres dirigeants qui se disent à 
46% comme tout à fait ou plutôt satisfaits contre 40 % de répondants négatifs pour 
les cadres supérieurs.    
 
•Sur les possibilités d'évolution de carrière ou de promotion : 
 

• 33% s'estiment tout à fait ou plutôt satisfaits  
• 44% s'expriment pas du tout satisfaits ou plutôt insatisfaits  
• 23% des répondants sont sans opinion 

 
L'examen des réponses «ouvertes» exprimées dans les verbatim  en regard des 
principaux freins limitant l'évolution se portent par ordre croissant de réponses 
données sur : 
 

• Le manque d'accompagnement dans la gestion des carrières et la 
connaissance des perspectives d'évolution. La demande d'une réelle et 
effective GPEC est souvent citée.   
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• Le manque  de clarté sur les modalités de nomination aux postes ouverts, 

souvent pourvus d'avance, et les conditions d'affectation  
• Le souhait d'une vision prévisionnelle des besoins et possibilités  d'évolution  
• Le souhait d'une prise en compte attentive  pour la gestion des effectifs 

seniors  
 

 
 
4. PRIORITES ET ATTENTES 

 

 



14 
 

 
 

 
 
 
4.1. Rémunérations 
 
• D’un point de vue quantitatif, à la question générique, « Faut-il faire évoluer le mode 
de rémunération ? », une bonne moitié (54 %) répond par l’affirmative, un quart (25 
%) est sans  opinion et 21 % souhaitent un statu quo. 
 
La proportion souhaitant une évolution est assez proche pour les deux populations 
(respectivement 58 % pour les cadres dirigeants et 53 % pour les cadres supérieurs). 
 
Il y a donc une attente relativement forte en ce domaine émanant surtout des cadres 
supérieurs qui souhaiteraient  que le dispositif de versement d’une prime de 
performance - telle que prévue initialement – dans la CCN (l’article 16…) soit mis en 
œuvre. 
 
• En outre, la très grande majorité des verbatim est relative à l’attribution d’une part 
variable dans la rémunération 
 
> Souhaits exprimés dans les verbatim :  

• Mise en œuvre de primes liées à la participation individuelle et 
collective aux résultats 

• Primes sur atteinte d’objectifs, 
• part variable en fonction de résultats, 
• prime de management 
• cibles contractualisées en amont 

 
• Autres points : 
 

• - que le n+1 soit décisionnaire de l’octroi des primes versées à ses 
collaborateurs 

• - mérite et résultats obtenus / critères lisibles et partagés 
• - augmenter salaire des directeurs territoriaux 
• - valoriser les managers  
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• Remarque s’agissant de cadres dirigeants : deux demandes sont exprimées : 
 

• installer un dispositif spécifique en cas de non augmentation depuis 3 
ans, à l’instar de ce qui est prévu par la CCN. 

• sur le mode rémunération, il est jugé parfois non  lisible et trop laissé 
« à la tête du client ». 

 
 
4.2. Autres suggestions 
 
En guise de conclusion, 15 % des cadres interrogés ont poursuivi leur réflexion. Il 
s’en dégage deux thèmes principaux : 
 
Le premier est plutôt porté par les cadres supérieurs a trait à la gestion des 
carrières : gestion des ruptures, utilisation des seniors, passage à la Direction 
Générale sans retour, complémentarité générationnelle. 
 
Le second partagé entre cadres dirigeants et supérieurs touche au nécessaire 
dialogue : directeurs territoriaux à associer à la stratégie et aux discussions sur la 
tripartite, lieu d’échanges et d’animation au-delà des seuls directeurs de régions, 
enquête comme celle-ci support d’échanges, utilisation des compétences régionales. 
 
 
 
 
                                            ************************************** 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Annexes Complémentaires : 
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