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Pour tout savoir sur le marché
de I'emploi cadre

La volonté de ce document est simple : devenir L'essentiel des études publiées par ’Apec en 2020. L'essentiel
parce qu'incontournable pour appréhender I'ensemble des travaux de I'Observatoire de I'Apec de facon
synoptique. Lessentiel parce que centré sur I'essence-méme de chacune des études, réduites a leur
substantifique moelle.

Le contexte inédit de I'année 2020 a eu de nombreux impacts sur nos études. Le rythme des transformations
et la difficulté des entreprises comme des cadres a se projeter ont posé des défis méthodologiques de taille.
Dans le méme temps, les clefs de lecture du marché se sont révélées plus indispensables encore que par le
passé, pour aider les uns et les autres a trouver des repéres.

Pour continuer a jouer son rdle, I'Observatoire de I'emploi cadre a revisité ses approches et poursuivi ses
publications pendant la crise. Les publications 2020 — structurées en trois collections — ont pour vocation
de contribuer aux trois objectifs suivants :
> Analyser les besoins, les difficultés et les processus de recrutement des cadres.
> Comprendre les trajectoires des cadres, leurs parcours et les inégalités qui peuvent en résulter.
> Révéler les évolutions des métiers et des compétences des cadres en lien avec
les transformations sociétales.

Espérons que les enseignements présentés dans les pages qui suivent vous seront utiles, et que ce document
saura vous donner envie d'en savoir plus sur nos études, sur I'Observatoire et sur tous ceux qui participent
a le faire vivre. N'hésitez pas a suivre toute notre actualité sur corporate.apec.fr et sur Twitter
(@Apec_études) !

L'Observatoire de I'emploi cadre
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COLLECTION RECRUTEMENT

Analyser les besoins, les difficultés et les processus de recrutement des cadres

o Prévisions Apec 2020 e Intentions de recrutement et de mobilité des
e Ajuster le profil du candidat recherché pour cadres
recruter e Pratiques de recrutement des cadres, édition
o Le recrutement des cadres dans les PME 2020
o Cadres du privé en régions : recrutements et e l'identification des compétences dans le
mobilités recrutement de cadres
o Ftat des lieux et prospective : I'lA dans le
recrutement

COLLECTION TRAJECTOIRES

Comprendre les trajectoires des cadres, leurs parcours et les inégalités qui en résultent

o Les écarts de salaires femmes-hommes chez les cadres o Le portage salarial chez les séniors
o Cadres en PME © Barométre 2020 de la rémunération des cadres
e Barométre 2020 de I'insertion des jeunes diplomé-e-s e Les salaires dans 43 fonctions cadres
e Panorama 2020 des mobilités professionnelles des
cadres

98

COLLECTION COMPETENCES

Révéler les évolutions des métiers et des compétences cadres en lien avec les transformations sociétales

e Les nouveaux enjeux du management e Industrie et construction : quels besoins pour les
o Les métiers de la data métiers cadres en Normandie ?

o |e télétravail des cadres en temps de crise
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Analyser les besoins, les difficultés et les processus

de recrutement des cadres
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PREVISIONS

APEC 2020

=S8 DES RECRUTEMENTS
acy DE CADRES AU PLUS HAUT

=l T

Une dynamique de créations
d'emplois cadres soutenue

rilTepTES G el 38

Les transformations et les mutations
structurelles continueront a étre au
ceeur des besoins en compétences

sesaeceen

302 000 recrutements en ligne de mire
a l'honizon 2022

™ i M

OBSERVATOIRE DE L'EMPLOI CADRE DE L'APEC — LESSENTIEL DES ETUDES PUBLIEES EN 2020 3


https://corporate.apec.fr/home/nos-etudes/toutes-nos-etudes/previsions-apec-2020--des-recrut.html

=2\ COLLECTION RECRUTEMENT

0

RECRUTEMENT

[t e & AL

—~AJUSTER LE PROFIL DU

CANDIDAT RECHERCHE
POUR RECRUTER

Les ajustements different selon les fonctions mais
profitent globalement aux jeunes diplomé.e.s et
aux cadres expérimenté.e.s—

FEVRIER 2020

- . Dans un contexte de tension sur le marché de U'emploi cadre, les
! ~od difficultés de recrutement persistent et aménent les entreprises
; a s'ajuster
— > Les recruteurs font état de difficultés pour les deux tiers des recrutements pour lesquels une offre

d'emploi a été diffusée sur apec.fr en 2018, Ces difficultés sont fortement [Bées auw nombre de
i candidatures, qui a nettement baissé ces demidres années.
= Pour autant, le tux de finalisation est stable, avec les deux ters des postes qui sont pourvus 3 a
& mois aprés la parution de Uoffre,

= Pour pallier ces difficultés, les recruteurs revolent certains de leurs critdres : 56 % des recruta-
ments ont fait lobjet d’au moins un ajustement, le niveau dexpérience de la personne recrutée

L = Etant l2 critdre le plus souvent assoupli,
. Parmi les fonctions les plus recruteuses et en tension, les ajuste-
ments sur le profil des candidats différent
> Les cadres informaticiens &tant trés demandés, les candidatures sent rares et le niveau de difficul-

t&s pergu est trés éleve. Quand les recruteurs procddent 3 des ajustements, C'est trds souvent en
revoyant leurs critéres dexpérience 3 la baisse, ce qui permet i de nombreux jeunes dipldmées
d'étre recrutées.

= En &tudes-RED, il y a L4 aussi pénurie de candidatures, Le dipldme &tant un prérequis pour
ces postes 4 haute technicitd, les ajustements y sont peu nombrews:. Toutefols, des cadres
expérimentées peuvent tirer leur &pingle du jeu.

= Dans le domaine commercial-vente, les difficultés sont moins nombreuses mais les recruteurs
procédent souvent & des ajustements ou ont des critbres ouverts dés le départ.

. Les ajustements facilitent les recrutements, qu'ils s'inscrivent ou
non dans un contexte de tension

> Lot ajustements sactivent plus ou moins facilemant selon les fonctions cadres et les postes A
pourvoir, mais fluidifient globalement les recrutements. Ces pratiques favorisent notamment
l'embauche des jeunes dipldmées et des cadres les plus expérimenté-es.
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MARS 2020

30

RECRUTEMENT

LI T

~LE RECRUTEMENT DES CADRES

DANS LES PME

Des recrutements souvent difficiles qui passent
surtout par les offres d'emploi
et le réseau de relations-

La moitié des petites et moyennes entreprises (PME) ont recruté

au moins un cadre au cours des deux derniéres années

= 39 % des PME (entreprises de moins de 250 salarié-€s) ont recruté au moins un cadre au cours des
douze derniers mois et 13 % entre douze et vingt-quatre mois.

= La fréquence des recrutements augmente avec la taille des entreprises. Parmi les PME de 50 & 249
salarié-es, prés des trois quarts ont recruté au moins un cadre dans les deux demnidres années,

La majorité des PME indique avoir eu des difficultés a recruter

= 57 % des PME déclarent avoir rencontré des difficultés pour leur dermier recrutement de cadre.

= Ces difficulbés trouvent leur source notamment dans les salaires proposés et la localisation
géographique.

Pour recruter, les PME misent tout, ou presque, sur 'offre d'emploi

et leur réseau de relations

= Pour recruter leur dernier cadre, les PME ont principalement utilisé la publication d'offres demploi
(B0 %) et leur réseau de relations (66 %).

= Le réseau de relations est utilisé nettement plus fréquemment que dans les grandes entreprises
(66 Y% versus 52 %).

Le besoin d’'accompagnement des PME est centré surtout sur l'opti-

misation des offres d'emploi

= Saulement une PME sur cing déclare avoir besoin d'étre aidée dans ses recrutements de cadres,
Cest toutefois le cas d'un quart des PME de 50 a 249 salariées,

= Le besoin d'accompagnement porte surtout sur loptimisation de Uattractivité de leurs offres
d'emploi et une aide a la sélection des modes de diffusion de U'offre.
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CADRES DU PRIVE EN
AUVERGNE-RHONE-ALPES :
RECRUTEMENTS ET

MOBILITES -~

Eric Guillaumot
Délégué régional Apec Auvergrne-Rhdne-Alpes

“ En 2019, le marché da l'omplol cadre en Auvargne:Rhdne-Alpes &5t st :i:i,,
dynamigque gvec 30 440 recrutements da cadres, soit ur nivead recosd. L rbgicn Tl
demeurs au deugime rang des régions les plus monrteuses demiére [ede-France. La

bonne tenue du marché de I'emplod cadre Migional a été impulsée par les services 3 forte '_’
valeur ajoutile (sctvibis informatiques, ingéniere-RED, activitks juridiques, comptabies et o
de consail) mais aussl par la bonne ofentation de Nindustne tik prisenie sur b termtois

(chimie, pharmacie, mécanique, métallurgie, etc) Paur 2020, en revanche, c'est

Tincertitude qui prévaut Lentrée en récession de Lo France sous effet de la crise sanitaine liée au

Cowid-19 aura un impact sigeehcatif sur Féconomie et l'emploi, notamment sur les routements

ER i et pedmatund o en pefvoir a5 impacts sut le sy &conomigue régional et g formor surles
recrutsments de codres ¥3

Arrs onimEgis ey e
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CADRES DU PRIVE EN ‘_
BOURGOGNE-FRANCHE-COMTE :
RECRUTEMENTS ET

MOBILITES ~

Dominique Doussot e
Déléguée régionale Apec Bourgogne-Franche-Comié B

“ Pramidr région industnalle francaise, la Bourgogre-Franche-Comes bénifice d'un
emannnement favorable pour les entraprises de ce sectour, En 2019, les
entraprises régeonales ont recraté 5 800 cadees du sacteur privé et plus parbculigérement "
ds cadees commarcaux et des cadres en production industrielfechanter. En lien avec las J
mpor e mutations structunslles (schnologiques, écologiques, Bic ), les entraprizes

ciblent des profils axpénmentss et dotés en compétences pointues pour dpondne & lewrs

besoins. Toutefois, I'entrie an récession de la France sous leffet de la cnse samitaing liée au

Cowd-19 aura un impact sagnificatt sur Féconomse et emplol, notammeant sur s
recrutements. Pour 2020, il est prématund d'en prévoir les impacts sur |e tissu économigue
de la région et g fortion sur bes recrutements de cadnes. 33
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CADRES DU PRIVE
EN BRETAGNE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES

Olivier Maurin
Déldgud rdgional Apec Bretagne

‘ Bénéfoant d'atouts indémiables ks 3 son cadre de we, Lo Beetagne digpase
égalemeant d'une dconomie atitactive et dyramique grice notamment & wn
puissant dcosystéme dans kes domaines de Ninformatique, da la crbersécunith et de
I"agroalimentaine. Les entreprises bretonnes se sont mentrées parbiculiérement actives en
2019 en recrutant 8 200 cadies [+ % suf un an} dont plus d'un quart dinformaticrens.
Leritrie an ficssion de [ France sous ['offet de [a cnse sanitaim lide au Covid- 19 aura un
impact significatif sur Néconomie et Femplol, notamment sur les recrutements. X, Il est
prématind d'an prévoir les impacts sur e B éconamigue braton et @ forte sur les
secritaments de cadres. 53

dliidiai
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CADRES DU PRIVE

EN CENTRE-VAL DE LOIRE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Anthony Fumard “i;ﬁ
Délégué rdgional Apec Centre-Val de Loine
‘ En région CentreVal de Losms, les entraprises 5o sont montrées

particdigrament actives en recrutant prs do 6 700 cadmes en 2019, soit !
une progression de 10 86 sur un an. Bénéficiant d'un solide sode industriel, prés 1
d'un tiers de ces embauches émanent d'entreprses industrisiles de nombrewses J

filsbres. Catte bells dynamique ne deviait pas perdurer en 2020 Lentrds sn
mécession de la France sous Peffet de lo crise samitaine lée ou Covid-18 aura un
mpact sgnificatif sur Néconomie et Femplol, notamment sur les recrutements, ELH
&5t prédmaturd d'en prévodr les impacts sur le tssu économique de |a région Centre-
Val de Ledre ot @ forton sur les recrutements da cadms 3
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CADRES DU PRIVE
DANS LE GRAND EST
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES

Jacques Triponel
Déldgué régional de {Apec Grand Est

‘ Lecs entreprises iégronales ont recruté 12 300 cadres en 2018, une progression da

9 %% supéniaum 4 colly ennegutréa A ichelle nationale (+& %) Tres merutemants
de cadres sur dix sont § mettre 4 Moctif de I'industrie, témoignant de son fort ancrage
rigional. Lis recruteurs ont sollicitd, en premsar leu, les cadnes commesciaux mais
dgalemant des profils plus technigues | #tudes ot RAD, production industrslle-chantser,
informatique. Aprés e bon millésime 2019, lincertitude est trés forte powr 2020 Lentrée
en rdcesson de b France sous 'effet de a crise sanitaive lide au Cowidk19 aus un impact
sigrafcatif sur 'dconomie et lamplod, notamment sur les moutements EY, il est peémating
d'en prévoir les impacts sur le tissu conomigue di Grand Est et g fortion sur les
recrutaments de cadres. 33

dliidiai
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CADRES DU PRIVE DANS

LES HAUTS-DE-FRANCE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Hi

Valérie Fenaux
Déléguée régionale Apec Houts-de-France

Prefitant de sa position géographique priviligids au crosement des échanges
‘ européens, la région Hautsde-France est connectite A 4 grandes capitales

epopdannes [Amsterdam, Bruxefies, Londres et Pams). Forte d'une économia
diversifile, et de |o présence de leaders mondiawe, la kgron bénéhce d'un socle industmel
meportant et d'une métopole Micise positionnée sur des services A forte valeur spoutée. j
Dars un contsxte Gconomique portedur, les entraprises rigionales ont recruté 18 000 J

cadres du privé en 2018 {+12 %0 en un an) et plus particulidqrement des cadres
informaticiens et commerciau. Catte dynamique pourrait sintemampre. Lentrés en
rcession de |a France sous Faffet de o crise samitaine liée au Coved-19 aura un impact
sigraficanif sur I'dconamie of Nemplod, notamment sur les merutements, (| est prématurd
d'en privoir les impacts sur e tissu économigue de la igion et o forton sur les
mecrutemants de cadres. 35
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CADRES DU PRIVE

EN ILE-DE-FRANCE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Guy Gustin =t
Déldgué régional Apec Ne-de-France

“ Flace forte da lemploi cadre, |e tissu éoonomaque franalien béndfos d'un

dymamisme et dune attractint qui ne se sont pas déments en 2013, Les
entreprises francdiennes ont ainsi recuté plus de 134 000 cadres soit une
progression die 7 Bb sur un an. Les activioks informatiques, ingénieneRED0 st le
conseil, |es trods secteurs ) forte voleur ajoutbs ot moteias de l'emploi cadm, ont été
et principaie contribwters de cette crotssance. Uantrée en récession da la France
sous 'effet de Ly crise sarstasne libe au Covid-19 aura un impact significatf sur J
Méconcmae &t M'emphol, notamment sur les recrutements. EE i est prématuré den
prévoir |5 mpacts sur le trssu économique franclien et @ fortfon suf les mcnitements
de cadres. Pour autant sl bon nombes de recrutements ont &t ajoumés, cartains
mcrutaurs sent fests tes actifs notammant en recharchant dos cadres commeanciau
aul des juristes. Méme réduits, les besoins en compétences dameurant 3
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CADRES DU PRIVE

EN NORMANDIE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Marc Lesueur
Déldgud régional Apec Normandie
“ En 2018, le manché de 'smplo) cadre. est resté ben onenté. Les entropnses
nomandis cnt recruté poks de & 500 cadned, soit une progresson da 7 96 sur un
an, légéremant supérieure 4 celle obsenés & 'dchelle nationale (6 %b). En lien avec les ’
sphafictés sectonelles de |a rigion, les recrutours ont dté particulidrement actifs dans. J
Tindustrie avec 30 86 des ambauches, une propartion dea fois supdrisure 3 la moyenne
hexagonale Cette dynamique pouralt sintemompre en 2020 En effet, 'entrée en mcession
de la France sous P'affet de la crise sanitaire fide au Coad-19 aura un impact sigmficatif sur
Téconomss at 'emphol. EY, il est prématun den prévodr las impacts sur le ssu Sconomique
nonmand et g foroon sur las recrutements de cadres. 53
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CADRES DU PRIVE

EN NOUVELLE-AQUITAINE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Danielle Sancier
Déléguée régionale Apec Nowvelle-Aguitaine

En 2019, la vitalité du marché de 'empdod des cadees ne s'est pas démentia en
‘ MNowvalle-Aquitaine avec un volume de mcrutements de cadres recoed (13 180) 3

Les entrepeaises régionales ont également achionné |e leviar des promobions intermes
de salanée-s au statut da cadre pour iipandre A leurs besains. Les sactedrs des services et ’_
de Mindustrie ont étd bes moteurs majeurs du marché de 'emplol cadre, 2w dis besains J
en compétences diversifids. Toutefots, cette dynamique pourrait s'interrompre en 2020,
Lentrée en récession de |2 France sous ['effet de |2 crise sanitaim lide au Covid:19 aura un
impact sgnificatif sur Féconcmie et Femplol, notammant sur les recrutemants. EE Il est
prématuad d'en prévoir les impacts sur le tissu économique de Lo région et g fartion sur les
recrutements da cadves. 3

dliidiai
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CADRES DU PRIVE

EN OCCITANIE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Jean-Sebastien Fiorenzo

Délégué régronal Apec Occitanie
“ Sappuyant sur des pales dexcellence sectonels {adnnautique, industme iR
pharmaceutious, actvitls informatigued, etc. ) ot des structuses di recharche au Pt
rayonnament infamational, 1o région Ocdtanie bénéfice dune économie dynamigue. Les e ’
entreprises nbgionales ant ainsi recrutd en 2019 prks de 16 000 cadees (+2 % sur un an). J
Les cadres informaticiens et ceux spécialisés dons les dmdes et 3 RED ot d4d \

particufidrement sollicités et ont représents respectivernent 24 8% st 18 %% des embauches
Pour aukant, ce conteata porteur ne deviait pas pardurer: Lentrée an récession de la France
sous 'effet da la cnse sanstasre [sba au Covid-19 aura un impact significatif sur I'écanomie
et 'emploi, notamment sur les recrutements. Et il est prématuné J'en prévair kes impacts
st b tissu dconomiquie ocoitan et @ forton sur kes recrutements de cades. 33
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CADRES DU PRIVE EN
PROVENCE-ALPES-COTE D'AZUR
ET CORSE : RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Bruno Jonchier
Déidgud régional Apec Provence-Alpes-Cdte ddzur ef Corse

“ En 2015, s marché da I'smploi cadre en Provence-Alpes-Cate d'aur ot Corse Yast i

caractifih par un Riviau d'embauchies record. Alrl, los sntroprises riguoaales b -

ont recrté 17 250 cadres, soit une progressian de 7 %0 sur un an Les cadres de mamns de i

dix ans d'explrience ont ¢t les plus cowrtisds et ont nepeésentd 3 sux seuls 73 9 des J
recrutaments. Apeks une annbs 2019 dynamigque, lincertitude est teés forte pour 2020

Lentrés an récession de [a France sous |'effet de |2 crise sanitaise lide aw Covid-19 aura

un kmpact shonificatif sur Péconomie et Femplol, notamment sur les recrutements.
Et il est prématuré d'en prévoir les impacts sur le sy économigue de la région

Provvnce-Alpes-Cate d'Azur ot Corse et @ friion sur les recrutsments de codms. 32
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CADRES DU PRIVE

EN PAYS DE LA LOIRE :
RECRUTEMENTS ET
MOBILITES ~

Michéle Sallembien Hi
Délégude régionale Apec Pays de la Loire s

Les entrepnses hgdnennes ont recritd 12 500 cadres an 2018 Clest le sectour das
“ sorvices autour des acthitds informatiques et de la banque-assurance qui 3 dté e

plus actif, méme si l'industrie n'a pas &t an reste, Les entrepnses égionales cnt ’
pricrtainement recrutd des jeunos cadess ayant de un 3 cing ans d'expinience J
professionnelle. Les cadres informaticiens, les commarciaux et ceux spéoalisés dans les
dtudes et | RED ont été les plus sollicitis. Catte dynamigue polnralt siniemompes en
2020, Uentrée en récesson de |3 France sous I'affet de la crise sanitaire lide au Cond-19
aura un impact sigrefcatf sur 'économie et Nemplod, notamment sur les mcrutemants. Et
M g5t prématusé den prévoir les impacts sur be tss conomigue [igénien ef o fortian sur las
recrutaments de cadies. 33
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~ETAT DES LIEUX ET PROSPECTIVE

L'TA DANS LE RECRUTEMENT

Des solutions de recrutement nombreuses

SEPTEMERE 2020 ;
e £ aux effets controversés-

= . Les solutions de recrutement basées sur I'IA sont théoriguement
capables de prendre en charge tout le processus de recrutement
— mais restent encore exploratoires

> UTA est principalement utilisée dams les premiéres phases du recrutement (recherche demplod,
i mise en relation, sourcing, présélection) mais peut aussi &tre déployée dans d'autres domaines RH
: {mobilité interne, organisation du travail, etc.).
i » Les solutions développees sont essentiellement constitutes de ohatbots ot d'outils de matching
| rapprochant les profils les ples adaptés des besoins des recuteurs.
| = UTA présente des limites dans les compétences analysées et les types de recrutements concernis.

a3 . Malgré un gain de temps et d’argent, I'TA comporte des risques

dis processus de recrutement.

= Mais en reproduisant des comportements vio des algorithmes, ITA tend 3 uniformiser les profils
sélectionnés et peut Laisser place 3 certains biais,

» Ces biais devraient pouvoir étre réduits par un contrdle accru des données et leur prise en mpte
dars la programmation,

discriminatoires et d'uniformisation des profils
s En réalisant les tiches chronophages et fastidieuses, ITA permet un gain de temps et d'argent lors

. Selon les experts, la complémentarité du recours a U'IA et des
compétences humaines pourrait &tre une source d'évolution
des métiers RH

= Lexpertise des recruteurs e5t nécessaire lors de La sélection finale des candidates qui leur est
d'ailleurs toujours confige.

= UTA dewvrait permettre aux senvices RH de se centrer sur des tdches non automatisables et & plus
forte valeur ajoutde.
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OCTOBRE 2020

—~INTENTIONS DE RECRUTEMENT
ET DE MOBILITE DES CADRES

BAROMETRE DU 4F TRIMESTRE 2020

Un dernier trimestre a faible visibilite
qui cloturera 2020 sur une baisse historigque
de 30 a 40 % des recrutements de cadres -

« La orise inédite gue nous vivons a plongé U'économie dans une profonde récession.

La période da confinement a mis & Uarrét des secteurs entiers de [&conomie et a stoppé les R |
imvestizzements des entreprizes. Les TPE-PME ont été touchées plus intensément que les autres. nEs

Les cadres n'ant pas 06 épargnés par les impacts trés Lourds de la crise sur le marché du travall.

Four le demier trimestre de lannge, les entreprises sont plongées dans [incertitude.

Prés d'une sur dewx déclare ne pas #tre en mesure danticiper son niveau d'activité,

Pour autant, certaines prévofent des recrutements et anticipent toujours des difficultés

& trouver des candidats et des candidates qui cormespendent & leur besein, En effiet,

des compétences restent difficiles a trouver, dans le numérique, les Etudes RED, ete., =—
maks émerge aussi des difficultiés conjoncturelies : les entreprises pourraient étre confrontees ==
& un ralentissement des mobilités avec des cadres en poste plus frileux A bouger.

Face & lurgence, PApec est mobilisée pour accompagner kes TPE-PME dans lewrs recrutements -
de cadres, maks-aussi garder [& contact avec celles qui dans le contexte actuel ne recrutent plus,
paur préparer ave: elles, la reprise et aider aux mobilités internes de leurs compétences. »

Gilles Gateau — Directeur général de PApec o

TRCTTETTPITIT

@ Pour 2020, ke nombre de cadres recTutés seraft en balsse de 30 3 40 %
par rappart 4 2019, soit entre 170 000 &t 200 000,

. Au &* trimestre 2020, eintre 37 000 & 47 000 recrutements de cadres tont préyius
mais restent & confirmer compte tenu des difficultés antici pées par les entreprises.

@ Les intentions dembauches les plus dlevies sont dans les activités de servicen

a forte valewr ajoutée, moteurs de Uemplod cadre,

@ Quatre populations sont fragilhuées par Ls orise : jeunes dipldmé.e.5, cadres
en fin de carridre, cadres demandeurs demplod, et cobé entreprises, les TPE-PME.
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—PRATIQUES DE RECRUTEMENT

DES CADRES, EDITION 2020

Un contexte de crise qui pourrait
OCTOBRE 2020 conduire les E‘ﬂtl‘EpTi$‘E‘5 a renforcer leur
[ ——— processus de sélection des candidat-e-s -

- i L i

| iy . La crise va modifier le contexte de tension dans lequel

3 s'effectuaient les recrutements de cadres en 2019

= En 20149, prés de la moitié des entreprises estimaient avoir rencontré des difficultés lors
de leurs recrutements; én @isen notamment d'un manque de candidatures.

= Mvec L orise, qui s'est déjd traduite par une balsse d'un thers des offres d'emplol au
premier semestre 2020, le vivier de candidat- e« s disponibles devrait augmenter.

» Des difficultes devraient toutefois perdurer pour certains profils en raison dun deéficit
structurel de candidatures et des réticences des cadves a changer dlentreprize.

-3 . La tendance des entreprises a diversifier leurs canaux
= de recrutement devrait se poursuivre
1 > Les entreprises ont pris [habitude de mobiliser une grande diversité de canaux de sowang
au premier rang desquels la diffusion d'une offre et le recours au réseau,
h = La crise pourrait toutefois se traduire par un afflux de candidatures spontanées et un

recours plus Impartant & lapproche directe pour recruter des cadres en peste,
= Parce quielles devront continuer & attirer les talants dont elles ont besain powr traverser
la erise, 1a marque employeur restera un enjew majeur pour les entreprises.

@ Lo volonté de limiter les risques pourrait toutefois conduire
les recruteurs a rechercher le maximum de garanties

> La sélection des candidat-e-s repose pour beaucoup dentioprises sur les mémes
fondamentauy : lettre de motivation, présélection télephonigue et entretien physique.

» Mais l'enjeu du recrutement en période de rise pourrait conduire les grandes entreprises
et les plus grosses PME & renforcer leur processus. de sélection en ayant (par exemple)
davantage recours & des tests ou 3 un contrile des références,

= Les plus petites PME pourraient quant & elles privilkgser, encore plus gu'avant, le

recrutement de candidat.e-5 connu-e-5 ou recommandé- -5
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~L'IDENTIFICATION DES
COMPETENCES DANS LE

RECRUTEMENT DE CADRES

Un processus fait d'ajustements

DECEMBRE 2020 J
—_— au fil de l'eau-

. Lors d'un recrutement, les compétences recherchées varient selon les
interlocuteurs et s'affinent au fur et a8 mesure
= La notion de compétences reste imprécise pour nombre d'actewrs du recrutement {managers opéra-
tionnels, RH, consultants entreprises), et elle est souvent apparentée en premier lieu aux missions et
activités techniques associes au poste a pourvoir. Cela est viai pour toutes [es entreprises,

> Les entreprises distinguent cependant trols types de compétences @ techniques, transverses et compar-
tementales. Ces compétences peuvent toutefols avoir un sens différent selon les mitiers cadres exercés,

> La liste initale des compétences recherchées n'a pas b midme importance et it Pobjet dajustements
tout au long du processus de recrutement.

. Les compétences techniques, transversales, comportementales jouent
des roles différents au cours du recrutement
= ['identification et Mévaluation des compétences techniguees permettent dopérer un premier tri des can-
didatures reques ; celles relatives aux compétences comportementales de départager les candidat-e-s
restant &5
> (s processus didentification et d'évaluation sont globalemant pew cutiliés, méme 51 des tentatives
dobjectivation et de mtionalisation edstent.

> Les recruteurs procédent 3 des ajustements en cas de difficulte de morutement. Ceux-ci concernent
essentiellement les compétences techmiques jugées plus facilement perfectibles que les soft-skills,

TR

KT TITETTIT

. La décision finale de recruter s'appuie sur les compétences identifiées

mais ne sy limite pas

> La logique « adéquationniste » qui voudrait rapprocher (y compris parfois automatiquement) compé-
tences recherchées par les entreprises et compétences détenues par les cadres, est ainsi peu opérante
dans les faits,

= Au-deld des compétences formaliséas en amont et qui peuvent &valuer au cours du recrutement, 1a
capacité des candidat-&-s & comvaincre de lsur motivation, @ acquérr des compétences ou encore 3
s'intbgrer au sein d'une équipe sont des léments clés dans 3 prise de décisian finale. Or il s'agit préd-
sément des dimensions de compétences les plus diffidlement objectivables.
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COLLECTION TRAJECTOIRES

Comprendre les trajectoires des cadres, leurs parcours et

les inégalités qui en résultent

OBSERVATOIRE DE L'EMPLOI CADRE DE L'APEC — LESSENTIEL DES ETUDES PUBLIEES EN 2020 23




24

COLLECTION TRAJECTOIRES

FEVRIER 2020

~LES ECARTS DE SALAIRES

FEMMES-HOMMES
CHEZ LES CADRES

Des évolutions de salaire et de carriére
plus lentes pour les femmes-

La moitié de l'écart salarial entre les femmes et les hommes
cadres ne peut s'expliquer par les caractéristiques de 'empleoi
occupe

= En 2018, la rémunération médiane des hommes cadres &tait 16 % supérieure A celle des femmes.

= Un Ecart de & % subsiste si Pon compare les rémunérations des hommes et des femmes accupant
les mémes postes et ayant les mémes caractéristigues.

> (et écart mdvolue pas significativement depufs 2013,

Les femmes voient l'évolution de leur rémunération ralentir au
fur et & mesure de |'avancée de leur carriére
= Les femmes cadres occupent mobns souvent des postes de responsables higrarchiques,

= Lorsquelies accédent aux postes & responsabilite, Mécart de rémunération par rapport aux hommas
est encore plus important.

Certains facteurs réduisent les écarts salarfaux

= h profil équivalent, si lécart salarial entre les femmes cadres et l2s hommes cadres est de 7%
dans les entreprises de 1 000 salariées et plus, il s%leve 3 10 % dans celtes de moins de 20
salariées.

» Les femmes cadres sortant de filigres dingénierie et de miveau Bac +5 connaissent moins décarts

salariaus,
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~CADRES EN PME

Une étude sur les parcours individuels
et les contextes d'entreprise-

. Les cadres travaillant en PME sont nombreux et présentent un
profil spécifique
= La moitlé des cadres sont en emplod dans une PHE,
= 5 le diplme n'y est pas la garantie du statut de cadee, les PME n'higsitent pas & confier une respon-
sabilité d'équipe & leurs jeunes recrues,

= La part des dipldmb-es de ntvweau Inférfeur & Bac +5, celle des femmes cadres et celle des jeunes
cadres résidant hors dle-de-France sant nettement supéristires & celles observdes dans les grandes

entreprises. SR

. Les cadres des PME portent un regard positif sur le management
de leurs structures

= [ls mettent principalement en avant le rapport partfoulier awd indhvidus (reconnalssance, autanamie,
confiance, ete.), la souplesse et le dynamisme du fonctiennement interne,

= Iis portent sur les grandes entreprises un regard critique powr Leur dimersion bureaucratigue et rigide.
= [l= s'investissent particuliérement dans La représentation du persannel.

. Le regard qu'ils portent sur leur parcours est diversifié en fonction
de leur formation
= Chez les moins diplémées, 2 « dépassement de soi » est particulidrement dvoqué.
> Ingénieuras et docteures mattent en avant leur développement professionnel autonome,
= Les autres dipldmé-es évoquent les stratégies développées pour parvenir au statut de cadre.

. Plusieurs profils se distinguent selon leur attitude par rapport a
la mobilite
= La majorité ne la recherche pas et optent pour la stabitité, en dehors dévolutions en interne,
= [Fautres 3 pratiquent de fagon calculée pour parvenir A leurs objectifs.

= [Mautres enfin, s'avérent hyper-mobiles, soit d'une PME & une autre, soit seton un parcours en
grandes entreprises qui a fini par se stabilicer an PME.

{ R BUSINESS Clarmant
Rechorche
CLERMONT Management
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~BAROMETRE 2020 DE L'INSERTION

DES JEUNES DIPLOME-E-S

WAL2020 Un début de carriére réalisé dans de bonnes conditions
— mais sur lequel pése l'incertitude liée a la conjoncture

L'insertion des jeunes diplémé.e.s de niveau Bac +5 et plus de la
promotion 2018 s'est bien réalisée, dans le contexte positif et
stable antérieur au déclenchement de la crise sanitaire

= Laccés 4 femplod se maintient 3 un niveaw élevé : 94 % des jeunes ont déj3 connu un premier
emplod, &t 85 % oocupent un emplol 12 mals aprés lobtention de leur diplame,

= Les conditions demplol demeurent favorables, la rémunération connaissant une ligére augmenta-
tion.

. Cependant, de nombreux points de fragilité persistent pour cer-
tains jeunes diplomé.e.s
= Le processus d'accés 3 lemploi demeure fastidiews, se profongeant parfois sams pour autant don-
ner accks 3 un poste correspandant 3 La discipline de formation et / ou au niveau de qualification.

= Des conditions précaires (temps partiel non choisi, contrats non durables, statut non cadre)
peuvent peser sur leur début de caridre,

= Le début de parcours est plus fragmenté dans les TPE-PME.

. Avec la crise sanitaire, les jeunes diplome.e.s feront face a des dif-
ficultés accrues
» Les promations 2019 et 2020 seront particuligrement fragilisées par la conjoncture,

= Cependant, les titulafres des diplames les plus recherchés, notamment dans les domaines les plus
technologigues, continuenont & tirer lewr épingle du jeu.
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~PANORAMA 2020 DES MOBILITES

PROFESSIONNELLES DES CADRES

Des mobilités a niveau constant que la crise sanitaire

JUILLET 2020 - v = 2
== et economique pourrait remettre en question-

La crise aura un impact en 2020 sur la mebilité des cadres,
notamment externe

> En 2019, la mobilité externe s'est maintenue 4 un niveau dquivatent d celui des années préck-
dentes mais devrait connaltre une contraction en 2020

= Au premier semestre 2020, tous les secteurs d'activité ont vu leurs offres d'emploi cadre chuter,
bien que des differences sofent perceptibles

= (ette réduction des possibilités de mobilité externe pourrait avoir un effet négatif sur la satisfac-
tion et Fengagementdes cadres 0 feen

. La mobilité interne pourrait répondre & certaines aspirations des
cadres et aux dynamiques de transformation des entreprises
= La mobilité interne, mains soumise awx aléas conjoncturels, pourrait étre plébiscitée par les cadres
= Elle peut étre source de satisfactions et d'avantages pour les cadres

@  Le poids des mobilités subies ou contraintes pourrait augmenter
en 2020

= Beaucoup de cadres pourraient faire face 3 une situation de chdmage et se voir contraints de
changer de fonction ou de méter, ou & déménager pour retrouver un empled.,
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MARS 2020

—-LE PORTAGE SALARIAL

CHEZ LES SENIORS

Un moyen de se maintenir en emploi, notamment
lorsque la fin de carriére est difficile-

Les sémiors constituent un groupe particuliérement concerné par
le travail non salarié

= Bien que sa crofssance soit tris Legéne, la part des travaflleuss non salariés (THS) dans Uemplod total
(elle s'établit en France & 11.6 % en 2017, contre 10,9 % en 2009 et 11,4 % en 2003 selon FOCDE)
alimente des discours sur le renouveau du travail indépandant et la déstabilisation du salariat,

= La population des séniors se caractérise par une forte propartion de THS (19 % en 2017 pour Les plus
de 50 ans, selon l'engueéte emplod de ITnsee).

A mi-chemin entre le salariat et le travail indépendant, le portage

salarial semble particuliérement adapté au maintien en emploi

des séniors

> (atte forme d'emploi permet d'assurer la continuit? des droits salaniaux pour une population qui a
passé essentiel de sa camride dans une situation de salarié.

= L portage salarial permet sinsi sux séniors une transition professionnelle « adoudie »,

= L& maintien en emploi des séniors par & portage salarial est toutefois trés variable selon les situations
#t apparait adapté & Vesercice de certains métiers spécifigues.

PSL*

UMiVERGITE #AniN
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— BAROMETRE 2020 DE LA
REMUNERATION DES CADRES

Une consolidation des rémunérations
SEFTEMBRE 2020 en 2019, qui pourrait étre remise en
- question par la crise de 2020 -

. La remunération des cadres s'est consolidée en 2019 L

> La rémunération brute annuelle médiane des cadres (fixe + variable)
sest stabilisée & 50 000 euros fin 2019, aprés deux années consécutives S
daugmentation, |

= lLes services, premmier secteur employedwr de cadres, ont connu une poursuite

de [augmentation des rémunérations de +2,1 % entre 2018 et 2019. T E E
= [Des dcarts de ramundration persistent selon e genre et la région. O FE
= Les cadres en début de camidre ont particuligqrement bénéficié da la —F K

dynamique du marché et du contexte de tension en 2019, avec ume E

augmentation notable de leur rémunération. e E E

s et E |

@ Lacrise de 2020 devrait avoir un impact = P
sur les composantes variables de la remunération
> La part variable de la rémundration devrait baisser, affectant en particulier

les cadres commerciaux et ceux des grandes entreprises.
= intéressement et la participation devraient étre moindres en 2020,

.- Les changements de trajectoires auront aussi
un effet en 2020 sur les remunérations
= Les cadres en début de camidre pourraient étre mains bien lokis que leurs

ainés en matidre devolution salariale,
= Les cadres pourralent 8tre beaucoup moins nombrews & connaltre une mobilits

externe et & bénéficier dune dvalution salariale.

= Laugmentation du nombee de cadres passant par une période de chémage
powrait affecter leurs rémunérations.
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~LES SALAIRES
DANS 43 FONCTIONS CADRES

SEPTEMBRE 2020

Le salaire médian des cadres en poste (salaire fixe + part variable)
s'établit a 50 k€ : la moitié des cadres pergoit un salaire annuel
brut inférieur @ ce montant et l"autre moitié un salaire supérieur
>80 % des salaires des cadres sont compris dans une fourchette allant de 36 3 85 kE.

= 54 % des cadres benéficient d'une rémunération comprenant une partie variable,

; Les salaires des cadres varient fortement selon la fonction exercée

& > La rémunération des cadres est, par exemple, de 43 k€ dans la fonction Yentes eén magasin contre
&7 k€ en Direction informatique.

> Le docurment propose pour 43 fonctions une fiche détaillde sur la emunération © salaires selon la

mission exercée, la localisation géographique, L3 taille ou le secteur de Pentreprise, etc.

Les salaires proposés dans les offres d'emploi différent du salaire

des cadres en poste

> Pour les 43 fonctions etudides, le salaire médian proposé dans les offres demplod publites par
lApec est indiqué.

= Le salnire médian proposé dans les offres demploi est en moyenne plus faible que les salaines des

cadres en poste (40 k€ contre 50 kE), En effet, les entreprises necharchant principalement des

cadres jeunes avec quelgues années d'expérience. Or, le salaire et la durée de fexpérience profes-
sionnelle sont étroitemant comébés.
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COLLECTION COMPETENCES

Révéler les évolutions des métiers et des compétences

cadres en lien avec les transformations sociétales
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~LES NOUVEAUX ENJEUX

DU MANAGEMENT

Une indispensable combinaison de compétences
DECEMBRE 2019 métier et comportementales pour concilier nouvelles
attentes et impératifs de performance-

Fruit des mutations qui redessinent le monde du travail,

de nouvelles attentes émergent a I'égard du management

= Prits de trois quarts des cadres managers disent avolr constaté une &volution des attentes de
leur direction ou de leurs collaborateurs et collaboratrices & leur &gard,

=[5 nouvelles attentes, essentiellement relationnelles, portent sur la responsabilisation, la
gualité de vie au travail et la dynamique collaborative.

= Responsables dune &quipe mals aussl dune activitd, les cadres managers n'en restent pas moins

attendus et Evaluis sur leur performance opérationnelle.

B —

Les cadres managers sont a la recherche de nouveaux équilibres
. pour parvenir a concilier leurs différents rdles

= Accapards par de multiples thches qui leur rédament de plus en plus de temps, les managers
ont tendance & se focaliser sur leurs missions opératicnnelles.

= 15 rencontrent également de nombreux dilemmes, au premier rang desquels la conciliation entre
autonomie des bquipes et contrale de leur activité.

> Cas &volutions conduisent 4 managers sur 10 & estimer que lewr fonction est devenue plus
difficile quavant, ce qui ne les empéche pas de continuer & sy projeter,

Le développement des compétences managériales est
'. indissociable de celui des compétences comportementales

= Dispaszer d'un socle de compétences métier est un prérequis pour les cadres managers pour
exercers leurs missions et ne pas manager « hors sol ».

> Comvaincus que manager est avant tout une question de personnalité, les cadres accordent
toutefols une impartance croissante aux soff skills, en particulier écoute.
= Consciants de devolr continuer & dévelo pper leurs compétences managériales, les managers

souhaiteraient pawvoir se former davantage et prendre de [a hauteur
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—~ LES METIERS DE LA DATA

Zoom sur sept métiers qui
placent les données au ceeur
de leur activité -

. La réevolution numérigue a fait rentrer nombre

d'entreprises dans 'ére du big data

» Lg volume croissant des données dizpenibles, leur variété et la rapidité avec
laguelle elles sont crédes et échangbes, ont fait basculer nombre d'entreprises
dans Féve du big data.

> Le big data joue un réle de plus en plus stratégique pour les entreprises :
lexploitation des données permettant notamment dassurer un meillewr suivi
de lewr performance, d'analyser les comportements des consommateurs,
diidentitier des opportunités de marché...

. Les entreprises ont besoin de mobiliser des
compétences spécifiques pour tirer profit au mieux
des données

= Celles-oi relévent de trois champs distincts © celui de la collecte et du
stockage des donntes, celud du traitement et de la modelisation des deondes,
et celui de la protection des données

> En tout ce sont T métiers qui placent les donndes au coeur de leur activits et
qui sont décrits dans ce document.

T
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~INDUSTRIE ET CONSTRUCTION :
QUELS BESOINS POUR

LES METIERS CADRES
EN NORMANDIE ?

Des recrutements portés sur des activités
« ceeur de metier » et qui devraient ralentir
dans un contexte de crise-

. En 2019, les entreprises industrielles et de construction en Nor-
mandie ont publié 4 300 offres d'emploi cadre sur apec.fr pour
recruter avant tout des profils « ceeur de métier »
= En 2019, les métiers de [a qualité, ceux des process et du pilotage industried ont été les plus recher-
chiss dams Uindustrie ; dans b comstruction, il s'aqissait des métiers de la conduite de travaux et de
lingénderie d'affaires.

= Pour ces métiers jugés stratégiques pour Lactivité des entreprises, las besoins de recruter se sont
avirés immidiats.

. 3 % de ces offres d'emploi cadre font référence aux technologies

innovantes ou a de nouvelles expertises

= En plus des industriels et des constnecteurs, nombre de prestataires de services opérant dans
le champ des télécommunications, de [informatigee et de la RED pour e compte des donneurs
d'ordre de la Région, ecutent aussi des profils avec des compétences nouvelles,

> Optimiser les systémes de production, réduie les colits de maintenance et de consommation
énergétique et se positionner sur de nouveaus marchés participent aux enjelx stratégiques de ces
recrutements.

@ Déja jugés difficiles, les recrutements devraient étre freinés sous

les effets de la crise liée au Covid-19

= Comme dans beaucoup de régions, les recrutements sont considérés comme difficiles en Noman-
die, en rmison du déficit d'attractivité de certaines filigres et de certains territoines, mats aussi
d'un mangue d"adéquation entre les candidatures reques et bes besoins des entreprises,

= La crise sanitaire devrait freiner les investissements si indispensables aux mutations des entre-
prises, méme 5i certains besoins deviaient perdurer pour garantir la pérennité des activités des
entreprises et maintenir laur compétitivité,

1 A
| UERRALVERT BT E
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NORMANDIE
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-LE TELETRAVAIL DES CADRES
EN TEMPS DE CRISE

Un mode de travail expérimenté dans un contexte
atypique et que les cadres aspirent a pérenniser-

DECEMBRE 2020

... L'urgence sanitaire a provoqué un changement d'échelle et de

nature du télétravail des cadres

> Le télévavail s'est transformé du jour au lendemain d'une pratique occasionnelle en une modalité
de travail & part entidre : 53 % des cadres télétravaillaient toujours de fagon réguiiére en septembre
2020,

> Le management & distance concerne § présent une part importante des équipes : 36 % des cadres
managers avaient une majoritd de tilétravailleurs au sein de leur dquipe au mofs de septombre 2020,

» (adres et managers se sont emparés des outils collaboratifs : 65 % des cadres en tél&travail ont inte-
ragh par e biais avec leur manager pandant le premier confinement (contre 43 % auparavant).

@  Cette expérience a donné aux cadres l'envie de combiner présentiel
et travail a distance

= Le travail confing a révblé aux cadres le risque d'solement et le besain dun envirennemeant
adapté pour télétravailler dans de bonnes conditions.

= Pour autant, B2 % d'entre eux souhaitent télétravailler 3 Uavenir, e plus souvent deux A trols
Jours par semaine. Ils aspirent ainsl 4 un modéle hybride, mélant telétravail et présentiel, escomp-
tant gagner par ce biais en temps et en sérénité.

> La possibilité de télétravailler constitue désormais un critére important pour 69 % des cadres dans
le choix dune entreprise, notamment pour les plus jeunes.

@ Pour sinstaller durablement, le télétravail devra faire ses preuves
hors contexte de crise
= Le télétravail doit encore convaincre quiil faméliore pas sealement La qualité de vie et la concen-
tration des individus, mais qu'il est source d'efficacité collective,

= Travailler A distance suscite des besoins de formation, exprimes par 52 % des cadres, B8 % des
cadnes managers et 74 % dams des fonctions RH.

> 89 % des cadres managers ant conscience de devoir contribuer & cette évolution des modes de
travail. Pour ce faire, ils considérent quiil leur faudra s"appuyer sur deux piliars : la communication
ot |3 confiance.
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u @Apec_Etudes

Lobservatoire de I'Apec réalise des études pour mieux comprendre le marché de I'emploi

des cadres et anticiper les tendances a venir, en matiére de modalités de recrutement

et de fidélisation, de processus de mobilité, d’évolution des métiers et des compétences.

Les études publiées s’articulent autour de trois grands axes :

¢ analyser les besoins, les difficultés et les processus de recrutement des cadres ;

e comprendre les trajectoires des cadres, leurs parcours et les inégalités qui peuvent en
résulter ;

o révéler les évolutions des métiers et des compétences des cadres en lien avec les transfor-
mations sociétales.

h 4
Toutes les études sont disponibles sur le site
corporate.apec.fr
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