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o La typologie du rapport des cadres au travail,
qui va schématiquement de la passion a la souffrance,
est fondée sur deux principaux déterminants :
> La satisfaction au travail.
> La propension a la mobilité.

€©) si le désir de changement est clairement lié au déficit
de satisfaction au travail, l'appréhension au changement
est moins facile a définir :

> Elle est liée a la fois au vécu professionnel, a 'expérience de la mobilité, mais aussi a la
situation personnelle des cadres (age, diplomes, situation familiale, besoin de sécurité...).

@  Etre confronté aux difficultés au cours de son parcours
professionnel n'est pas nécessairement gage de découragement
ou de renoncement :

> Cela peut aussi renforcer les capacités a rebondir. Selon les profils, certains cadres font preuve
de davantage de ressources et de résilience que d'autres.

0 Pour les cadres interrogés, trois grandes compétences
transversales sont a développer en priorité : capacité de
négociation, techniques de communication et gestion du stress :

> Le sentiment de devoir développer ses compétences soft skills est plus fort chez ceux qui vivent
mal leur travail. Cela laisse a penser que les compétences comportementales et leur essor
peuvent jouer un role dans 'amélioration de la relation au travail des cadres.
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Points clés
Méthodologie

SEPT CATEGORIES DE CADRES QUI SE POSITIONNENT
ENTRE LEUR SATISFACTION AU TRAVAIL ET LEUR
PROPENSION AU CHANGEMENT D’ENTREPRISE

Comprendre le rapport au travail permet d'éclairer les trajectoires
professionnelles

La propension a la mobilité et la satisfaction au travail sont les
principaux déterminants de la typologie

Entre désir et appréhension au changement, trois groupes de
comportement se dégagent

Avoir connu des difficultés dans son parcours n'est pas nécessairement un
frein pour rebondir

Le rapport au travail joue sur l'opinion des cadres quant aux compétences
a développer

PORTRAITS DES SEPT CATEGORIES DE CADRES
ET DE LEURS PRINCIPALES CARACTERISTIQUES
Les Passionnés optimistes (19 %)

Les Comblés sereins (19 %)

Les Confortables en veille (16 %)

Les Stressés inquiets (11 %)

Les Décus en recherche (16 %)

Les Insatisfaits craintifs (10 %)

Les Eprouvés persévérants (9 %)
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Cette étude a pour objectif principal d'appréhender la facon dont les cadres
percoivent leur travail aujourd'hui et le lien entre cette perception et leur
rapport a la mobilité professionnelle. Pour répondre a cette question, une
typologie a été réalisée a partir d'une enquéte auprés de treize mille cadres

ayant un compte sur le site Apec.fr.

SEPT CATEGORIES DE CADRES SE
DEGAGENT DE CETTE TYPOLOGIE

> Les Passionnés optimistes : plutdt
jeunes, ce sont les cadres les plus passion-
nés par leur travail. Confiants dans leur ave-
nir professionnel, ils ont dans I'immédiat a
la fois peu de désir et peu d'appréhension
au changement.

> [es Comblés sereins : ces cadres vivent
leur travail comme un épanouissement, ils
détiennent des responsabilités et attachent
une grande importance a leur rémunéra-
tion. Accomplis, ils expriment une volonté et
des craintes faibles a la mobilité.

> Les Confortables en veille : parmi les plus
jeunes et les plus diplomés, ces cadres appré-
cient particulierement les relations avec leurs
collegues et I'intérét de leur poste. Ils sont
intéressés par un changement d'entreprise,
portés par des envies d'évoluer et de relever
un nouveau challenge mais craignent de
perdre le confort de leur poste actuel.

> Les Stresses inquiets : ces cadres, occu-
pant des responsabilités managériales, sont
trés stressés. Méme s'ils reconnaissent que
leur travail a du sens, ils aspirent a en chan-
ger afin de gagner en sérénité et en allége-
ment de charge de travail mais s'inquiétent
de trouver moins bien in fine.

> Les Décus en recherche : ces cadres
s'ennuient beaucoup et ont fortement envie
de changement afin de retrouver de la moti-
vation au travail. Ils sont actifs dans leurs
démarches de recherche d'emploi et intéres-
sés par la mobilité sécurisée.

> Les Insatisfaits craintifs : ces cadres,
insatisfaits, désirent quitter leur entreprise
qui fait souvent face a des problémes éco-
nomiques, mais le redoutent également
beaucoup. Trés tendus, ils se sentent mena-
cés par le chémage.

> Les Eprouvés persévérants : bousculés
dans leur parcours professionnel, ce sont les
cadres les plus en difficulté dans leur rela-
tion au travail. lls désirent vivement changer
de situation, possedent des ressources et
sont les plus entreprenants dans leur re-
cherche d'emploi.

LES RESULTATS CLES DE CETTE
ETUDE TIENNENT EN QUATRE
POINTS PRINCIPAUX

> La typologie du rapport des cadres au tra-
vail est fondée sur la propension a la mobi-
lité et la satisfaction au travail.

> Si le désir de changement est lié au déficit
de satisfaction au travail, I'appréhension au
changement est moins facile a définir et est
lige a la fois au parcours passé, a I'expé-
rience de la mobilité, mais aussi a la situa-
tion personnelle.

> Etre confronté aux difficultés au cours de
son parcours professionnel n'est pas néces-
sairement gage de découragement ou de
renoncement. Cela peut aussi renforcer les
capacités a rebondir.

> Pour les cadres interrogés, trois grandes
compétences transversales sont a dévelop-
per en priorité : négociation, communica-
tion et gestion du stress. Et, d'une maniére
générale, on observe que le sentiment de
devoir développer ses compétences soft
skills est plus fort chez ceux qui vivent mal
leur travail. Cela laisse a penser que les com-
pétences comportementales et leur essor
peuvent jouer un réle dans I'amélioration de
la relation au travail des cadres. m
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~METHODOLOGIE-

Les résultats sont issus de I'enquéte annuelle « Situation professionnelle », réalisée a
partir d'un questionnaire en ligne administré auprés de cadres possédant un compte sur
apec.fr. L'échantillon est composé de 13 000 répondants, cadres du secteur privé, en acti-
vité professionnelle lors de l'interview. Un redressement des résultats de cette enquéte a
été réalisé a partir de la répartition des cotisants Agirc (articles 4 et 4 bis) par age et par

sexe.

PRINCIPE ET METHODOLOGIE
DE LA TYPOLOGIE

Deux analyses statistiques ont été menées pour
mettre en évidence la typologie en sept catégories :
une analyse factorielle (ACM) puis une classification
(CAH, critére de Ward). L'objectif de la typologie est
de rapprocher les cadres qui partagent un certain
nombre de traits communs sur un nombre déterminé
de variables et de les distinguer des autres, dont les
traits different.

Plusieurs variables, dites « variables actives », parti-
cipent a la construction de la classification. Celles-ci
sont:

> |e niveau de satisfaction globale au travail ;

> |es éléments de la satisfaction au travail (intérét du
poste occupé, rémunération, conditions matérielles
de travail, équilibre vie privée/vie professionnelle,
climat dans I'entreprise, relations avec le supérieur
hiérarchique, perspectives de carriére dans I'entre-
prise, développement des compétences, relations
avec les collégues, sens donné au travail) ;

> |a situation économique de l'entreprise (en diffi-
culté, en développement, ni en difficulté/ni en déve-
loppement) ;

> |e niveau d'appréhension au changement d'entre-
prise ;

> la nature des freins au changement (perdre le
confort du poste actuel, perdre son niveau de rému-
nération, se remettre a la recherche d'un emploi, al-
longer son temps de parcours domicile/travail,
absorber I'investissement nécessaire a la prise d'un
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nouveau poste, éviter les répercussions sur son envi-
ronnement familial, quitter ses collégues/son am-
biance de travail, avoir peur de trouver « moins bien »,
risquer de ne pas valider sa période d'essai, proche
d'un départ a la retraite) ;

> |le niveau de désir de changement d'entreprise ;

> |a nature des moteurs de la mobilité (&tre moins
stressé, donner du sens a son travail, étre mieux rému-
néré, alléger sa charge de travail, avoir une meilleure
ambiance de travail, gagner en responsabilités, ga-
gner en autonomie, évoluer d'un point de vue hiérar-
chique, avoir un nouveau challenge) ;

> |le sentiment de menace par le chémage ;

> les perspectives d'évolution de la rémunération a
I'horizon des trois a cing ans ;

> |e niveau de confiance dans |'avenir professionnel ;
> |e fait d'avoir déja demandé ou de projeter de de-
mander une augmentation ;

> |e fait de penser obtenir ou non une augmentation
individuelle de salaire.

Les variables dites « illustratives » sont celles qui ne
contribuent pas a la construction des classes ou types
mais qui viennent décrire de maniére plus riche ceux-
ci. Concernant les éléments relatifs aux pistes d'ac-
compagnement proposés pour les différents types de
cadres, ils ont été construits a partir de différentes
questions spécifiques posées aux cadres et ont été
confrontés aux regards d'experts et de consultants. m



—SEPT CATEGORIES DE CADRES QUI SE POSITIONNENT
ENTRE LEUR SATISFACTION AU TRAVAIL ET LEUR

PROPENSION AU CHANGEMENT D’ENTREPRISE-

COMPRENDRE LE RAPPORT AU TRAVAIL
PERMET D’ECLAIRER LES TRAJECTOIRES
PROFESSIONNELLES

Dans un contexte de complexification du monde du travail,
avec notamment I'essor et I'influence des nouvelles tech-
nologies, 'apparition de nouveaux métiers' ou de nouvelles
formes d'emploi’, mais aussi une dynamique trés forte du
marché de I'emploi cadre, la mobilité des cadres est en
progression et cette tendance devrait se poursuivre dans
les prochaines années’. Un enjeu central est de préparer
les cadres a ces mobilités, afin qu'elles soient choisies plu-
tot que subies et qu'elles s'inscrivent dans des parcours
professionnels fluides. C'est pourquoi il est important de
faire un point sur leur relation au travail, d'identifier leurs
aspirations, leurs motivations, les freins et les facteurs sus-
ceptibles de favoriser leurs parcours et leurs transitions.
Sachant que les transitions qui s'opérent imposent aux
cadres de développer des aptitudes et des compétences
différentes des savoirs et savoir-faire qui étaient nécessaires
auparavant. Cela peut permettre également d'éclairer la
maniére dont les cadres souhaitent étre aidés pour réfléchir
a leur situation et a leur évolution professionnelle, dans un
contexte de réforme de la formation professionnelle.

Pour mieux comprendre le rapport que les cadres entre-
tiennent aujourd'hui avec leur travail, cette étude propose
ainsi une typologie des cadres du secteur privé a partir
d'une enquéte réalisée aupres de treize mille cadres du
privé possédant un compte sur Apec.fr, donc potentielle-
ment plus mobiles.

LA PROPENSION A LA MOBILITE ET LA
SATISFACTION AU TRAVAIL SONT LES
PRINCIPAUX DETERMINANTS DE LA
TYPOLOGIE

La typologie a été réalisée (voir méthodologie de I'étude
p.4) a partir de différentes variables, notamment la satis-

faction globale des cadres au travail, les éléments consti-
tutifs de cette appréciation, leurs envies et leurs craintes
vis-a-vis d'un changement d'entreprise, ainsi que des
éléments de projection comme leurs perspectives de ré-
munération, la confiance dans leur avenir professionnel
ou encore |'éventualité d'étre confronté au chémage.

Elle repose sur deux principaux déterminants : la pro-
pension a la mobilité (ou la stabilité), d'une part, la
satisfaction au travail (ou l'insatisfaction), d'autre part.
Les différents profils de cadres se positionnent ainsi de
la notion de plaisir au travail a celle de la difficulté,
avec des situations plus problématiques et généra-
trices de frustration ou de mal-étre. L'autre dimension
conceme la propension a l'action, au dynamisme avec,
a l'opposé, une tendance a privilégier une situation
plus statique, une posture moins offensive, favorisant
la sécurité et le maintien dans le poste actuel.

Ainsi, le travail de typologie permet de dégager sept
catégories de cadres dénommés de la fagon suivante :
les Passionnés optimistes. Plutot jeunes, ce
sont les cadres les plus passionnés par leur travail.
Confiants dans leur horizon professionnel, ils ont dans
l'immédiat a la fois peu de désir et peu d'appréhension
au changement ;
les Combleés sereins. Détenant des responsabi-
lités et attachant une grande importance a leur
rémunération, ces cadres vivent leur travail comme un
épanouissement. Accomplis et sereins, ils expriment
une volonté et des craintes faibles & la mobilité ;
les Confortables en veille. Parmi les plus
jeunes et les plus dipldomés, ces cadres appré-
cient particuliérement les relations avec leurs colle-
gues et I'intérét de leur poste. lls sont intéressés par
un changement d'entreprise, portés par des envies
d'évoluer et de relever un nouveau challenge mais
craignent de perdre le confort de leur poste actuel ;
les Stresses inquiets. Ces cadres, occupant
souvent des responsabilités managériales, sont
trés stressés. Méme s'ils reconnaissent que leur travail
a du sens, ils aspirent a en changer afin de gagner en
sérénité et en alléegement de charge de travail mais
s'inquiétent de trouver moins bien au final ;

1. Apec, Evolution des métiers et des
compétences cadres : quels enjeux ?,
février 2018.

2. Apec, Nouvelles formes d'emploi :
enjeux et vécu des cadres, décembre
2017.

3. Apec, Mutations du marché de
Il'emploi cadre : enjeux pour 2019,
décembre 2018.

APEC - RAPPORT AU TRAVAIL ET MOBILITE PROFESSIONNELLE : 7 TYPES DE CADRES



6

les Décus en recherche. Ces cadres ont fortement
envie de changement afin de retrouver de la motiva-
tion au travail. lls sont actifs dans leurs démarches de re-
cherche d'emploi et intéressés par une mobilité sécurisée ;
les Insatisfaits craintifs. Parmi les plus agés,
ces cadres insatisfaits désirent quitter leur
entreprise qui fait souvent face a des problémes éco-
nomiques, mais le redoutent également beaucoup.
Trés tendus, ils se sentent menacés par le chdmage ;
les Eprouvés persévérants. Bousculés dans leur
parcours professionnel, ce sont les cadres les plus
en difficulté dans leur relation au travail. lls désirent vive-
ment changer de situation, possédent des ressources et
sont les plus entreprenants dans leur recherche d'emploi.

La typologie des cadres au travail permet in fine de
voir la maniére dont est vécu leur poste actuel :

> une réalisation de soi (particuliérement pour fles
Passionnés optimistes, les Comblés sereins et les
Confortables en veille) ;

> un plaisir (particulierement pour les Passionnés
optimistes et les Comblés sereins) ;

> une habitude/une routine (particuliérement pour
les Confortables en veille, les Décus en recherche) ;
> une nécessité pour gagner sa vie (particuliérement
pour les Confortables en veille, les Stressés inquiets,
les Dégus en recherche, |es Insatisfaits craintifs et les
Eprouvés persévérants) ;

> une contrainte ou une souffrance (particuliérement
pour les Eprouvés persévérants).

Chaque catégorie de cadres se distingue assez nette-
ment quant aux éléments de satisfaction et d'insatis-
faction dans le travail, les valeurs intrinséques du
travail, c'est-a-dire ce qu'on fait pour I'activité en elle-
méme (I'intérét du poste, le sens du travail, le degré
d'autonomie, le niveau de responsabilités, le dévelop-
pement de ses compétences, ses perspectives de car-
riére) et les valeurs extrinséques (intéréts portés a la
rémunération, a la relation avec ses collégues ou avec
sa hiérarchie, aux conditions matérielles de travail).

Il convient toutefois de préciser que la relation au travail
n'est pas figée dans le temps et toute personne passe
par des phases qui modifient ses représentations, lui
font endosser des roles différents et peuvent la faire
passer ainsi d'un profil a 'autre au cours de son parcours
professionnel. Le caractére dynamique des situations et
le changement perpétuel complexifient cette relation.
En particulier, la satisfaction au travail et le plaisir de
travailler ne sont pas des acquis irréversibles, plutét un
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processus en constante construction et déconstruction
en fonction des conditions dans lesquelles il s'exerce et
de I'environnement dans lequel il évolue.

ENTRE DESIR ET APPREHENSION AU
CHANGEMENT, TROIS GROUPES DE
COMPORTEMENT SE DEGAGENT

La typologie des cadres au travail permet de mettre
en regard leur désir de mobilité (changement d'entre-
prise) avec leur degré d'appréhension au changement
afin d'en déceler les moteurs, les raisons susceptibles
de les pousser a bouger. Elle met en lumiére les freins,
ce qui les empéche potentiellement d'agir.

Ainsi, a travers la projection des sept catégories de
cadres sur des axes qui allient leur aspiration et leur
appréhension au changement d'entreprise, trois
groupes distincts peuvent étre identifiés @ :

1. En haut, a gauche, ceux qui possedent des appétences
au changement mais qui sont retenus par des peurs
(37 %).

Parmi eux, les Insatisfaits craintifs, les plus agés, sont
en difficulté au travail mais sont effrayés par I'éventualité
de se retrouver au chdmage. Les Stressés inquiets aime-
raient échapper a un travail trés stressant mais redoutent
de trouver au final un poste moins intéressant et notam-
ment d'un point de vue salarial. Les Confortables en
veille aspirent a étre mieux rémunérés et a se donner une
nouvelle impulsion professionnelle mais peinent a quitter
I'aisance de leur poste actuel.

2. En haut, a droite, ceux qui sont les plus ouverts au
changement et lévent les résistances (25 %).

Parmi eux, les Décus en recherche sont poussés par leur
besoin de donner du sens a leur travail et de se renouveler.
Les Eprouvés persévérants, pour I'heure trés mécon-
tents de leur situation professionnelle, sont portés par une
puissante envie de trouver un poste qui a de l'importance
a leurs yeux, et ce malgré les expériences difficiles qui ont
marqué leur parcours professionnel.

3. En bas, a droite, ceux qui ont actuellement trés peu
envie de changer de poste mais ne le craignent pas non
plus (38 %).

Parmi eux, les Passionnés optimistes, les mieux armés
au niveau des diplomes, sont trés satisfaits par tous les
aspects de leur poste et n'hésiteront pas a se mettre



Les sept types de cadres selon leur désir de changement d’entreprise et leur appréhension au changement

Désir élevé de . Eprouves
Insatisfaits changement d'entreprise persévérants
craintifs A
| 4 25%
désirent vivement
37 % changer et ont peu
désirent d'appréhension
changer mais
sont retenus i
Degus en recherche
. \ Stressés
Appréhension inquiets
forte au <-Q
changement
Confortables
en veille ol
sereins 38 %
pas d'envie de
changement et pas
d'appréhension
(-]
v Passionnés

Source : Apec, 2019

en mouvement le moment voulu, ainsi que les Comblés
sereins, dont une grosse majorité occupe son poste
depuis moins de cing ans et s'y plait beaucoup.

A noter que si le désir de changement est directement
lié au déficit de satisfaction au travail, I'appréhension
au changement, elle, est moins facile a définir et reste
une affaire de sensibilité et d'appréciation personnelle.
Les cadres possédent des freins a la mobilité, qui se
construisent a partir de leur condition d'homme ou de
femme, de leur age, de leurs diplémes, de leur vécu pro-
fessionnel, mais aussi en fonction de leur situation fami-
liale ou de leur besoin plus ou moins fort de sécurité.

AVOIR CONNU DES DIFF}CULTES DANS SON
PARCOURS N'EST PAS NECESSAIREMENT UN
FREIN POUR REBONDIR

La typologie des cadres au travail propose également
des clés de compréhension concernant leurs parcours
avec des événements qui peuvent étre soit contraints
(licenciement économique ou non, restructuration,
rupture de période d'essai, etc.), soit consentis, voire
initiés (démissions, rupture conventionnelle, etc.).

Désir faible de
changement d'entreprise

optimistes

Au regard des différents événements de parcours qui
peuvent affecter les sept catégories de cadres @,
plusieurs constats peuvent étre faits :

> Indépendamment du fait que la population cadre
interrogée, celle des cadres possédant un compte sur
apec.fr, est potentiellement plus mobile et probable-
ment plus encline a devoir faire face a des aléas pro-
fessionnels, les incidents de parcours ou les événe-
ments « contraints » de ces cadres sont |égion et
impactent toutes les catégories, a des degrés certes
variables.

Les profils que I'on peut considérer comme les plus
«bousculés » (forte proportion de périodes de chémage
de longue durée, de licenciement, de mobilité interne
imposée) ne sont pas nécessairement ceux qui ont la
plus grande appréhension au changement. Les Insa-
tisfaits craintifs concentrent ainsi plus de freins que
les Eprouvés persévérants (respectivement des notes
médianes d'appréhension de 4,9 et 2,9 sur une échelle
de 0a 10, 0 correspondant a une trés faible appréhen-
sion au changement et 10 une trés forte appréhen-
sion), pour un méme taux d'événements contraints
(68 %). Etre confronté aux difficultés n'est ainsi pas
nécessairement gage de renoncement et peut aussi
stimuler et renforcer la volonté de rebondir.

APEC - RAPPORT AU TRAVAIL ET MOBILITE PROFESSIONNELLE : 7 TYPES DE CADRES
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Les différents événements de parcours professionnel rencontrés par les sept types de cadres

A connu une période de
chémage de plusieurs mois

A connu une mobi

osée par l'entreprise

Au moins un événement
contraint

Degré d'appréhension

Confortables
en veille

Comblés
sereins

Passionnés
optimistes

Stressés
inquiets

Insatisfaits
craintifs

Eprouvés
persévérants

Décus en
recherche

39 % 39 % 52 % 49 %
27 % 26 % 41 % 38 %
21 % 21 % 24 % 26 %

au

changement d’entreprise*

(note médiane entre 0 et 10)

55 %

5,11

3,6 4,9

2,9

*Le degré d'appréhension au changement d'entreprise est calculé a partir de la question suivante posée aux cadres : Sur une échelle de 0 & 10, comment évaluezvous votre appréhension a changer
d'entreprise, 10 correspondant a une forte appréhension face a ce changement et 0 & un manque d'appréhension ? Exemple de lecture de la note médiane : 50 % des Passionnés optimistes donnent une
note inférieure a 2,9 dans leur désir de changement d'entreprise, 50 % donnent une note supérieure a 2,9. La médiane partage la population en deux parties égales.

> Al'inverse, les Confortables en veille, qui font face
a moins d'événements contraints au global (47 %),
sont parmi ceux qui finalement appréhendent le plus
le changement (note d'appréhension de 5,2 sur 10).
Le manque d'expérience de la mobilité peut aussi
rendre les cadres plus hésitants.

> Autre constat, les Passionnés optimistes qui ne sont
pas forcément épargnés par les difficultés ont pourtant
une trés faible appréhension au changement (note de
2,9 sur 10). On peut faire I'hypothése que, plus jeunes
et fortement dipldmés, et méme s'ils sont, comme tous,
en recherche de sécurité, ils se sentent néanmoins mieux
armés et ne sont pas préts a faire l'impasse sur le sens,
la responsabilité et la volonté de s'engager. lls attendent
de I'entreprise qu'elle les fasse grandir pour une carriere
riche et variée, sans faire I'impasse sur I'équilibre entre
leurs vies professionnelle et personnelle.

LE RAPPORT AU TRAVAIL JOUE SUR
L'OPINION DES CADRES QUANT AUX
COMPETENCES A DEVELOPPER

Le rapport au travail des cadres passe aussi par les repré-
sentations qu'ils se font des compétences humaines et
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relationnelles (soft skills) qui sont essentielles pour un
cadre aujourd'hui, et, par voie de conséquence, de I'écart
entre les qualités qu'ils s'attribuent a eux-mémes et celles
qu'il leur semble pertinent de développer. Cela permet de
révéler aussi les axes d'évolution concerant leurs projets
de formation. Par ailleurs, la typologie des cadres permet
de connaitre I'importance accordée aux soft skills compa-
rées aux compétences techniques, métiers, dans leur do-
maine d'activité.

Lanalyse des compétences relationnelles que les sept
catégories de cadres souhaiteraient améliorer fait appa-
raitre que le développement des soft skills tourne autour
de trois axes principaux que sont la capacité de négocia-
tion, les techniques de communication et la gestion du
stress @. Par ailleurs, le sens de la diplomatie et la pa-
tience sont présents partout.

On note toutefois quelques spécificités pour certains
types en cohérence et en adéquation avec les carac-
téristiques de leurs profils :

> Gagner en motivation est ainsi davantage cité par les
moins satisfaits au travail que sont les Décus en recherche,
les Insatisfaits craintifs et les Eprouvés persévérants.
> Le sens de l'organisation et la prise de décision re-
présentent des domaines de prédilection pour tous,
sauf les Eprouvés persévérants.

> Développer son optimisme est particuliérement important
pour les Décus en recherche et les Eprouvés persévérants.
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> Aiguiser sa créativité est une demande que l'on
retrouve pour I'ensemble des types, excepté les

etles quiont
d'autres priorités.
> Enfin, les sont particuliérement sen-
sibles a mettre en place des outils de gestion du stress.

D'une maniere générale, on observe que le sentiment
de devoir développer ses compétences soft skills est
plus fort chez ceux qui vivent mal leur travail. Cela
laisse a penser que les compétences comportemen-
tales et leur essor peuvent jouer un réle dans I'amé-
lioration de la relation au travail des cadres @.

Part de cadres qui estiment ne pas étre suffisamment formés aux soft skills

41 %
28 %
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—~PORTRAITS DES SEPT CATEGORIES DE CADRES
ET DE LEURS PRINCIPALES CARACTERISTIQUES-

LES PASSIONNES OPTIMISTES

@3

UN RAPPORT AU TRAVAIL EPANOUI

Possédant une vision trés positive de leur travail ac-
tuel, ils le vivent comme une réalisation de soi
(44 %), un plaisir (28 %), voire une passion (12 %).
La quasi-totalité d'entre eux se déclarent heureux
dans leur poste et trés satisfaits sur tous les critéres
testés (ambiance de travail, intérét du poste, équi-
libre entre vie personnelle et professionnelle, émuné-
ration, perspectives de carriére, etc.).

Ce sont ceux qui sont le moins sujets a I'ennui ou au
stress. lls détiennent souvent des responsabilités hié-
rarchiques (44 %) et budgétaires (48 %). Leur acti-
vité s'exerce plutdt au sein d'entreprises en essor
économique. Leur poste contient plus fréquemment
une dimension internationale en lien avec des fi-
liales, des clients ou des fournisseurs a I'étranger
(46 %) et leur demande d'effectuer des déplace-
ments (31 %).

Trés confiants dans leur avenir professionnel, pour
ceux qui ont connu un changement dans |'année
(interne ou externe a leur entreprise), leur périmétre
d'activités s'est élargi depuis un an (53 %).

Leur niveau de rémunération (annuelle brute totale)
a augmenté (pour 60 % d'entre eux) et les Passion-
nés optimistes sont ceux qui jugent le plus favorable-
ment leurs perspectives d'évolution salariale a I'hori-
zon des trois a cing ans a venir (59 %).

Ils sont davantage a considérer que la reconnais-
sance de leur valeur passe par I'élargissement de leur
domaine de responsabilités (a 63 %), apres la reva-
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lorisation salariale (primes, bonus) qui reste le pre-
mier levier d'aprés eux (88 %).

UN PARCOURS CONFIANT ET CHOISI, ET
PEU D'ENVIE DE CHANGEMENT

Les événements de leur parcours professionnel les
font apparaitre comme des personnes actives et éner-
giques dans leur démarche de mobilité. Ils sont les
plus nombreux a avoir déja changé volontairement
d'entreprise (78 %), a avoir connu une mobilité géo-
graphique dans I'Hexagone pour raison profession-
nelle (37 %) ou encore a avoir occupé un poste a
I'international (20 %).

Parmi les Passionnés optimistes ayant intégré une
nouvelle entreprise au cours de I'année, ils sont nom-
breux a avoir quitté leur entreprise précédente de leur
propre chef (67 %). Ces départs se sont faits en
grande partie par démission (50 %). Particulierement
dynamiques, prés d'un tiers (31 %) viennent d'inté-
grer une nouvelle ou une premiére entreprise dans
I'année.

Pour ceux qui ont opéré une mobilité au sein de leur
entreprise, il s'agit davantage que les autres types
d'un emploi qui correspond a une création de poste
(pour 40 % d'entre eux). Ne se sentant pas menacés
par le chdmage (& 94 %), ce sont les moins craintifs
a ce sujet.

Au global, ils expriment peu d'envie de changement
dans un délai proche (note médiane de 1,6 sur 10)



et n'appréhendent pas du tout celuii (note de 2,9),
sauf a perdre I'ambiance de travail, a laquelle ils
semblent particulierement attachés.

DE NOMBREUSES COMPETENCES
ACQUISES

Parmi I'ensemble des cadres, les

sont ceux qui citent le plus de compétences
relationnelles dont un cadre se doit de disposer pour
exercer son activité. Les qualités indispensables, selon
eux, concernent : l'ouverture d'esprit (I'adaptabilité,
I'écoute, I'envie d'apprendre), I'efficience (la prise de
décision, le sens de l'organisation, le sens de I'effica-
cité), la rectitude morale (la fiabilité, I'honnéteté),
I'interaction (I'esprit d'équipe, le sens de la communi-
cation, la diplomatie, la pédagogie), ou encore I'éner-
gie/la vitalité (la résistance au stress, la motivation, le
goit du challenge, le sens de l'initiative, 'endurance).
s s'estiment eux-mémes suffisamment formés aux
soft skills (& 73 %) et se démarquent des autres pro-
fils, car ils sont plus nombreux a penser que ces com-
pétences sont plus importantes que les compétences
techniques (28 %).
IIs estiment posséder toutes les aptitudes qu'ils consi-
dérent comme fondamentales pour un cadre, le sens
de I'humour, la débrouillardise et I'empathie, en plus.
Pour se perfectionner, ils souhaiteraient renforcer

Rapport au travail
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Plaisir

avant tout leur sens de la négociation (a 39 %) et de
la communication (35 %).

PEU D'ATTENTES D’ACCOMPAGNEMENT
POUR DES PERSONNES AUTONOMES

Trés impliqués, enthousiastes et opiniatres, méme s'ils
n'ont pas la volonté d'évoluer dans un avenir immé-
diat car ils sont satisfaits de leur poste actuel, leur
état d'esprit les place dans une posture favorable a
I'action. Sans nul doute, leurs interrogations sur leurs
options et sur leurs cheminements professionnels
seront actives et entreprenantes. Autonomes aussi
bien dans leur réflexion que dans leurs décisions, ils
sont les moins enclins a vouloir solliciter I'aide d'un
consultant (39 %) méme si cela reste l'option la plus
fréquente. Les sont les plus
nombreux a préférer réfléchir seuls (23 %) ou avec
I'appui d'un proche (18 %). Ce sont également ceux
qui marquent la plus grande confiance vis-a-vis de
leur hiérarchie. 10 % sont préts a y faire appel pour
les aider dans leurs projets professionnels. *Les notes sur le changement
En matiére d'accompagnement, des outils de déve- ~ dentreprise sont calculées de 0. 10
loppement personnel leur permettraient de tirer pro- i’j;ﬁ!f;ffe“f,iﬁff';’ﬁiﬁ;’i;i}i”ni
fit au mieux de leur potentiel et de I'information pour ~ dentreprise (0 correspond a un trés
i i faible désir de changement, 10 a un
qu'ils sachent vers qui se tourner quand le moment yes fort desir) et leur apprehension au
d'une nouvelle étape et d'une nouvelle impulsion &  changement (0 correspond a une trés

N " faible appréhension et 10 a une trés
donner a leur parcours s'imposera. forte appréhension).

Satisfaction au travail Le changement
Saticha s &l d’entreprise
atisfaits par tous les éléments : A *
Intérét du poste, relations avec les (note médiane entre 0 et 10%)
collégues et hiérarchie, sens du
travail, conditions matérielles, climat
dans lentreprise, développement des
compétences, rémunération, ...

[

De satisfaction globale Appréhension
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LES COMBLES SEREINS

@3

LE TRAVAIL VECU COMME UN
EPANOUISSEMENT

Leur relation au travail est empreinte de satisfaction
(97 % de satisfaction globale), entre le sentiment de
se réaliser (34 %) et le plaisir de travailler (22 %). Ils
se montrent heureux de tous les éléments relatifs au
poste qu'ils occupent, tant sur le fond (intérét du
poste, sens du travail) que sur les conditions (maté-
rielles, de rémunération, de climat dans I'entreprise,
relationnelles), I'articulation entre les sphéres privée
et professionnelle ou encore concernant leurs pers-
pectives d'évolution et de développement.

Dans un contexte d'entreprises en bonne santé éco-
nomique, ils possédent souvent une fonction hiérar-
chique (45 %) et gérent des budgets (49 %). lls dé-
clarent s'ennuyer rarement (44 %), voire jamais
(22 %). Quant a étre stressé, cela peut leur arriver
parfois (52 %) mais pas davantage que les autres
cadres. Ils sont parmi les plus optimistes concernant
leur horizon professionnel (88 % de confiance).

Le montant de leur rémunération et les éléments qui
y sont rattachés constituent des facteurs détermi-
nants dans leur degré de satisfaction. Ainsi, ils
mettent en avant les progressions salariales, les
primes, les bonus comme véritables moyens de recon-
naissance (a 88 %). Leur niveau de rémunération
(annuelle brute totale) a progressé au cours de I'an-
née en cours (53 %) et ils jugent intéressantes leur
évolution salariale dans une projection sur trois a
cing ans (41 %).
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PEU D’APPREHENSION ET PEU
D’ATTENTES POUR DES CADRES
ACCOMPLIS ET SEREINS

L'analyse de leur parcours antérieur met en lumiére
leur esprit d'initiative. Dans leur cheminement pro-
fessionnel, ils ont été amenés, plus souvent que les
autres, a changer volontairement d'entreprise (76 %).
lIs sont également plus nombreux a avoir effectué
une mobilité interne, qu'elle ait été réalisée de ma-
niére volontaire (46 %) ou concertée avec I'appui de
leur employeur (46 %).

Prés d'un quart (23 %) viennent d'intégrer leur entre-
prise actuelle au cours de I'année passée. Bien dans
leur poste, ils sont naturellement peu candidats a un
nouveau changement a courte échéance (note mé-
diane de désir a 3,8). Pas véritablement soucieux et
concernés par les difficultés du marché de I'emploi, leur
appréhension a la mobilité est faible (note médiane de
3 sur 10). Leur principal frein réside dans la peur de
trouver un poste moins avantageux (32 %) et ils se
démarquent des autres cadres par une plus forte pro-
portion a étre proches d'un départ a la retraite (10 %).

PARMI CEUX QUI S'ESTIMENT LES MIEUX
FORMES AUX COMPETENCES SOFT SKILLS

Au sujet des compétences relationnelles qu'ils sou-
haiteraient développer en priorité, les Comblés se-
reins citent les techniques de négociation (36 %) et
de communication (35 %). lls parlent également de
formations relatives a la gestion du stress (27 %), a
la diplomatie (26 %), a la prise de décision (25 %).



Une forte majorité d'entre eux considére avoir acquis
un niveau suffisant dans le domaine des soft skills
(72 %). L'honnéteté, la fiabilité/la confiance sont les
soft skills qu'ils pensent posséder le plus (respective-
ment a 70 % et 63 %).

Concernant les compétences essentielles inhérentes
a la fonction de cadre, ils mettent en avant les capa-
cités d'adaptation (62 %) et de résistance au stress
(59 %). lIs parlent du professionnalisme nécessaire
des cadres en termes d'organisation (57 %), de prise
de décision (57 %) et d'efficacité (54 %). Pour eux,
la fonction de cadre demande également d'étre fiable
(56 %), motivé (55 %) et de disposer de qualités
d'expression (55 %).

UN PENCHANT PLUS FORT POUR
L'INTROSPECTION

Comme les ils sont moins inté-
ressés que les autres pour étre accompagnés dans
I'élaboration de leur projet professionnel par un

Rapport au travail
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22%
Plaisir

Réalisation
de soi-méme

Source : Apec, 2019

consultant spécialisé (45 %). lls sont plus nombreux
a pencher en faveur d'une réflexion personnelle
(23 %) ou a vouloir rechercher I'aide de quelqu'un
de leur entourage (18 %).

Evoquant en plus faible proportion des éléments
aptes a encourager leur mobilité, ils citent néan-
moins les partages d'expérience avec des personnes
exercant le poste visé (30 %) ou les formations orien-
tées « métier » (28 %) comme principaux éléments
facilitants.

Autonomes et peu enclins au changement d'entre-
prise a court terme, I'accompagnement pourrait
concerner, pour les plus jeunes d'entre eux, des for-
mations destinées a se perfectionner ou a s'ouvrir
vers de nouveaux apprentissages pour ces personnes
dynamiques, habituées a relever des défis. Pour ceux
plus proches de la retraite, des actions de tutorat leur
permettraient de faire profiter leur expertise auprés
des moins expérimentés, et ainsi de la valoriser dans
un esprit de transmission. L'accompagnement per-
mettrait de les préparer au mieux a la transition
qu'est la retraite pour une « sortie prometteuse®»,
selon qu'ils I'envisagent comme un désengagement
progressif ou plutét comme un déclin, une perte.

Satisfaction au travail

> Intérét du poste
> Relations avec les collégues
> Sens donné au travail
> Relations avec le supérieur
hiérarchique

De satisfaction globale

APEC - RAPPORT AU TRAVAIL ET MOBILITE PROF

« Danielle Riverin-Simard, Etapes de
la vie au travail, 1984.

*Les notes sur le changement
d'entreprise sont calculées de 0 a 10 a
partir de deux questions posées aux
cadres sur leur désir de changement
d'entreprise (O correspond a un trés
faible désir de changement, 10 a un
trés fort désir) et leur appréhension au
changement (O correspond a une trés
faible appréhension et 10 a une trés
forte appréhension).

Le changement
d’entreprise

(note médiane entre 0 et 10*)

Appréhension
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LES CONFORTAELES EN VEILLE

e

UN POSTE SOUS LE SIGNE DU CONFORT
ET DE LA SECURITE

Placés dans un environnement favorable, les Confor-
tables en veille oscillent entre un travail qu'ils consi-
dérent comme une réalisation d'eux-mémes (26 %),
une habitude (26 %) ou une nécessité (24 %). Avec
un taux de satisfaction globale de 87 %, ils se révélent
particuliérement heureux des relations qu'ils entre-
tiennent avec leurs collégues (93 %). Ils se réjouissent
également de I'intérét (87 %) et du sens de leur travail
(82 %). lls décrivent un cadre professionnel agréable,
tant au niveau des conditions (matérielles, ambiance),
de I'équilibre de vie, que des relations avec leur supé-
rieur. lls en dénoncent, en revanche, certains aspects
comme la rémunération, les perspectives de carriére et
le développement de leurs compétences. Cette situa-
tion s'apparenterait a un « cocon » qui ne leur offre pas
forcément d'ouverture et ne leur promet pas I'enrichis-
sement ou |a progression a long terme souhaités. Mal-
gré cela, ils se montrent assurés concernant leur avenir
professionnel (76 %). En matiére de niveau d'ennui et
de stress, ils se situent dans la moyenne. Les Confor-
tables en veille sont ceux qui appartiennent en plus
grande proportion a de grandes entreprises (45 %
proviennent de structures de 1 000 salariés et plus).
ls bénéficient ainsi d'avantages non négligeables qui
contribuent au bien-étre de leur poste (par exemple via
le financement de colts de transport, budget vacances,
Cesu, activités culturelles, etc.). Question rémunéra-
tion, ils jugent leurs perspectives dans ce domaine peu
intéressantes et sont parmi ceux qui ont le plus 'inten-
tion de demander a bénéficier d'une augmentation de
salaire rapidement (65 %). La moitié d'entre eux a
cependant connu une hausse de rémunération globale
dans I'année (51 %). lls ont deux leviers de reconnais-
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sance : principalement une revalorisation salariale
(94 %) et les promotions hiérarchiques (61 %).

PARCOURS DYNAMIQUE, ENVIE DE
CHANGEMENT ET NOMBREUX DOUTES

Ces cadres ont, en proportion, le moins (47 %) fait face a
des événements contraints (non choisis) dans leur parcours
(mobilité interne imposée par I'entreprise, licenciement ou
longue période de chdmage). Parmi ceux ayant intégré
une nouvelle entreprise dans I'année, 67 % ont quitté
I'entreprise précédente de leur propre initiative. Cela s'est
fait le plus souvent suite a une démission (51 %).

Leur appétence au changement est moyenne (note mé-
diane a 5,8 sur 10), entre démarche de veille pour certains
et démarche active pour d'autres. 54 % ont répondu a
une offre d'emploi au cours de I'année et 44 % ont passé
un entretien. Leur plus puissant moteur est clairement
I'augmentation de leur rémunération (pour 89 % d'entre
eux), et ce, beaucoup plus fortement que pour les autres
cadres. Les autres motivations au changement sont conte-
nues dans le désir de relever un nouveau challenge
(67 %), d'évoluer hiérarchiquement (62 %) ou encore de
gagner en responsabilités (60 %). On peut qualifier leur
appréhension au changement de moyenne, a l'aune de
leur envie (note médiane de 5,2). Mais les Confortables
en veille sont ceux qui possédent la plus grande résis-
tance au changement. Dans I'éventualité d'un change-
ment d'entreprise, ils sont les premiers a redouter de
trouver « moins bien » au final (74 %). lls craignent de
perdre le confort de leur poste actuel (57 %), d'allonger
leur temps de trajet (46 %) et ont le souci de préserver
leur environnement familial des éventuelles retombées
négatives liées a la prise d'un nouveau poste (40 %). Plus
que tous les autres types, ils expriment de réelles réti-



cences a quitter leur ambiance de travail (36 %) et
veulent s'éviter le risque de ne pas étre confirmé dans leur
nouveau poste a l'issue de leur période d'essai (35 %).

HONNETETE ET ENVIE D’APPRENDRE

Parmi les impératifs liés au statut de cadre et qu'ils
pensent posséder eux-mémes, ils citent principalement :
la fiabilité, la faculté d'adaptation et I'esprit d'équipe.
Ils s'attribuent également des qualités en matiére d'hon-
néteté (70 %) et de curiosité d'apprendre (55 %). Pour
eux, les cadres doivent par ailleurs faire preuve de résis-
tance au stress (59 %), de sens de l'organisation (56 %),
savoir décider (55 %) et s'exprimer (54 %). Leur fonction
exige qu'ils soient efficaces (53 %) et motivés (50 %).
Les compétences transversales qu'ils souhaitent amélio-
rer touchent a la communication (41 %), aux techniques
de négociation (41 %) et a leur capacité de décision
(30 %). lIs se distinguent par une volonté accrue de
développer leur sens de ['initiative (19 %).

EN DEMANDE DE MISES EN RELATION ET
D’ECHANGES AVEC DES PAIRS

Entre aspiration a la mobilité et appréhension au chan-
gement, ils sont preneurs de différents éléments ca-

Rapport au travail
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Nécessité
(pour gagner sa vie)

pables de fluidifier leurs transitions. lls citent ainsi plus
fortement que les autres cadres la mise en contact et
les partages d'expérience avec des personnes exercant
le poste visé. lls optent aussi pour le recours a un pro-
fessionnel, que celui-ci intervienne avant (31 %) ou au
moment du changement de poste (29 %). Ils marquent
leur intérét pour renforcer leurs compétences métier et
soft skills par des actions de formation (respectivement
a4l % et 27 %).

IIs sont plus nombreux a adhérer a I'idée d'avoir un
tuteur au sein de I'entreprise pour favoriser leur inté-
gration (31 %). Dans la réflexion et I'élaboration de
leurs prochaines étapes professionnelles, ils sont plutét
favorables a s'octroyer I'aide d'un consultant spécialisé
(50 %).

L'accompagnement aurait donc pour visée de les ras-
surer et de sécuriser une éventuelle transition profes-
sionnelle, interne ou externe a leur entreprise actuelle.
Il pourrait contribuer aussi a clarifier leurs objectifs
fondamentaux par rapport au travail et définir les ca-
ractéristiques essentielles que doit revétir le nouveau
poste Visé.

Le cas échéant, il pourrait les aider a faire un point sur
leur personnalité, les forces et les axes de développe-
ment potentiels. [l pourrait leur &tre utile d'exercer une
veille sur le marché afin de connaitre les besoins des
recruteurs, tout en mettant a jour leurs techniques de
recherche d'emploi (notamment via Internet et les ré-
seaux sociaux, moyens de recrutement incontour-
nables aujourd'hui dont ils ne sont pas nécessairement
au fait des usages).

o

Satisfaction au travail

> Relations avec les collégues
> Intérét du poste
> Sens donné au travail

De satisfaction globale

*Les notes sur le changement
d'entreprise sont calculées de 0 4 10 a
partir de deux questions posées aux
cadres sur leur désir de changement
d'entreprise (O correspond a un trés
faible désir de changement, 10 a un
trés fort désir) et leur appréhension au
changement (0 correspond a une trés
faible appréhension et 10 a une trés
forte appréhension).

Le changement
d’entreprise

(note médiane entre 0 et 10*)

5,8
Désir

Appréhension
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LES STRESSES INQUIETS

G

ENTRE INTERET DU POSTE ET STRESS
INTENSE

Pour une majorité d'entre eux, le travail est synonyme
de nécessité selon I'idée qu'« il faut bien gagner sa
vie » (40 %). Une autre part importante le vit comme
une réalisation de soi (20 %). Trés actifs, les plus
féminins (45 %) et occupant des responsabilités
managériales (a 54 %) et budgétaires (51 %), leur
degré de stress est a son maximum (99 % déclarent
I'8tre toujours, souvent ou parfois). Il s'agit du type
le plus sous tension. A l'inverse, ils disent ne jamais
s'ennuyer (26 %) ou alors rarement (33 %).

Pour ceux qui ont connu un changement de poste
interne ou externe dans I'année, le périmétre de leurs
activités s'est étendu (56 %). Pour ceux qui ont oc-
cupé le méme poste tout au long de I'année, 79 %
ont vu leur charge de travail augmenter.

Prés des deux tiers des Stressés inquiets sont satis-
faits de leur travail. Les aspects positifs de leur poste
sont la nature méme de celui-ci, son contenu (86 %),
et le fait qu'ils considérent qu'il a du sens (66 %). Ils
apprécient beaucoup les relations avec leurs collé-
gues (78 %) et leurs conditions matérielles de travail
(63 %). Le développement de leurs compétences
constitue également un élément de satisfaction im-
portant (56 %). De facon plus problématique, ils
dénoncent la mauvaise conciliation de leurs temps
de vie entre les sphéres personnelle et professionnelle
(82 % d'insatisfaction), un climat difficile dans la
structure dans laquelle ils évoluent (68 %). Le regard
qu'ils portent sur leurs perspectives de carriére est
peu optimiste (63 % d'insatisfaits). Se déclarant peu
confiants sur la progression de leur salaire (72 %), la
moitié d'entre eux a néanmoins connu une hausse
de leur rémunération dans I'année (a 52 %). Notons
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que, plus que pour les autres cadres, les éléments de
leur rémunération passent par une part variable
(pour 57 % d'entre eux), ce qui suppose des objectifs
a atteindre tout en contribuant a entretenir le stress
en les maintenant sous pression. Selon eux, la reva-
lorisation salariale, les primes et les bonus appa-
raissent comme les leviers essentiels de la reconnais-
sance (92 %). lls sont moins en recherche que les
autres cadres d'élargir le périmetre de leurs respon-
sabilités, estimant probablement devoir déja absor-
ber suffisamment d'obligations (43 %).

PARCOURS SOUS L'ERE DE LADAPTATION
PERMANENTE

S'inscrivant plutét dans une démarche volontaire, ils
ont connu des changements, au cours de leur parcours
professionnel, engagés sur leur propre initiative. Ainsi
40 % ont effectué une mobilité interne délibérée et
69 % ont changé d'entreprise dans leur carriére. Pour
ceux qui ont intégré une nouvelle structure dans I'an-
née, cela s'est fait par choix personnel (65 %), la moi-
tié par démission. Néanmoins, ils se distinguent par les
aléas et les exigences impulsés par leur entreprise qui
leur imposent de s'adapter. Ainsi, parmi ceux dont le
poste a évolué récemment, beaucoup ont connu une
modification de poste initiée par leur employeur
(68 %) et plus de la moitié ont dii évoluer a l'occasion
d'une restructuration ou d'une réorganisation (55 %).
Se jugeant plutdt peu menacés par le chdmage (20 %),
leur désir de changement d'entreprise est réel (note
médiane de 6,4 sur 10). Dans cette mobilité, ils re-
cherchent essentiellement a faire baisser leur taux de
stress (84 %). ls souhaitent ensuite alléger leur charge
de travail (66 %). Leurs motivations sont aussi liées a



I'amélioration de leur salaire, proportionnellement
moins que pour les autres cadres, et se caractérisent par
le besoin de travailler dans une ambiance de travail
restaurée.

Leur résistance au changement est moyenne (note mé-
diane de 5,1 sur 10) mais se situe parmi les plus fortes
sur I'ensemble des catégories de cadres (juste derriére
les quisonta 5,2). lls expriment
des peurs de trouver « moins bien » au final (63 %), de
perdre en niveau de salaire (45 %). lls anticipent avec
crainte la recherche d'emploi et l'investissement néces-
saire a la prise d'un nouveau poste. Les impacts sur leur
vie personnelle les questionnent, qu'il s'agisse d'éviter
tout contrecoup a leur famille ou encore de contraintes
qui pourraient étre plus fortes en temps de trajet.

DEVELOPPER SON SENS DE L'EFFICACITE,
SA RESISTANCE, SON ENDURANCE

Les décrivent avant tout le cadre
idéal doté de solides résistances face au stress
(78 %), des capacités d'adaptation (66 %) et un sens
développé de l'organisation (64 %). lls mettent en
avant plus que les autres des compétences néces-
saires en termes d'endurance et de débrouillardise.
Prés de la moitié d'entre eux estiment ne pas étre
assez formés aux soft skills (46 %). lls aspirent ainsi
a améliorer notamment leur gestion du stress (47 %),
leur sens de la négociation (39 %) et leurs tech-
niques de communication (36 %).
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LE CONSULTANT COMME INTERLOCUTEUR
PRIVILEGIE POUR REFLECHIR

Pour avancer dans leur réflexion, les

sont les plus favorables a I'idée de faire appel a un consul-
tant (61 %). lls tiennent moins que les autres, en revanche,
a réfléchir seuls (15 %). Pour favoriser leur mobilité, ils
sont particuliérement demandeurs de tous types de sou-
tien. lls valorisent les formations métier (41 %) et celles
orientées sur les compétences relationnelles (27 %). lls
sont intéressés par la mise en contact et les partages
d'expérience avec des personnes occupant le métier ou le
poste recherché (39 %). Lappui d'un professionnel au
préalable ou au cours de la transition est également
quelque chose qui les séduit particulierement (respective-
ment a 37 % et 33 %). D'autre part, ils approuvent la
possibilité d'avoir un tuteur dans leur nouvelle entreprise,
destiné a faciliter leur intégration (32 %).

Le rythme de travail, le degré de responsabilités, la
pression auxquels ils sont soumis est synonyme de sti-
mulation et de challenge pour ceux qui le vivent bien.
Pour autant, si I'on se place du point de vue des risques
psychosociaux, il peut s'agir de la catégorie de cadres
potentiellement la plus exposée au phénomeéne du
« burn-out », si la situation est mal vécue. Un accom-
pagnement adéquat, pour des cadres qui manquent
de disponibilité pour réfléchir, pourrait s'articuler au-
tour de la mise en place d'outils de formation destinés
a mieux gérer leur temps et leurs priorités, I'améliora-
tion de leur bien-étre au travail, l'instauration de temps
de travail aménaggés et flexibles (télétravail...).

o

*Les notes sur le changement
d'entreprise sont calculées de 0 a 10 a
partir de deux questions posées aux
cadres sur leur désir de changement
d'entreprise (O correspond a un trés
faible désir de changement, 10 a un
trés fort désir) et leur appréhension au
changement (O correspond a une trés
faible appréhension et 10 a une trés
forte appréhension).

Satisfaction au travail

> Intérét du poste
> Relations avec les collégues
> Sens donné au travail

De satisfaction globale

Le changement
d’entreprise
(note médiane entre 0 et 10*)

Appréhension
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LES DECUS EN RECHERCHE

@GS

LE TRAVAIL VECU COMME UNE
OBLIGATION AVEC DES DESIRS DE
CHANGEMENT

Ici, le travail est ressenti par les cadres comme une né-
cessité (48 %) ou bien une routine (29 %). Leur niveau
de satisfaction globale au travail est faible (27 %). lls
sont satisfaits des bonnes relations qu'ils entretiennent
avec leurs collégues, de I'équilibre entre leurs vies per-
sonnelle et professionnelle et de leurs conditions maté-
rielles de travail, mais se révélent décus de l'intérét de
leur poste. lls blament leurs perspectives profession-
nelles et le développement de leurs savoirs et savoir-étre
(avec respectivement 93 % et 85 % d'insatisfaction). Le
climat qui régne dans leur entreprise (74 % s'en
plaignent), leur niveau de rémunération (51 %) sont
aussi des sources vives de mécontentement.

Soumis au stress mais moins que les autres cadres
(76 %), ce sont ceux qui admettent s'ennuyer le plus
(84 % toujours, souvent ou parfois).

Ils occupent proportionnellement moins de postes a res-
ponsabilités (35 %) ou possédant une gestion de budget
(39 %). S'inscrivant dans une continuité, 82 % ont occupé
le méme poste tout au long de I'année dans la méme
entreprise. Plusieurs éléments font apparaitre un environ-
nement de travail qui évolue peu, voire a tendance a se
dégrader. Pour ceux qui ont connu un changement dans
I'année, leur champ de missions s'est contracté (15 %). A
I'inverse, une partie de ceux qui ont occupé le méme poste
tout au long de I'année ont vu leur charge de travail se
réduire (10 %). Leur niveau de rémunération est resté
stable pour la moitié d'entre eux en I'espace d'un an.
Moins optimistes et confiants que la moyenne sur leur
destin professionnel (59 %), leurs perspectives d'évolu-
tion salariale sont trés faibles (14 % les jugent intéres-
santes a I'horizon des trois a cing ans).
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Pour eux, la reconnaissance de leurs qualités s'inscrit
d'abord dans une augmentation salariale (87 %). lls
valorisent I'élargissement du périmétre de leurs respon-
sabilités (56 %) et les promotions hiérarchiques (51 %).

UN PARCOURS CLASSIQUE ET DE FORTES
MOTIVATIONS AU CHANGEMENT

En dehors de leur plus faible propension a avoir essuyé
un licenciement (26 %), les Décus en recherche ne se
démarquent pas et affichent un parcours qui s'inscrit
dans la moyenne des autres profils de cadres. 71 % ont
déja changé volontairement d'entreprise au cours de
leur carriére, 39 % ont connu une période de chémage
de plusieurs mois, 32 % ont précédemment opéré une
mobilité géographique en France métropolitaine.

Sur I'année en cours, pour certains, notamment ceux dont
le poste a évolué, la modification de leurs attributions
s'est plutt faite sous I'impulsion de leur employeur
(70 %). Une part importante a intégré une nouvelle en-
treprise suite a une période de chémage (42 %). Leur
volonté de changer d'entreprise est parmi les plus élevées
(note médiane de 7,9). Elle est motivée par le désir ardent
de (re)donner du sens a leur travail (75 %). lls sont, par
ailleurs, particuliérement mus par I'ambition de relever
un nouveau challenge (68 %) et par I'envie de découvrir
un autre poste (54 %). Sans perspectives d'évolution dans
leur société (44 %), ils souhaitent changer pour acquérir
des responsabilités (47 %), gagner en autonomie (25 %)
et progresser d'un point de vue hiérarchique (38 %). Evo-
luer dans un environnement de travail plus agréable
constitue un moteur important dans leur aspiration au
changement (33 %).

Au niveau de ce qui est susceptible de les retenir, comme
les autres cadres, ils citent, en premier lieu, la crainte



d'obtenir un poste moins avantageux (46 %). lls se dis-
tinguent par une préoccupation plus forte concemant le
maintien de leur niveau de rémunération (39 %) et se
montrent, en revanche, moins inquiets sur les risques de
chémage (19 % le craignent). Les

sont ceux qui se déclarent les plus enthousiastes vis-a-vis
du dispositif de mobilité volontaire sécurisée, qui peut leur
assurer un retour a I'emploi précédent en cas d'insatisfac-
tion ou d'échec sur leur nouveau poste (68 % sont inté-
ressés par cette possibilité). Les sont
parmi les plus actifs dans les démarches de recherche
d'emploi. 67 % ont candidaté a une ou plusieurs offres
en dehors de leur entreprise et la moitié ont passé au
moins un entretien dans I'année.

EN PANNE DE MOTIVATION ET D'OPTIMISME

Ils se reconnaissent a titre personnel des qualités d'hon-
néteté (73 %), de confiance (63 %) et font valoir leur
capacité d'adaptation et leur soif d'apprendre (56 %).
Pour eux, les compétences premiéres d'un cadre tiennent
a la maitrise des méthodes de lutte contre le stress
(61 %) et a la faculté de s'adapter aux différentes situa-
tions (61 %). lls vantent par ailleurs I'aptitude des cadres
as'organiser et a décider (respectivement 55 % et 54 %).
Prés de la moitié s'estimant plutot mal armés en matiére
de compétences humaines et relationnelles (48 %), ils
orientent, avant tout, leurs axes de progression vers
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l'optimisation de leur capacité de négociation (39 %),
de leurs techniques de communication (37 %) et de leur
résistance au stress (30 %). lls sont plus désireux que
les autres a vouloir conforter leur motivation (25 %) et
leur optimisme (18 %).

RENFORCEMENT DES COMPETENCES METIER
ET PARTAGES D'EXPERIENCE

Ils sont parmi les plus demandeurs a vouloir s'accorder
la confiance d'un consultant dans la réflexion et la défi-
nition de leur projet professionnel (58 %). lls se caracté-
risent par leur volonté de compléter leurs compétences
métier (42 %) et de pouvoir bénéficier d'échanges
d'expérience afin de fluidifier et sécuriser leur mobilité
(40 %). ,Un accompagnement pourrait leur étre béné-
fique dans la définition d'un nouveau projet profession-
nel capable de les faire rebondir et de les inscrire dans
une dynamique porteuse de sens. Une véritable réflexion
sur ce qu'ils attendent réellement d'un travail pourrait
aussi les aider a clarifier leurs besoins et a définir les
contours et les nouveaux objectifs pour trouver le poste
qui se rapproche le plus de leur « idéal », tout en déve-
loppant leurs techniques de recherche d'emploi ou en-
core d'entrainement aux entretiens de recrutement. ||
s'agirait aussi de conforter leur confiance en soi, en leur
donnant acces a des formations complémentaires consa-
crées a améliorer leur employabilité.

o

Satisfaction au travail
> Relations avec les collégues

> Equilibre vie perso/pro
> Conditions matérielles de travail

27%
De satisfaction globale

*Les notes sur le changement
d'entreprise sont calculées de 0 4 10 a
partir de deux questions posées aux
cadres sur leur désir de changement
d'entreprise (O correspond a un trés
faible désir de changement, 10 a un
trés fort désir) et leur appréhension au
changement (0 correspond a une trés
faible appréhension et 10 a une trés
forte appréhension).

Le changement
d’entreprise

(note médiane entre 0 et 10*)

Appréhension
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LES INSATIS FA_ITS CRAINTIFS

@GS

DOMINES PAR LE STRESS

Les Insatisfaits craintifs apparaissent partagés concer-
nant leur rapport au travail : 45 % d'entre eux le vivent
comme une nécessité et 18 % comme une habitude,
une routine. Certains d'entre eux subissent réellement
leur activité professionnelle, 10 % le vivent comme une
contrainte, voire une souffrance. Le stress est trés pré-
sent dans cette catégorie de cadres : plus de 85 % se
considérent toujours, souvent ou parfois tendus au tra-
vail. lls ne sont pas non plus épargnés par I'ennui, 60 %
déplorent la monotonie de leur poste.

Seuls 28 % ont une satisfaction globale, mais ils restent
satisfaits de la qualité des relations entretenues avec leurs
collégues (84 % en sont satisfaits), de la bonne articula-
tion entre leur vie privée et leur vie professionnelle (58 %).
Témoignant d'un fort intérét pour leur poste (66 %), ils
sont nombreux a lui trouver du sens (62 %). Ce qui leur
pose vraiment probléme, a contrario, ce sont leurs pers-
pectives de carriére au sein de leur entreprise, qu'ils jugent
inexistantes (5 % de satisfaction). Ils mettent également
en cause le climat qui y régne ainsi que leur niveau de
rémunération (respectivement 25 % et 27 % de satis-
faits). Les Insatisfaits craintifs sont plus nombreux en
proportion que les autres cadres a travailler dans des so-
ciétés en difficulté économique (37 %). Moins d'un sur
dix pense obtenir une augmentation durant I'année. Ce
sont, de loin, les moins optimistes a ce sujet.

DES PARCOURS CHAHUTES

Le parcours des Insatisfaits craintifs apparait tres
heurté et souvent non choisi. Ce sont les plus nombreux
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a avoir connu une période de chdmage de plusieurs
mois (52 %), subi un licenciement qu'il soit économique
ou non (41 %) ou encore effectué une mobilité géogra-
phique professionnelle en France (37 %). 15 % ont fait
l'objet d'un arrét maladie de longue durée. Plus récem-
ment, durant I'année en cours et parmi les cadres ayant
changé d'entreprise, I'entrée dans le nouveau poste s'est
faite beaucoup moins souvent que pour les autres
cadres vig une démission (22 %). En revanche, le pas-
sage par un licenciement économique (16 %), une fin
de contrat a durée déterminée (15 %) ou une rupture
de période d'essai (11 %) est nettement plus fréquente
chezles Insatisfaits craintifs. Deux d'entre eux sur trois
ont intégré leur nouvelle entreprise suite a une phase
de non-emploi (64 %). Pour ceux qui ont changé de
poste en interne, dans plus de la moitié des cas, cela
s'est produit dans le cadre d'une restructuration ou
d'une réorganisation de leur société. Les Insatisfaits
craintifs évoquent une forte appréhension face a leur
avenir professionnel. Ils sont ceux qui se sentent le plus
en danger face au chdmage (57 %). Cette crainte est
cependant couplée d'un réel désir de transition profes-
sionnelle. Dans I'impossibilité d'évoluer en interne
(42 %), ils recherchent une amélioration de leurs condi-
tions salariales (68 %), souhaitent relever un nouveau
challenge et donner du sens a leur travail.

Ce qui les freine, eu égard a leur passé professionnel
difficile, c'est de trouver « moins bien ». Plus que les
autres, ils redoutent de ne pas valider leur période
d'essai dans un nouveau poste. lls sont également
anxieux a l'idée de devoir se remettre a la recherche
d'un emploi avec toutes les démarches qui y sont
associées (rédaction de CV, réponses a des candida-
tures, passages d'entretiens de recrutement). Par
ailleurs, une part importante d'entre eux (21 %),
contrairement aux autres cadres, se dit proche de la
retraite et évoque cette raison comme véritable obs-
tacle a leur mobilité.



DES QUALITES RELATIONNELLES,
UNE MOTIVATION A DEVELOPPER

Un peu plus d'un sur deux consi-
dére avoir un déficit en matiére de compétences com-
portementales. 66 % pensent qu'elles sont aussi
importantes que les compétences techniques dans le
cadre professionnel.

S'ils se reconnaissent des qualités humaines comme
I'honnéteté (78 %), la fiabilité (65 %), I'esprit
d'équipe (57 %) ou encore une bonne capacité
d'écoute (50 %), environ un sur trois souhaiterait, en
revanche, développer son sens de la communication,
sa résistance au stress, ses aptitudes a négocier. Plus
que la moyenne, ils pointent une volonté de gagner
en motivation. Pour eux, un cadre exemplaire est
avant tout un cadre qui sait gérer les tensions, sait
s'adapter, faire preuve d'un sens pointu de l'organi-
sation et qui détient un pouvoir de décision.

UN ACCOMPAGNEMENT QUI PREND TOUT
SON SENS POUR DES CADRES EPROUVES

Dans une perspective de changement d'entreprise,
38 % de cette catégorie de cadres seraient intéressés
par le fait de suivre des formations spécifiques afin de
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développer des compétences métier. De plus, 32 %
pensent que le réseau de relations est important dans
le cadre d'une transition externe et considérent le fait
d'avoir des contacts et partages d'expérience avec des
personnes occupant le poste visé comme un élément
favorisant une potentielle mobilité. 56 % de ces
cadres déclarent que la personne la plus adaptée pour
les aider a réfléchir a leur situation professionnelle est
un consultant spécialisé, 22 % préférent engager une
réflexion personnelle. C'est parmi les
que I'on trouve la plus forte concentration

de personnes ayant suivi un bilan de compétences
(35 %). Un sur cinq a déja effectué une formation
professionnelle de longue durée dans son parcours et
5 % une VAE (validation des acquis et de I'expérience).
Les étant parmi les plus fragi-
lisés, ce sont ceux qui ont le plus besoin de soutien et
qui pourraient, de ce fait, retirer de véritables béné-
fices dans I'accompagnement. Celui-ci pourrait s'arti-
culer autour de plusieurs axes : les aider a définir leur
projet professionnel (via le conseil en évolution profes-
sionnelle, les bilans de compétences, des projets éven-
tuels de reconversion...) et sécuriser leur transition via
des formations complémentaires ou des dispositifs tels
que la VAE. Leurs besoins se portent également sur  *Les notes surle changement

. . .- . . d'entreprise sont calculées de 0 4 10 a
une meilleure connaissance et utilisation des outils et o o questions posses aux
des techniques de recherche d'emploi. Des outils de  cadres surleur desir e changement
développement personnel leur permettraient de e i comenment 10 sun
conforter leur confiance en soi (gestion du stress, as- tres fort désir) et leur appréhension au
sertivité, affirmation, estime de soi, gestion des émo- changement (0 correspond 2 une trés

faible appréhension et 10 a une trés
tiOﬂS, etc.). forte appréhension).

o

Satisfaction au travail Le changement
d’entreprise
> Relations avec les collegues (note médiane entre 0 et 10%)

> Intérét du poste
> Sens donné au travail

28%
De satisfaction globale

Appréhension
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LES EPROUVES PERSEVERANTS

@GS

DOMINES PAR L'ENNUI ET EN DIFFICULTE

Les Eprouvés persévérants possédent une vision plu-
tot négative de leur travail, la plus pessimiste de
I'ensemble des profils. En effet, 44 % d'entre eux le
percoivent comme une nécessité qui leur sert a sub-
venir a leurs besoins, 16 % le vivent comme une
contrainte et 22 % comme une souffrance.

La quasi-totalité des cadres de ce groupe juge, au glo-
bal, leur situation professionnelle actuelle insatisfai-
sante. Dans le détail, les éléments qui péchent le plus
touchent d'abord a leurs perspectives de carriére (a
98 %), au développement de leurs compétences ainsi
qu'au climat dans leur entreprise (a 91 %). lls dé-
plorent le manque d'intérét et de sens de leur travail.
Les Eprouvés persévérants sont peu nombreux & avoir
vu leur rémunération augmenter au cours de l'année,
ce qui explique notamment qu'ils qualifient d'ininté-
ressantes leurs perspectives d'évolution de salaire
dans un horizon de trois a cing ans (75 %). Malgré
leurs responsabilités restreintes (peu d'animation
d'équipe, de budget a gérer), plus de huit cadres de
cette catégorie sur dix déclarent étre stressés au tra-
vail (toujours, souvent ou parfois). lls sont parmi ceux
qui s'ennuient le plus (a 82 %). Un quart d'entre eux
considérent que leur entreprise connait une conjonc-
ture économique problématique.

UN DE§IR PUISSANT DE DONNER DU
SENS A SON TRAVAIL

Les Eprouvés persévérants ont connu de multiples
épisodes et incidents dans leur cheminement profes-
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sionnel. 71 % ont déja changé volontairement d'en-
treprise, la moitié ont été sans activité pendant plu-
sieurs mois, 38 % ont été licenciés. Par ailleurs, plus
que les autres, ils ont di faire face a une interruption
de leur activité suite a une longue maladie ou ont
suspendu volontairement leur carriére sur un temps
conséquent.

Parmi ces cadres restés dans leur entreprise mais
ayant changé de poste dans |'année, prés de huit sur
dix ont subi une modification de leurs attributions
qui n'a pas été de leur fait. Dans 64 % des cas, ce
changement est survenu a la suite d'une restructura-
tion ou d'une réorganisation de leur entreprise.

La moitié des Eprouvés persévérants se sent directe-
ment menacée par le chémage dans un avenir
proche. lls évoquent un trés fort désir de changement
d'entreprise (a plus de 90 %) mais expriment, en
méme temps, quelques craintes a ce sujet. 38 % ont
peur de perdre leur niveau de rémunération et 36 %
redoutent le fait de trouver un poste moins avanta-
geux. Plus que d'autres, ils appréhendent de ne pas
valider leur période d'essai.

Portés par I'envie de quitter un poste qui ne leur
convient pas actuellement (70 %), leurs motivations
au changement sont puissantes. Le ressort principal
de leur désir de mobilité est contenu dans la volonté
de donner du sens a leur travail (76 %), d'étre mieux
rémunéré (60 %), de relever un nouveau défi (58 %).
Ils se caractérisent par leur appétence pour une meil-
leure ambiance de travail et de gestion du stress ainsi
que leur souhait de gagner a la fois en responsabili-
tés et en autonomie. Les Fprouvés persévérants
sont les plus dynamiques en matiére de recherche
d'emploi, tant au niveau de leurs candidatures qu'au
niveau du volume d'entretiens de recrutement réali-
Sés.



UNE FORTE ENVIE D'APPRENDRE,
DE GAGNER EN MOTIVATION
ET EN OPTIMISME

Les sont ceux qui se jugent les
moins bien formés aux soft skills. lls sont aussi les
plus nombreux a penser que celles-ci sont moins im-
portantes que les compétences techniques (15 %).
IIs s'octroient néanmoins différentes qualités relation-
nelles. En matiére de bienveillance, ils mettent en
avant leur honnéteté (78 %), le fait de pouvoir leur
faire confiance (65 %), leur sens du collectif (55 %),
leur capacité d'écoute (49 %), leur empathie (44 %).
s se caractérisent par ailleurs par une forte envie
d'apprendre (61 %). Ces cadres se percoivent avec
des capacités d'adaptation et certaines ressources
plus originales comme la débrouillardise, le sens de
I'humour, la pédagogie, la patience, la créativité.
Leurs axes de progression pour gagner en perfor-
mance touchent a I'amélioration de leurs capacités
de négociation, a la gestion du stress et a 'optimisa-
tion de leur maniére de communiquer. En plus grande
proportion, ils demandent & conforter leur sens de la
diplomatie, leur motivation et leur optimisme.

Rapport au travail

Vous vivez votre travail aujourd’hui comme :

Nécessité Contrainte

(pour gagner sa vie)

Source : Apec, 2019

Souffrance

EN DEMANDE DE TOUS FACTEURS
ENCOURAGEANTS LEUR MOBILITE

Afin de fluidifier leur mobilité pour qu'elle se passe au
mieux, ou tout simplement pour réfléchir a leur avenir,
prés de six cadres sur dix se tourneraient vers un consul-
tant spécialisé pour les accompagner dans leurs décisions.
Dans cette perspective de changement d'entreprise, ce
sont les cadres les plus demandeurs de toutes aides
pouvant favoriser leur mobilité. Ainsi, prés d'un cadre
sur deux est intéressé par des formations spécifiques
vouées a développer leurs compétences métier et un
sur trois leurs savoir-étre relationnels et émotionnels.
Ils montrent de I'intérét pour la mise en relation et
I'échange avec des cadres exercant le poste recherché
et apprécieraient le recours a un professionnel, coach
ou consultant, en amont ou lors de la prise de fonction.
Les .méme s'ils font face & une
relation au travail trés dégradée, semblent néan-
moins disposer de ressources et se montrent motivés
et déterminés pour y remédier. L'accompagnement
pourrait ainsi se construire autour de projets de for-
mations auxquels ils sont ouverts, avec notamment
une appétence particuliére pour les formations conti-
nues. Il pourrait étre aussi pertinent de s'assurer avec
leur concours que leurs démarches actives de re-
cherche d'emploi soient bien ciblées et efficaces.

o

Satisfaction au travail

De satisfaction globale

*Les notes sur le changement
d'entreprise sont calculées de 0 a 10 a
partir de deux questions posées aux
cadres sur leur désir de changement
d'entreprise (O correspond a un trés
faible désir de changement, 10 a un
trés fort désir) et leur appréhension au
changement (0 correspond a une trés
faible appréhension et 10 a une trés
forte appréhension).

Le changement
d’entreprise

(note médiane entre 0 et 10*)

Appréhension
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-~ L'OBSERVATOIRE

DE L'EMPLOI CADRE-

s
R

TRAJECTOIRES

parcours & inégalités

RECRUTEMENT COMPETENCES
prévisions & processus changement: X &
prospective métiers

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 grandes
problématiques :

* 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.

LES DERNIERES ETUDES PARUES DANS LA COLLECTION
« TRAJECTOIRES : PARCOURS ET INEGALITES »

- Inégalités en debut de carriére - Des conditions d'emploi moins favorables pour les femmes
méme a formation équivalente, mars 2019

- Les jeunes diplémé-e-s dans les ressources humaines : situation professionnelle, décembre 2018

- Evolution de la rémunération des cadres - Une légére augmentation qui devrait se poursuivre,
septembre 2018

Toutes les études de I'Apec sont disponibles gratuitement
sur le site www.cadres.apec.fr > rubrique Observatoire de I'emploi

www.apec.fr
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