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Réussir
notre

transformation
Confortés dans nos missions par notre 3e mandat 
de service public 2022-2026, guidés par notre raison 
d’être et notre plan stratégique Élan 2026, nous 
avons été au rendez-vous de notre transformation, 
au service des enjeux de l’emploi cadre.

prenantes de l’écosystème  
de l’emploi. Nous avons ainsi 
déployé une campagne de 
communication choc, pour 
contribuer à changer le regard 
de la société sur les séniors, 
dans le contexte de 
l’allongement de la vie 
professionnelle. Par ailleurs, 
nous poursuivons nos  
actions en termes de conseil : 
18 % des cadres que nous  
avons accompagnés cette 
année dans nos parcours  
de conseil sont des cadres  
de 55 ans et plus.

Dans le cadre de notre 
ambition 5  visant à développer 
l’innovation, nous avons lancé, 
en septembre 2023, Novapec, 
un ambitieux programme  

et écologique. L’expertise  
de notre Observatoire a été 
mobilisée pour analyser 
l’impact de cette transition  
en termes de compétences  
et appréhender la dynamique  
de « verdissement » des métiers 
cadres. L’étude issue de cette 
analyse permet aux cadres, 
aux entreprises et aux acteurs 
de l’écosystème de l’emploi  
de mieux comprendre les 
enjeux RH de cette transition.  

Cette dimension TR2E sera 
d’ailleurs intégrée à partir  
de 2024 dans le Conseil en 
évolution professionnelle 
proposé par l’Apec aux cadres 
et aux jeunes diplômé·es.

Dans ce nouveau rapport 
annuel, nous avons choisi  
de présenter notre année 2023 
au travers de 10 questions 
sociétales. 10 questions qui,  
en écho aux transformations 
de notre société, interrogent 
l’avenir et l’évolution des 
compétences cadres.

Bonne lecture !

L’Apec change, se projette, 
s’engage, progresse. Nous 
sommes en mouvement  
et nous avançons. 2023 a  
été l’année de l’amplification  
de nos actions pour répondre 
aux missions fixées par notre 
mandat de service public  
et à nos 9 grandes ambitions.  
Nos réalisations concrètes 
répondent aux grands enjeux 
de l’emploi cadre et plus 
largement du monde du travail. 

Des exemples ? Nous avons 
déployé, en lien avec notre 
ambition 3 , un vaste 
mouvement d’action et de 
communication sur le maintien 
en emploi et le recrutement 
des cadres séniors avec 
l’ensemble des parties 

1 INSCRIRE  
les services  
de l’Apec dans un 
accompagnement 
tout au long  
de la vie

AIDER  
à la réussite des 
recrutements par 
une action de mise 
en relation plus forte 
et plus complète

CONCILIER  
l’accès universel 
aux services avec 
une mobilisation 
particulière pour les 
publics présentant 
des « facteurs de 
risque »

ENRICHIR  
l’offre digitale 
Apec et l’intégrer 
davantage dans 
la production  
et les parcours 
clients 

REPENSER  
et déployer  
le centre Apec  
de demain

MANAGER  
autrement

DÉVELOPPER
l’innovation

2 3

4 5 6

7
VIVRE  
une expérience  
collab’ de qualité

8 DEVENIR  
un acteur 
de la transition 
énergétique  
et écologique

9

Nos 9 ambitions 

Raison d’être de l’Apec.

« Accompagnant les mutations du travail 
et de l’emploi, l’Apec s’engage pour une 
action efficace, inclusive et prospective, 
au service de l’intérêt général et du 
dynamisme des territoires, pour les cadres, 
les jeunes diplômé·es et les entreprises. »

de soutien à l’innovation 
sociale, qui s’appuie  
sur 3 axes : l’égalité d’accès  
à l’emploi, le développement 
des territoires et 
l’accompagnement à  
la transition écologique.  
En 2023, 21 projets solidaires 
ont déjà été soutenus.

Autre exemple avec la mise  
en œuvre de notre ambition 9  
sur la transition énergétique  
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Pierre Damiani
Président

Gilles Gateau
Directeur général

Interview
croisée

Quel bilan tirer de  
cette année 2023 pour l’Apec ?

Faire plus, faire mieux, « bouger les lignes » : 
quels ont été les défis prioritaires ?

Et en 2024, comment l’Apec  
va-t-elle relever ces défis ?

la parole avec force sur des sujets 
qui doivent tous nous interpeller, 
des sujets « sociétaux », comme  
on dit, comme la place des séniors. 
Tout cela montre la force  
du paritarisme d’action  
et sa pertinence !

G. Gateau : Pierre a bien résumé 
les choses : une année de 
performance, avec davantage  
de clients accompagnés grâce  
à la mobilisation des équipes,  
et une année de transformation 
pour l’Apec. Une transformation 
engagée depuis 2021 sur tous  
les fronts, qui devient de plus en 
plus visible : innovations, nouvelle 
expérience client avec un nouveau 
concept de centre Apec que  
nous déployons progressivement ; 
proximité avec l’ouverture  
de nouvelles implantations ;  
action renforcée vers les clients  
les plus « à risque » sur le marché 
de l’emploi ; travaux d’études  
sur les futurs du travail, etc., la liste  
est très longue ! En clair, nous ne 
nous contentons pas de faire plus,  
nous voulons aussi faire mieux  
et agir pour « bouger les lignes ».

P. Damiani : En s’appuyant d’abord 
sur notre maillage territorial, 
proche du terrain, pour apporter 
des réponses ciblées et efficaces 
aux besoins. Ce maillage s’est 
renforcé en 2023 avec une dizaine 
de nouvelles implantations,  
et ce mouvement va se poursuivre 
en 2024. Et puis, bien sûr, avec 
l’engagement des partenaires 
sociaux, impliqués et mobilisés 
pour soutenir ce mouvement  
de transformation de l’Apec, 
d’ambition des équipes pour faire 
de l’Apec un acteur qui compte !  
Ce paritarisme, c’est une force.

G. Gateau : J’ajouterais  
notre capacité d’innovation,  

G. Gateau : Les défis sont 
nombreux ! Certes, le marché  
de l’emploi cadre est resté très 
favorable en 2023, mais nous 
avons senti une inflexion à partir  
de l’automne : c’est sans doute  
la fin de deux années d’euphorie 
post-Covid sur les embauches. 
Pour l’Apec, qui accompagne 
autant les cadres en emploi  
que sans emploi et les TPE-PME 
qui recrutent – souvent avec 
difficulté –, les besoins de conseils 
et d’accompagnement ont été,  
en 2023, à un niveau inégalé !  
C’est une reconnaissance  
de la qualité du travail des 
consultant·es et conseiller·ères  
de l’Apec qui nous réjouit, même  
si cela nous pose de nouveaux 
challenges en termes de délais  
de rendez-vous…

P. Damiani : L’Apec a montré,  
en 2023, sa capacité à progresser 
dans son action en faveur  
des cadres, des jeunes diplômé·es 
et des entreprises, mais aussi  
dans son impact sur les territoires, 
en proximité. Elle s’est montrée 
innovante ; une innovation qui naît 
des équipes en interne mais aussi 
des projets qui émergent autour 
de nous. Enfin, l’Apec a pris  

qui s’incarne par exemple  
avec Novapec, notre programme  
de soutien financier à l’innovation 
sociale qui va prendre toute sa 
dimension en 2024. Ou encore avec 
notre exposition sur les « futurs  
du travail ». Mais aussi en prenant  
la parole avec force dans l’espace 
public, pour sensibiliser, alerter  
et mettre les acteurs en mouvement, 
dans la recherche de solutions pour 
avancer. Nous l’avons fait en 2023 
pour les séniors, nous le ferons  
en 2024, par exemple, contre  
la persistance des inégalités 
professionnelles femmes-hommes 
chez les cadres. C’est aussi  
cela notre mission, notre façon 
d’agir pour l’intérêt général.

P. Damiani : Les défis du quotidien 
qu’évoque Gilles sont aussi  
des défis « structurels ». Il en est  
un qui m’est cher, venant du monde 
de l’industrie, et plus précisément 
de la sidérurgie, c’est celui  
de la transition écologique  
et énergétique, avec  
la nécessité d’accompagner  
la « réindustrialisation verte »  
des territoires. L’Apec s’implique 
dans l’accompagnement  
des transformations que cette 
transition va provoquer sur  
les métiers et les compétences 
attendues. Autre défi, considérable, 
celui de l’intelligence artificielle, 
qui fait déjà évoluer les pratiques 
de recrutement, et pour lequel  
les entreprises comme les cadres 
auront besoin d’être accompagnés. 
L’Apec a pris à bras-le-corps  
ce sujet, et la direction générale 
déploie des réponses concrètes 
dans le réseau. 

Regards sur l’année 2023 avec Pierre Damiani, 
président du conseil d’administration,  
et Gilles Gateau, directeur général de l’Apec.
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existe-t-il ?

Les fonctions à forte 
composante technique 
continueraient de polariser  
les plus fortes tensions,  
en particulier dans les secteurs 
de l’informatique, des études  
et de la R&D, mais aussi 
dans la production industrielle 
et les services techniques. 
Trouver des compétences  
sur ces fonctions cadres  
reste donc un enjeu  
majeur, d’où la nécessité  
de rappeler aux entreprises 
l’accompagnement que nous 
pouvons leur apporter.

« Désolé, le mouton à 5 pattes 
n’existe pas » : c’est le message 
de notre campagne de 
communication lancée  
à l’automne 2023. Au moment 
de recruter, les entreprises, 
et notamment les TPE-PME, 
se heurtent à deux écueils 
principaux : trop peu de 
candidatures et un décalage 

entre celles reçues et leurs 
besoins. Conséquence, elles 
doivent consentir à des 
ajustements sur le profil du 
candidat ou de la candidate 
qu’elles retiennent. L’objectif  
de cette campagne est  
de rappeler aux TPE-PME  
que nous pouvons les aider  
à trouver les compétences 
cadres adaptées à leurs 
besoins, à travers notre 
Candidapec, une profilthèque 
riche de plus de 400 000 profils 
cadres. Nous pouvons  
aussi les accompagner  
de la rédaction de leur offre 
d’emploi à la présélection 
de leurs candidat·es avec 
notre service Sourcing+, 
enrichi de la préqualification, 
qui permet d’identifier des 
candidatures mieux ciblées 
et d’aider les entreprises à 
accélérer leurs recrutements.

Afin de permettre aux 
recruteurs de faire le fameux 
pas de côté dans leur 
recherche de candidat·es,  
nous avons également 
commencé, au dernier 

trimestre 2023, le déploiement 
d’un service expérimenté en 
2022 : la « proposition active ». 
L’idée : identifier des cadres  
qui, s’ils ne présentent pas 
toutes les compétences 
requises pour un poste donné, 
pourraient être rapidement 
opérationnels via une 
formation ou du tutorat ;  
les encourager à postuler  
et appuyer leur candidature 
auprès des recruteurs.  
Un moyen aussi d’inviter  
les recruteurs à changer  
de regard sur certains profils  
et à adapter leurs schémas  
de recrutement. En 2023, plus 
de 5 000 cadres présentant 
des facteurs de risque face à 
l’emploi ont été accompagnés 
par nos consultant·es dans  
le cadre d’un parcours  
de conseil, leur permettant, 
en situation d’entretien de 
recrutement, d’être prêts à 
convaincre leurs interlocuteurs.

En 2023, avec une dynamique d’embauches de 
cadres toujours soutenue, les difficultés  
de recrutement sont restées prégnantes.  
Dans ce contexte, nous avons continué à nous 
mobiliser pour aider les entreprises à trouver  
les compétences cadres dont elles ont besoin.  
En particulier les TPE-PME, moins bien armées 
que les grands groupes pour relever ce défi.  
Alors, « désolé », le mouton à cinq pattes  
n’existe pas. Mais oui, par notre connaissance  
du marché de l’emploi cadre et des spécificités 
des bassins d’emploi, nous pouvons aider  
les entreprises. Quitte à les inviter à faire un  
pas de côté dans leur recherche de candidats  
et de candidates !

43 570

68,4 %
des services d’aide  

directe au recrutement  
de l’Apec ont donné 

 lieu à des embauches 
 sur les postes  

à pourvoir.

entreprises 
(établissements)  

ont eu recours aux 
services en ligne  

sur apec.fr.

in Les Difficultés de  
recrutement de cadres en 2023, 
Apec, novembre 2023.

« Interrogées fin 
2022-début 2023, les 
entreprises estimaient 
que plus de la moitié  
des recrutements de 
cadres prévus en 2023 
s’avéreraient difficiles, 
à un niveau équivalent 
à celui de 2022. »

Recrutement :
le mouton 
à 5 pattes
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Nous multiplions les actions en faveur  
des jeunes résidents des QPV. Souvent 
victimes de préjugés, ils pâtissent aussi  
de la faiblesse de leur réseau relationnel. 
Une première insertion professionnelle  
via l’alternance et l’accompagnement, 
comme le mentorat, facilite l’accès  
à l’emploi de ces jeunes diplômé·es,  
d’où l’importance d’actions ciblées avec 
nos partenaires, en termes d’information, 
d’accompagnement et de mise en relation. 

Nous sommes partenaires du « Job 
Booster Day » organisé par l’association 
NQT. L’édition 2023 a permis aux jeunes 
présents en recherche d’un stage, d’une  
alternance, d’un emploi ou d’un VIE,  
de faire briller leurs talents en présence 
de recruteurs. Nous avons également 
renouvelé, en 2023, notre partenariat 
avec la Fondation Mozaïk, acteur 
majeur de l’inclusion économique des 
talents de la diversité, pour déployer 
des actions concrètes en faveur de ces 
jeunes et sensibiliser les entreprises 
à des pratiques RH plus inclusives. 

Parmi nos actions phares de 2023,  
nous avons organisé, le 31 octobre, à la 
Philharmonie de Paris, « Jeunes en scène »,  
un événement original pour mettre en 
relation jeunes et entreprises et encourager 
les recruteurs à valoriser la diversité.  
Plus de 50 jeunes ont ainsi bénéficié  
d’un suivi personnalisé par l’Apec avant 
leur rencontre avec les recruteurs et  
une quinzaine d’entre eux sont montés se 
présenter sur scène, en chantant, slamant 
ou rappant. Plus de 40 % des jeunes 

9,2 %
des jeunes diplômé·es 

accompagné·es  
par l’Apec sont 

résidents des QPV.

  comb attant ?
Entrer sur
le marché
du travail,

Accès aux offres d’emploi, construction de plans 
d’action, conseils pour améliorer CV et lettre  
de motivation, entraînement aux entretiens, 
organisation de rencontres avec des recruteurs,  
nous accompagnons les jeunes diplômé·es dès  
bac +3 : plus de 42 000 jeunes ont ainsi été conseillés 
en 2023 ! Mais ils ne sont pas tous égaux face  
à l’accès à l’emploi cadre : pour les jeunes résidant 
dans un QPV (quartier prioritaire de la politique  
de la ville), les premiers pas pour décrocher un stage, 
une alternance ou un 1er emploi peuvent être  
plus difficiles. En 2023, en lien avec les acteurs  
de l’enseignement supérieur, nous avons redoublé 
d’efforts, pour que l’entrée sur le marché du 
travail ne soit pas un parcours du combattant.

 un parco urs du

 

880
jeunes ont assisté à nos 

deux webinaires nationaux 
#ObjectifAlternance, 

organisés avec  
nos partenaires.

Sésame Jeunes Talents

300 
jeunes diplômé·es 

accompagné·es en PACA 
et en Corse depuis  
le lancement de ce 

programme en 2016 (2021 
pour la Corse).

présents étaient résidents des QPV.  
Nous avons également déployé, en octobre 
et novembre, avec le Cnous et l’Union 
sociale pour l’habitat, l’opération  
« Agis pour ton avenir pro », organisée  
en particulier au sein des résidences 
universitaires localisées dans les quartiers 
prioritaires de la politique de la ville.  
Au programme : une centaine d’événements, 
dont 33 webinaires, pour mieux faire 
connaître aux jeunes diplômé·es des QPV 
les services dont ils peuvent bénéficier.

Quel que soit son lieu de résidence, 
trouver un premier emploi, une alternance 
ou un stage, sans expérience et sans 
réseau, reste parfois complexe. En 
présentiel ou à distance, en groupe 
ou de façon individualisée, notre 
offre d’accompagnement s’adapte 
aux besoins des jeunes, en lien avec 
#ObjectifPremierEmploi, déployé dès 
septembre 2020. Pour renforcer l’impact 
de nos actions, nous travaillons en synergie 
avec des acteurs de l’enseignement 
supérieur, en participant à des événements 
destinés aux étudiant·es et jeunes 
diplômé·es et en nouant de nouvelles 
collaborations. À ce titre, en 2023, nous 
avons signé de nombreux partenariats, 
au niveau national, avec Galileo Global 
Education, OMNES Education, le Cnous 
et Pépite France, ainsi qu’au niveau 
régional avec plusieurs établissements 
d’enseignement supérieur, pour 
faciliter l’insertion professionnelle des 
étudiant·es et jeunes diplômé·es et 
l’évolution professionnelle des alumni. 

Pour les docteurs et doctorants, notre 
offre de services s’est étoffée avec 
le lancement d’un nouvel atelier, 
« Comment valoriser votre doctorat ? », 
en distanciel ou en présentiel. 
Objectif : les aider à valoriser leur
expertise scientifique et leurs compétences 
transversales auprès des recruteurs. Ils 
ont ainsi été 856 à être accompagnés, 
pour cette première année de lancement.
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faire ? 

Évoluer oui,mais
pour quoi

Pour aider les cadres à réfléchir à leur 
parcours professionnel, nous co-organisons 
chaque année les Semaines de l’évolution 
professionnelle, avec nos partenaires  
de l’écosystème emploi et formation,  
en particulier le Réseau EVA, le Groupement 
Evolution, Aksis Martinique, Anthéa RH Corse*  
et BGE Guyane. Cet événement, soutenu par  
le ministère du Travail, s’adresse aux salarié·es, 
aux indépendant·es et aux entreprises.  
Le principe ? Permettre aux participants 
et aux participantes de s’informer et de faire 
avancer leur réflexion autour de leur projet 
professionnel, via plus de 100 webinaires 
animés par des expert·es sur des thématiques 
telles que la reconversion, la formation, 
la valorisation des compétences ou encore  
le sens du travail. L’occasion, aussi, de mettre 
en avant les atouts du CEP auprès des 
16 000 participant·es à l’édition 2023  
de cet événement et de renforcer la notoriété 
du dispositif auprès des entreprises. Temps 
fort de ces semaines : la visite de Carole 
Grandjean, alors ministre déléguée chargée  
de l’Enseignement et de la Formation 
professionnels, au centre Apec Paris Gare  
de Lyon. Un moment privilégié de rencontre  
et de dialogue concret avec des bénéficiaires 
du CEP et trois opérateurs, dont l’Apec. 

Parmi les finalités du CEP : la création 
d’entreprise. Pour soutenir les envies 
d’entreprendre des cadres et leur apporter 
toutes les informations nécessaires, nous 
avons lancé pour la première fois, avec 
Bpifrance, « Entreprendre dans ma région ». 
Ateliers, webinaires, échanges avec des 
expert·es : en deux semaines, plus de 
80 événements ont été proposés dans huit 
régions de l’Hexagone ainsi qu’en Outre-mer. 
Une façon de s’engager plus sereinement 
dans l’aventure de la création d’entreprise.

Se reconvertir ? C’est aussi possible grâce  
au CEP et certains cadres sautent le pas. 
C’est notamment le cas des sportifs de haut 
niveau qui, après leur parcours d’athlètes, 
doivent valoriser leur expérience et leurs 
compétences en entreprise. Une question 
d’autant plus prégnante, à l’approche des 
Jeux Olympiques et Paralympiques de Paris 
2024. Avec le Comité national olympique  
et sportif français (CNOSF), nous avons  
mis en place un programme de mentorat 
au niveau national, « Parcours Reconversion 
Athlètes », avec une première promotion 
annuelle de 11 athlètes, toutes disciplines 
sportives confondues, lancée en octobre lors 
d’un événement au stade Charléty à Paris.
Et pour proposer un accompagnement 
complet et sur mesure de ces sportifs  
jusqu’à leur intégration en entreprise,  
nous avons noué un partenariat avec 
l’association Collectif Sports. L’objectif  
est, grâce à l’expertise de cette association, 
de transformer durablement l’approche 
de l’évolution professionnelle des sportifs 
de haut niveau tout en répondant aux 
besoins de recrutement des entreprises.

Il est loin le temps des parcours linéaires ! 
Envie de changer de voie, de prendre du recul, 
de reprendre une formation, de créer une 
entreprise ou simplement de faire le point… 
Donner une nouvelle direction à son parcours 
professionnel est aujourd’hui facilité avec  
le Conseil en évolution professionnelle (CEP), 
un accompagnement gratuit et personnalisé. 
L’Apec est l’acteur du CEP pour les cadres.  
Nous les aidons à faire grandir et à concrétiser 
leurs projets. En 2023, près de 96 000 clients 
ont achevé leur parcours CEP avec l’Apec et 
nous pouvons encore mieux faire connaître ce 
dispositif auprès des cadres et des entreprises.  
C’est pourquoi, en 2023, nous avons renforcé 
notre mobilisation sur ce sujet, avec nos 
partenaires, notamment les Transitions 
Pro en région, et poursuivons nos actions, 
pour que chacun puisse être pleinement 
acteur de sa vie professionnelle.

96 000
client·es ont  

achevé leur parcours CEP 
 avec l’Apec.

899 000
cadres et jeunes

diplômé·es ont eu
recours aux services

en ligne d’apec.fr.

25,5 %
de demandeurs d’emploi 

de longue durée parmi 
les clients accompagnés 

par l’Apec dans 
 le cadre du CEP.

* Désignés aujourd’hui sous la 
dénomination «  Avenir Actifs »
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contre  l’âgisme ?Comment
lutter

C’est une réalité : le taux de chômage des cadres 
séniors de plus de 55 ans est plus élevé que dans le 
reste de la population cadre (6,8 % vs 4,1 % au global*).  
À l’heure où la durée de la vie professionnelle 
s’allonge, les « 55 ans et + » constituent un précieux 
vivier de compétences et une alternative pour  
les entreprises qui peinent toujours à recruter 
dans certains secteurs. Pourtant, 33 % des cadres 
séniors demandeurs d’emploi sont au chômage 
depuis au moins un an, vs 17 % pour l’ensemble 
des cadres**. Maintenir dans l’emploi ces cadres 
expérimentés est donc un enjeu majeur. Comment 
agir efficacement ? En 2023, l’Apec a pris cette 
problématique à bras-le-corps. Avec un double 
objectif : mieux accompagner les cadres concernés 
et changer le regard des entreprises. C’est certain : 
à l’Apec, la lutte contre l’âgisme est engagée.

« Le marché de l’emploi cadre, 
globalement très favorable, 
cesse de l’être quand on  
est sénior. Les cadres séniors 
sont 2 fois plus nombreux  
à être touchés par le chômage 
de longue durée. L’âgisme, 
disons les choses, sévit 
dans nos entreprises. »
Gilles Gateau, directeur général de l’Apec

« Périmé » dans le dos. Un moyen choc 
pour provoquer une prise de conscience 
et faire bouger les lignes, dans les 
entreprises comme dans la société.

Pour accompagner au quotidien  
les cadres séniors dans leur parcours 
professionnel, nous leur proposons une 
action de parrainage-marrainage, Talents 
Séniors, que nous avons déployée cette 
année dans l’ensemble des régions. Son 
principe : mettre en relation des cadres 
séniors demandeurs d’emploi de 50 ans  
et plus, déjà accompagnés par l’Apec  
et rencontrant des difficultés dans la mise  
en œuvre de leur projet professionnel, avec 
des chef·fes d’entreprise, des dirigeant·es  
ou des décideurs institutionnels. Ils les aident 
notamment à étoffer leur réseau, à renforcer 
leur connaissance du tissu économique local 
et à mieux rebondir. Les binômes échangent 
pendant 6 mois, à raison d’un rendez-vous 
par mois en moyenne.

Enfin, nous avons expérimenté cette année, 
en Auvergne-Rhône-Alpes, Bourgogne-
Franche-Comté et Île-de-France, un 
nouveau parcours inédit et innovant fondé 
sur des entretiens individuels et des 
ateliers collectifs pour favoriser la reprise 
d’activité des cadres de 55 ans et plus,  
en recherche d’emploi depuis moins de 
12 mois. L’enjeu : les aider à se connecter  
au marché au plus tôt en testant une 
opportunité professionnelle avec notre 
concours et prévenir ainsi perte de 
confiance en soi, isolement et risque  
de chômage de longue durée.

401
17,8 % 

cadres accompagnés 
 en 2023 au sein du 

dispositif Talents Séniors.

des clients cadres conseillés  
par l’Apec sont âgés 

 de 55 ans et plus.

Comment relever le triple défi du 
recrutement, du maintien dans l’emploi et 
de l’évolution professionnelle des séniors ?  
Pour faire émerger de nouvelles idées, nous 
avons organisé, pendant l’été, Élan Séniors, 
une série de rencontres entre cadres 
séniors et acteurs de l’emploi, d’abord dans 
trois régions, à Lille, Marseille et Bordeaux. 
Toutes les questions liées à l’emploi des 
séniors ont été abordées, de la création 
d’un index à l’impact de l’IA en passant 
par les enjeux de démographie ou le coût 
salarial des séniors. Puis, en septembre,  
à Paris, nous avons réuni les leaders  
des organisations syndicales et patronales, 
Olivier Dussopt, alors ministre du Travail, du 
Plein Emploi et de l’Insertion, ainsi que des 

entreprises, pour examiner les solutions  
et leviers abordés pendant les ateliers  
en régions. Cinq thématiques ont été  
identifiées : les préjugés attachés à l’emploi 
des séniors ; la possibilité d’identification 
d’entreprises « sénior friendly » ;  
les difficultés d’accès à la formation 
rencontrées par les cadres séniors ;  
le coût du travail sénior ; le management 
et l’organisation du travail, avec des 
enjeux de souplesse et de flexibilité 
pour faire face aux enjeux sociétaux.

Pour nourrir le débat quelques semaines 
après l’entrée en vigueur de la réforme  
des retraites, et en amont de la négociation 
entre partenaires sociaux pour le 
« Pacte de la vie au travail », où le sujet 
de la dernière partie de carrière est 
central, nous avons lancé une campagne 
nationale mettant en scène des visuels 
de cadres séniors avec une étiquette 

* �Portrait statistique des demandeurs d’emploi cadres,  
Apec et Pôle emploi, janvier 2023.

** Portrait statistique des cadres séniors, Apec, septembre 2023.
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22 655 

81,8 % 

leur   attractivité ?  

TPE-PME
 quels leviers   pour booster

En 2023, sur un marché de l’emploi cadre  
toujours en proie à des difficultés de recrutement, 
comment attirer et garder ses talents lorsqu’on  
est une TPE-PME, a fortiori lorsqu’on évolue dans  
un secteur concurrentiel ou au sein d’un territoire  
en manque d’attractivité ? Travailler sa marque 
employeur, faire évoluer ses processus de 
recrutement, mettre en place des stratégies  
de fidélisation : nous agissons au plus près  
des territoires avec les autres acteurs de l’emploi  
et renforçons notre présence locale, afin d’être  
à l’écoute des besoins en compétences cadres.  
Pour que les TPE-PME, porteuses du développement 
économique de leur région, puissent, elles aussi,  
tirer leur épingle du jeu.

Afin d’aider les TPE-PME à trouver  
les compétences nécessaires à leur 
développement et être au plus près de  
nos clients pour répondre à leurs besoins, 
l’Apec renforce son ancrage territorial. De 
nouveaux centres Apec ont ainsi été ouverts : 
Belfort-Montbéliard en Bourgogne-Franche-
Comté, Lorient en Bretagne, Saint-Nazaire  
en Pays de la Loire, Angoulême et Pessac  
en Nouvelle-Aquitaine et Perpignan en  
Occitanie. Dans les territoires ultramarins,  
de La Réunion, nous avons ouvert nos services 
de conseils aux jeunes diplômé·es et cadres 
de Mayotte. Nous avons également inauguré 
un nouveau centre Apec à Cayenne,  
en Guyane, pour renforcer l’efficacité  
de nos actions sur ce territoire.

Nous continuons aussi à consolider nos 
collaborations avec les autres acteurs  
de l’emploi, au service du développement  
des entreprises. Un exemple ? Dans le secteur 
particulièrement en tension de la métallurgie, 
la convention-cadre nationale signée en 2022 
entre l’UIMM et l’Apec a été déclinée cette 
année localement en Champagne-Ardenne, 
en Bourgogne-Franche-Comté et avec le 
Groupe des Industries Métallurgiques (GIM)  
en Île-de-France. Un engagement conjoint,  
avec des actions concrètes et de terrain, pour 
mieux accompagner les entreprises dans leur 
recherche de compétences dans ce secteur.

Pour attirer les talents, les TPE-PME n’ont  
pas d’autre choix que de se démarquer. Grâce 
à nos ateliers et nos conseils personnalisés, 
nous les aidons à construire leur marque 
employeur : identifier leurs atouts, bâtir un 
discours percutant, installer une stratégie 
pour être plus visible, renforcer leur notoriété 
et leur attractivité. Mais fidéliser ses talents 
est tout aussi important. Pourtant, ces actions 
de fidélisation restent encore peu fréquentes  
et rarement anticipées, en particulier dans les 
PME. Rémunération, évolution professionnelle, 
équilibre de vie, ambiance de travail ou encore 
développement de la politique RSE* : l’étude  
de l’Apec identifie 10 leviers à mobiliser  
pour fidéliser. 

Pour accompagner les PME, au-delà de notre 
offre de services, nous collaborons également 
au programme ETIncelles, lancé par le 
président de la République. Ce programme 
offre un accompagnement individualisé  
de l’État à destination des PME à fort potentiel  
pour les faire grandir et qu’elles deviennent  
des entreprises de taille intermédiaire (ETI),  
via la mobilisation d’un réseau de 
45 correspondants ETIncelles, dont l’Apec  
qui intervient auprès de ces entreprises sur  
les problématiques de recrutement de cadres.

sont des TPE-PME.

entreprises 
(établissements) 
accompagnées  

par les consultant·es 
de l’Apec. dont

« Les cadres de  
TPE-PME sont un 
peu plus attachés à 
leur entreprise et, par 
rapport aux cadres 
des plus grandes 
entreprises, trouvent 
plus fréquemment 
du sens et de l’intérêt 
aux missions qui 
leur sont confiées. »
in Portrait statistique des cadres  
en TPE-PME, Apec, avril 2023.* Source : Fidéliser ses cadres, Apec, octobre 2023.
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d’innover ? 

Est-ce que
l’on a

vraiment besoin Premier exemple concret  
avec le lancement de Novapec, 
notre programme de soutien 
financier à des projets 
d’innovation sociale dans les 
territoires et au niveau national, 
dans trois domaines d’action : 
la solidarité et l’inclusion, le 
développement des territoires 
et l’accompagnement à la 
transition écologique. En lien 
avec notre raison d’être, cette 
démarche inédite s’inscrit dans 
notre mission d’intérêt général 
et notre volonté de renforcer 
notre impact pour un monde du 
travail plus inclusif. Nous avons 
ainsi soutenu 21 projets en 2023, 
portant sur des thématiques 
aussi diversifiées que 
l’accompagnement des femmes 
de moins de 30 ans résidentes 
des QPV avec Social Builder,  
le conseil destiné aux personnes 
en situation de handicap et qui 
s’intéressent à l’entrepreneuriat 
avec Déclics H’up ou bien 
encore le soutien aux TPE-
PME normandes souhaitant 
construire leur stratégie de 
transition environnementale 
avec Evol’UP by Neodd.

Nous innovons également avec 
nos partenaires. Ainsi, en 2023, 
nous avons co-organisé avec 
Pôle emploi (maintenant France 
Travail), le premier challenge 
d’innovation participative 
commun aux deux structures, 

au bénéfice du retour à l’emploi 
des cadres expérimentés de 
55 ans et plus. Grâce à cette 
démarche d’idéation, notre 
connaissance des besoins de ce 
public s’est aiguisée, et nous avons 
pu identifier conjointement dix 
leviers de retour à l’emploi décisifs.
Cette initiative originale a été 
récompensée, lors du Carrefour 
de l’innovation participative®, 
par un Prix Innov’Acteurs 
dans la catégorie « innovation 
participative étendue ».

Et cet esprit d’innovation  
vit plus que jamais à l’Apec.  
En témoigne le succès des 
Trophées internes de 
l’innovation, dont les objectifs 
sont de repérer et de 
récompenser des projets initiés 
par des équipes de l’Apec, 
répondant aux enjeux de  
nos clients comme s’adresser 
aux jeunes diplômé·es via des 
influenceurs et réseaux sociaux 
pour leur mettre à disposition 
une véritable « boussole » des 
premières fois en entretien  
de recrutement, en jour 1  
de l’entreprise, en négociation  
de salaire, etc. ; l’utilisation  
de ChatGPT dans sa recherche 
d’emploi ou bien encore, pour 
les demandeurs d’emploi  
de longue durée, la valorisation 
d’une mission citoyenne sur  
leur CV. Lors de la 2e édition  
de ces trophées en 2023, plus  

de 300 projets ont été proposés  
et 24 ont été récompensés.  
À l’instar de la 1re édition,  
les équipes lauréates sont 
accompagnées par le  
Lab innov Apec, pour challenger 
et enrichir leurs projets puis  
les déployer sur d’autres 
centres Apec.

La transformation de nos 
centres Apec s’est poursuivie 
en 2023, dans un esprit tiers-
lieux, pour proposer des 
espaces flexibles, plus ouverts 
et collaboratifs, au service  
de nos clients et du « mieux 
travailler ensemble ».  
Nos clients peuvent y échanger 
sur leur recherche d’emploi 
dans des espaces de co-
searching comme à Reims,  
ou travailler sur leurs projets 
professionnels, en réservant 
leur espace au sein du centre, 
comme à Bordeaux. 

Généralisation du télétravail, aspirations 
nouvelles des cadres, déploiement de 
l’intelligence artificielle générative, transition 
écologique et énergétique, etc. Dans une société 
en mouvement, les attentes des cadres et les 
besoins des entreprises évoluent. Alors oui, oui, 
oui, trois fois oui, nous avons tous vraiment besoin 
d’innover ! Questionner, expérimenter, oser…  
À l’Apec, nous avons fait de l’innovation l’un des 
fils directeurs de notre plan de transformation  
Élan 2026. Elle guide notre action au quotidien, 
au service des cadres et des entreprises. Chaque 
jour, nous mobilisons notre intelligence collective 
pour relever, avec nos partenaires, les défis  
de l’emploi cadre d’aujourd’hui et de demain.

projets soutenus en 
2023 dans le cadre de 

Novapec, pour 3 millions 
d’euros (novapec.fr).

projets déposés pour  
les trophées internes  
de l’innovation 2023.
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En France, les préjugés ont la peau dure !  
Sénior, femme, cadre, résident d’un quartier prioritaire 
de la politique de la ville ou d’une zone  
de revitalisation rurale, cadre en situation de  
handicap, l’égalité d’accès au marché de l’emploi  
cadre et à l’évolution professionnelle demeure  
un objectif essentiel à poursuivre. L’Apec a fait  
de la lutte contre les discriminations, toutes  
les discriminations, un de ses chevaux de bataille. 
Avec un enjeu : contribuer à créer une société 
plus inclusive, en dehors de tout stéréotype.

Comment

des personnes reconnues 
handicapées sont en emploi, 

soit près de deux fois  
moins que dans l’ensemble 

de la population (2022).

Source : Dares, octobre 2023.

des femmes cadres font  
état de difficultés à concilier 

leur vie personnelle et leur vie 
professionnelle, soit 11 points  

de plus que les hommes cadres.

Source : Conciliation vie 
personnelle – vie professionnelle, 

Apec, février 2023.

À l’Apec, 6,28 % de 
nos collaborateurs 
et collaboratrices 

sont bénéficiaires de 
l’obligation d’emploi 

des travailleurs 
handicapés (OETH) 

(2022).

38 %

52 % 
aller vers 

une société

L’Apec a participé,  
le 28 novembre 2023, au  
3e Sommet de l’inclusion 
économique organisé  
par la fondation Mozaïk.  
En quoi cette participation  
est-elle importante ?
Laetitia Niaudeau : L’inclusion 
économique fait partie de notre 
raison d’être. Nous sommes 
mobilisés au quotidien pour 
accompagner les cadres  
et les jeunes les plus fragiles 
sur le marché de l’emploi.  
Le thème « La juste place pour 
tous » du Sommet 2023 peut 

du recrutement inclusif. Une 
reconnaissance de nos actions 
en faveur de l’égalité en tant 
qu’employeur.

Vous l’évoquiez, le handicap 
reste une des principales 
causes de discrimination
L.N. : Absolument, et nous 
apportons notre contribution 
d’abord en tant que recruteur 
et partenaire d’initiatives 
comme pour le salon  
de recrutement Hello 
Handicap, par exemple,  
ou bien encore la plateforme 
monparcourshandicap.gouv.fr.  
En 2023, nous nous sommes 
associés au Handitech Trophy. 
J’ai eu le plaisir, avec 
Christophe Roth, président  
de l’Agefiph, de remettre  
le Prix Emploi à Solatypic,  
une agence web adaptée  
aux profils atypiques. C’est 
vraiment l’occasion de mettre  
en lumière des talents qui 
représentent une richesse  
pour les entreprises.

Parlez-nous des inégalités 
femmes-hommes
L.N. : Inégalités salariales, d’accès 

à certaines responsabilités,  
de mixité des métiers, sexisme 
ordinaire : les études que notre 
observatoire mène depuis de 
nombreuses années montrent 
que les discriminations  
à l’égard des femmes sont 
tenaces. Les parcours restent 
inégalitaires, dès les premiers 
pas dans le monde du travail. 
Pour que cela change, il faut 
travailler notamment sur trois 
priorités : la rémunération, les 
mentalités et la conciliation vie 
personnelle-vie professionnelle. 
Notre objectif est de donner  
à tous et toutes les mêmes 
chances en matière d’entrée 
sur le marché du travail, 
d’orientation et de mobilité 
professionnelle.

Et à l’Apec ?
L.N. : Nous nous appliquons  
à nous-mêmes ce que nous 
préconisons, que ce soit, par 
exemple, en termes d’inclusion 
des collaborateurs et 
collaboratrices en situation  
de handicap ou d’égalité 
professionnelle entre les 
femmes et les hommes. 

Nous avons, par ailleurs, signé 
en 2023 un nouvel accord  
cadre relatif à l’inclusion et  
à la diversité. Il nous engage  
à accueillir sans conditions 
toutes les personnes dans  
le respect de leurs différences 
et à impliquer nos managers  
et nos équipes pour changer  
le regard sur la diversité.

plus   inclusive ?

sembler utopique face aux 
progrès à accomplir. Mais  
des leviers de sensibilisation  
et de formation existent,  
et des actions concrètes  
de lutte contre les inégalités  
de genre peuvent être 
mobilisées et adaptées pour 
favoriser par exemple la 
diversité socioculturelle dans 
les recrutements ou soutenir 
l’emploi des personnes en 
situation de handicap. L’Apec 
s’y attelle avec ses partenaires. 
Lors de ce sommet, nous avons 
d’ailleurs reçu l’Award d’argent 

Laetitia Niaudeau, 
directrice générale  
adjointe de l’Apec
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c’est pour   demain ?
Le verdissement
des métiers 
cadres, 

Les métiers verts 
Énergie-eau ; aménagement  
du territoire, cadre  
de vie et préservation de la 
biodiversité ; analyse, gestion  
et préservation des risques :  
ces trois secteurs drainent 
aujourd’hui l’essentiel  
des emplois cadres « verts »,  
métiers dont la finalité est 
100 % environnementale. 
Parallèlement, les investissements 
des entreprises sur des projets 
de développement durable 
ont quasiment doublé depuis 
2019. Ce verdissement, qui 
représente par ailleurs un 
atout pour l’attractivité des 
entreprises, engagera demain 
toutes les parties prenantes 
d’une activité, avec un impact 
sur les compétences, les 
façons de travailler, et donc 
les emplois et recrutements. 
Nous accompagnons 
déjà le changement.

Premiers rendez-vous 
verts en Pays de la Loire
En septembre, l’Apec  
Pays de la Loire a organisé  
ses premiers « Rendez-vous  
de la transition énergétique  
et écologique pour les cadres  
et jeunes diplômé·es », avec  
une centaine de participant·es.  
Au programme : séance  
plénière, tables rondes sur 
le verdissement des métiers 
et rencontres avec des 
entreprises qui recrutent.

Un événement sur le secteur 
de la Greentech en Bretagne
Faire connaître aux cadres 
bretons les start-up du territoire 
dont la raison d’être est celle  
de la TR2E ? C’est chose faite 
avec un événement organisé, 
en mai, par l’Apec Bretagne  
et le Poool, opérateur du label 
French Tech sur le territoire 
Rennes - Saint-Malo. L’occasion 
de faciliter les rencontres entre 
les talents bretons, désireux 
de s’engager dans des métiers 
verts, et les entreprises qui 
recrutent dans ce secteur,  
et de s’informer sur l’offre de 
formation « Tech » du territoire. 
Plus de 120 participant·es ont 
répondu à l’appel. Un projet 
récompensé par les trophées 
internes Apec de l’innovation !

L’Apec au cœur de  
la réflexion européenne
Nous étions également 
présents, en mai, à Bordeaux, 
aux 24e « Assises européennes 
de la transition énergétique ». 
Partenaires du Carrefour 
des métiers, nous avons 
animé deux tables rondes : 
« Impacts de la transition 
énergétique sur les activités 
et les métiers » et « Transition 
énergétique, sobriété et 
RSE » ; présentation de nos 
analyses, expertises de nos 
consultant·es et témoignages 
d’entreprises à l’appui.

Gagner en force 
d’accompagnement
Conseiller les entreprises 
dans leur transformation, 
notamment écologique,  
au plus près des territoires ? 
C’est l’objectif du partenariat 
signé, en novembre, avec 
l’association Entrepreneurs 
pour la planète. Avec un enjeu : 
mettre en œuvre des synergies 
pour mieux accompagner  
les entreprises dans la réussite 
de leurs projets à impact 
environnemental, notamment 
à travers le mentorat.

Vers plus de sobriété en interne
Mise en place d’un guide des 
écogestes, nouveaux éclairages 
à LED, baisse de la température 
dans les locaux, installation  
de détecteurs de mouvement  
et de luminosité dans les centres 
Apec, fermeture des centres 
pendant une semaine à Noël, 
etc. Nous avons poursuivi 
cette année la mise en œuvre 
de notre plan de sobriété 
interne, pour consommer 
mieux et moins d’énergie. 
Avec un enjeu : transformer 
durablement nos habitudes.

De nombreux métiers à finalité environnementale 
participent déjà à la transition écologique. Parmi 
ceux-ci, 17 % sont des métiers de cadres. Encore 
peu nombreux, ces emplois et ces métiers cadres 
vont continuer à se développer, comme le montre 
la progression des offres d’emploi cadre pour 
ces profils : + 48 % entre 2019 et 2022. Alors oui, 
le verdissement est bel et bien engagé, et deux 
cadres sur trois* estiment qu’il aura un fort impact 
sur leur métier. Face à ce défi majeur, l’Apec a 
souhaité renforcer ses actions pour accompagner 
la transition écologique et énergétique (TR2E) et ses 
impacts sur l’emploi cadre ; une ambition inscrite 
dans notre plan de transformation Élan 2026 et un 
engagement que nous mettons en œuvre également 
en interne, en faveur de pratiques plus vertueuses.

12 000

-7 %

En 2022, près de 
12 000 offres d’emploi 
cadre ont été publiées 

sur apec.fr pour un 
poste « vert » à finalité 

environnementale.

Notre objectif de réduction  
de consommation d’énergie  
a été atteint grâce au plan 

 de sobriété en 2023  
avec, en moyenne, - 7 %  

sur les centres Apec, 
- 9 % sur le siège.

* Transition écologique, 
la dynamique de 
verdissement des métiers 
cadres est engagée, 
Apec, septembre 2023.

Les métiers cadres
 de l’énergie sont 

ceux pour lesquels  
la demande 

augmente le plus
(3 265 offres d’emploi 

en 2022 vs 1 827  
en 2019)*. 
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Adapter les pratiques de 
recrutement et de fidélisation 
aux évolutions du marché
La dynamique du marché  
de l’emploi cadre sera 
probablement moins forte  
que les années précédentes. 
Toutefois, les difficultés  
de recrutement vont persister 
en 2024, obligeant les 
entreprises à continuer  
à se réinventer en matière  
de pratiques de recrutement 
mais également de fidélisation  
et de management, pour  
poser les bases d’une relation 

courant 2024, le maintien  
en emploi des cadres séniors 
et leur recrutement seront 
au cœur des préoccupations 
des entreprises.

Veiller à la qualité de vie et des 
conditions de travail (QVCT)
La QVCT est une préoccupation 
croissante pour les cadres,  
et constitue aussi un levier  
de fidélisation et d’attractivité 
des compétences cadres pour 
les entreprises. Les conditions 
de travail sont en effet 
devenues, en 2023, pour  
les cadres, le troisième critère 
le plus essentiel pour décider 
de rejoindre une entreprise, 
derrière la rémunération  
et l’intérêt des missions.  
Les entreprises auront donc 
tout intérêt à faire preuve  
de plus de transparence  
dans ce domaine, au cœur  
de leur responsabilité sociétale. 

Penser transitions de société 
et transitions professionnelles
Les transitions numérique  
et écologique sont autant  
de facteurs qui accélèrent  
la transformation des  
métiers cadres. Face à ces 
changements, la montée  
en compétences s’impose aux 
cadres, souvent au-delà de leur 
cœur de métier. Leur évolution 
professionnelle peut aussi 
passer par des reconversions. 
La formation continue est 
d’ailleurs plébiscitée par les 
cadres pour le développement 
de leurs compétences  
et leur reconversion.

Reconsidérer la place des 
séniors dans un contexte 
d’allongement de la vie 
professionnelle 
Avec une négociation 
interprofessionnelle sur l’emploi 
des séniors qui devrait aboutir 

Début 2024, les aléas susceptibles d’affecter  
l’économie française sont nombreux, que ce soient  
les évolutions géopolitiques et leurs impacts sur  
les prévisions d’inflation et le commerce international 
ou encore l’investissement des entreprises.  
Dans ce contexte, l’observatoire de l’Apec  
s’est efforcé d’identifier, comme chaque année,  
les grands enjeux de l’année pour l’emploi cadre.  
Coup de projecteur sur cinq enjeux à suivre. 

21 % 
des entreprises ont recruté  
au moins un cadre en 2023 

(vs 22 % en 2022)
Source : Baromètre Apec,  

1er trimestre 2024

45 %
des cadres considèrent les 

conditions de travail comme un 
critère essentiel s’ils devaient 

chercher un emploi  
(vs 40 % en 2022).

Source : 5 enjeux pour l’emploi 
cadre pour 2024, Apec,  

février 2024.

9 %
des cadres ont entamé  

des démarches  
pour un projet concret 

 de reconversion.
Source : 5 enjeux pour l’emploi 

cadre pour 2024, Apec,  
février 2024.

« Tous les acteurs  
ne sont pas égaux  
face à ces incertitudes 
[liées à l’économie]  
et certains devraient 
s’en trouver davantage 
fragilisés, en particulier 
les TPE-PME, les 
cadres séniors ou 
encore les demandeurs 
d’emploi cadres,  
dont le nombre 
remonte légèrement. »
in 5 enjeux pour l’emploi cadre  
pour 2024, Apec, février 2024.

saine et durable avec  
les cadres recrutés tout  
au long de leur parcours 
professionnel, et éviter trop  
de démissions précoces.

Transformer les politiques  
de rémunération
Dans un contexte qui reste 
tendu pour le pouvoir d’achat, 
la rémunération, levier clé  
de motivation des cadres, 
restera centrale en 2024 dans 
les stratégies des entreprises, 
quelle que soit leur taille,  
et ce, même si l’inflation  
sera probablement moindre 
que durant ces deux dernières 
années. En 2024 comme en 
2023, les entreprises pourraient 
ainsi être nombreuses à 
continuer à repenser leurs 
rémunérations, en revoyant  
à la hausse les salaires  
à l’embauche des cadres  
et les salaires de ceux en poste 
ou en faisant évoluer les grilles 
salariales en veillant à réduire 
les inégalités salariales entre 
les femmes et les hommes.

Quels enjeux
pour l’emploi

 

cadre
en 2024 ?
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Les futurs

quoi ? 
du travail,
ce sera

Dans une société en quête de sens, la relation 
au travail évolue. La pandémie a accéléré  
un mouvement de détachement par  
rapport au travail. Ce dernier, s’il reste  
une composante importante et essentielle  
de l’identité, ne constitue plus le pivot  
autour duquel tout doit graviter. Faire  
carrière n’est plus un marqueur social et  
la linéarité études - CDI - retraite est remise 
en cause. D’identitaire, le travail devient 
utilitaire. Il est aussi, dans le même temps, 
marqué par une quête de sens, avec des 
attentes fortes, de la part de la « GenZ »*, 
attentes qui se sont diffusées aux autres 
générations. Parallèlement, on assiste à la 
montée du travail indépendant qui conduit 
déjà certaines entreprises à repenser 
leur organisation. Mi-indépendant·e, mi-
salarié·e, la tendance de demain pourrait 
être à l’hybridation des statuts d’emploi. 
 
Autre évolution majeure : l’accélération 
sans précédent des progrès technologiques 
ces dernières années et encore à venir. 
L’intelligence artificielle, au cœur de  
cette transformation, va impacter l’emploi, 
notamment en matière d’automatisation  
de tâches répétitives et prévisibles et  
pourrait avoir des incidences majeures  
pour les professions intellectuelles.  
Cette avancée technologique pose des 
défis notamment en termes d’éthique, de 
sécurité des données et de cybersécurité. 
 
La transition écologique, englobant les  
enjeux économiques et environnementaux,  
est une transformation majeure affectant  
la société et influençant désormais les choix 
professionnels des cadres comme des jeunes 
diplômé·es. Elle transforme de nombreux 
métiers existants, dans toutes les filières,  
avec une intensité et des potentiels d’emploi 
plus ou moins forts. Elle requiert par ailleurs  
de mieux anticiper les compétences 
nécessaires pour atteindre les objectifs 
environnementaux, face à l’urgence climatique.

En 2030, quelle place pour le travail au sein  
de la société ? Et pour l’humain dans une société 
qui s’automatise et se digitalise ? Faut-il avoir 
peur de l’intelligence artificielle (IA) ? Comment 
s’adapter au vieillissement démographique ? 
Pour toujours mieux anticiper et accompagner 
les cadres, les jeunes diplômé·es et les entreprises 
face aux mutations du travail et aux grandes 
évolutions à venir, l’Apec a identifié les tendances 
déjà à l’œuvre dans notre société et les signaux 
plus faibles. Ce large travail de prospective,  
initié par le conseil d’administration de l’Apec, 
a donné lieu à une exposition immersive, déjà 
présentée aux collaborateurs et collaboratrices 
du siège de l’Association à Paris, à nos partenaires 
à Bordeaux, puis au grand public au Salon  
du travail à Paris et à Lyon. Alors, quels futurs 
pour le travail ? On vous donne quelques pistes. 

1 M
de travailleurs en 

freelance en France, 
soit + 92 % depuis 2009 
et 1,5 M de freelances 

attendus entre  
2025 et 2030.

Source : Eurostat.

 
Sous l’influence grandissante des Gafam,  
la plateformisation de l’économie  
et de la société va se poursuivre. C’est à la fois 
source de modernisation et de déconstruction  
du modèle classique de l’entreprise : elle 
pourrait modifier largement notre économie. 
Avec un risque de polarisation du marché  
du travail : d’un côté, des travailleurs très 
qualifiés, à même de choisir leurs missions,  
de l’autre, ceux qui subissent les conditions 
imposées par cette plateformisation.
 
Enfin, autre enjeu essentiel avec le 
vieillissement démographique : la France 
pourrait perdre 4 millions d’actifs d’ici 2050. 
Une réalité qui devra, demain, réinterroger 
l’immigration de travail, le « vieillir en 
entreprise » avec le recul du départ en 
retraite et la place de la silver économie. 

*Génération née entre la fin des années quatre-
vingt-dix et le début des années 2010.

1 CADRE  

SUR 2
a déjà expérimenté des solutions 

d’IA générative et la moitié d’entre 
eux considèrent l’IA davantage 

comme une opportunité pour leur 
métier que comme une menace.

Source : Omnibus cadres,  
Apec, novembre 2023.

61 % 
des salarié·es français 

préfèrent désormais gagner 
moins d’argent, mais avoir 

plus de temps libre. 
Source : Enquête Ifop 

 pour Solutions solidaires 
(2022).
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Une présence 
forte dans
les
Pour accompagner les entreprises, 
les cadres et les jeunes diplômé·es 
au plus près de leurs attentes et des 
spécificités des bassins d’emploi, l’Apec 
est présente sur l’ensemble du territoire, 
avec plus d’une soixantaine de centres.

territoires

Un accompagnement de proximité partout en France

Nos ressources et dépenses

1 100
collaborateurs  

et collaboratrices  
(CDI et CDD)

410 000
profils de cadres et 
de jeunes diplômé·es 
dans la profilthèque 
Candidapec

37 000
recruteurs consultent
la profilthèque  
chaque mois

12
délégations
régionales

70 % de femmes

30 % d’hommes

4
implantations 
dans les territoires 
ultramarins

observatoire de l’emploi spécialiste 
des compétences des cadres, de leurs
trajectoires et recrutements1 

visiteurs uniques  
sur apec.fr chaque 
mois en moyenne971 000

d’offres d’emploi  
publiées sur le site apec.fr

2,5 M

156 M€
perçues au titre 
des missions 
de service public

158,6 M€
de cotisations 
et subventions

dont

112 000
consultations de  
Data Cadres 

>

Accompagner 
les évolutions  

professionnelles

69,2 %

Programme d’études 
et de veille sur le marché 

du travail cadre

5,2 %

Activités marchandes

0,0 %

Aider à la réussite 
des recrutements cadres

25,6 %

Une expertise au service des compétences 
cadres et du recrutement

Découvrir 
l’ensemble 
de nos 
chiffres clés 
2023

Découvrir  
les pages 
régionales 
sur le site 
corporate  
de l’Apec 

RÉPARTITION DES DÉPENSES 
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