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Un mouvement s’amorce dans
les entreprises...
...mais reste encore trop fimide
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Méthodologie

Les résultats présentés dans ce document reposent sur 2 enquétes :

- Une enquéte en ligne aupres d’'un échantillon de 2 000 cadres, dont 490 cadres séniors de 55 ans et plus.

o Echantillon représentatif des cadres du secteur privé en et hors emploi par la méthode des quotas, en
matiere de sexe, d'age, de secteur d'activité, de taille d’entreprise et de région.

o Enquéte réalisée en mars 2025.

- Une enquéte téléphonique aupres d’'un échantillon de 1 002 entreprises employant au moins un cadre.

o Echantillon représentatif des entreprises du secteur privé de France métropolitaine employant au moins
un cadre en matiere de secteur d'activité, de taille salariale et de région d’'implantation du siege.

o Enquéte réalisee en mars 2025.



Principaux enseighements

Pour les cadres seniors : moins d'inquiétudes par rapport a la
retraite mais toujours une forte appréhension sur leur évolution
professionnelle

Deux ans aprés la réforme des retraites, les cadres seniors de 55
ans et plus ont une idée plus précise de leur dge possible de
départ a la retraite (81%, +7 points vs. septembre 2023) et surtout
du montant des pensions qu'ils peuvent s’'attendre a toucher
(68%. + 14 points).

Forts de cette meilleure lisibilité sur leur sort individuel, ils sont
légerement moins inquiets pour leur fin de carriere qu'ils ne
I'étaient en septembre 2022 (37%, - 3 points), et expriment moins
d'urgence qu'au moment de la réforme a partir & la retraite des
que possible (64%, -7 points vs. février 2023).

Reste qu'avant de partir d la refraite, les cadres seniors sont
majoritairement convaincus qu'ils prendraient un risque fort &
changer d'entreprise (65%, vs. 45% pour les cadres de 35 a 54
ans) et qu'il leur serait difficile de retrouver un poste équivalent
s'ils étaient contraints de changer d'entreprise (77% vs. 56%).

Ces appréhensions, nettement plus marquées que chez leurs
cadets, se fondent sur un sentiment de discrimination liée a I'age,
qui peut entraver leur capacité a changer d’entreprise ou
évoluer en interne. Plus d'un cadre senior sur 3 (37%) indique
avoir déja été pénalisé dans son évolution professionnelle du fait
de son age.

Autrement dit, si le départ & la retraite inquiete Iégérement moins
les cadres seniors depuis que la situation s'est clarifiée, ils
continuent & se sentir en posture défavorable pour évoluer
professionnellement, en interne comme en externe, au-deld de
55 ans.
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Du cé6té des entreprises, encore relativement peu d'initiatives
nouvelles en faveur des seniors, notamment en matiére de
recrutement

Depuis la réforme des retraites, la majorité des entreprises
(employant au moins un cadre) n'a pas fait évoluer sa politique
RH vis-a-vis des seniors. C'est dans les plus grandes structures (de
250 salariés et plus) que ces évolutions ont été les plus fréquentes,
mais elles ne concernent encore que moins d'une ETl ou grande
enfreprise sur 5. Méme en y ajoutant les grandes structures qui
déclarent avoir pour projet de le faire (21%), le constat est clair :
le mouvement amorcé reste encore tres timide.

Et les principaux intéressés s'en rendent compte : seuls 15% des
cadres de 55 ans et plus ont le sentiment que
leur entreprise a fait évoluer sa politique RH vis-a-vis des seniors
depuis la réforme des reftraites.

Quand on regarde plus en détail les mesures effectivement mises
en place dans les grandes entreprises, on frouve des actions
autour de la santé des seniors, des aménagements de poste, de
la tfransmission des savoirs ou de la préparation a la retraite. Mais
les politiques de recrutement des seniors ou les plans de
formation interne d leur attention sont encore peu répandus.

Le chemin & parcourir reste long, et d'ailleurs en mars 2025 les
entreprises étaient encore peu nombreuses d avoir entendu
parler de I"’Accord National Interprofessionnel en faveur de
I'emploi des salariés expérimentés signé en novembre 2024 par
les partenaires sociaux (36% des TPE, 42% des PME, 56% des ETI
GE) qui devrait prochainement étre transposé dans la loi.



1. Volet aupres des cadres seniors




2 ans apres la réforme des retraites, les cadres ont une
idee plus precise de leur age possible de depart a la
retraite et du montant qu’ils devraient toucher

Cadres de 55 ans et plus

> En I'état actuel de la Iégislation et compte tenu de votre parcours professionnel, avez-vous une idée précise ou
non de ...?

... du montant de la pension que

... de I'age a partir duquel
vous toucherez une fois a la retraite

vous pourrez partir a la retraite

F-w

-

frés précise
-

Septembre Mars Septembre Mars
2022 2025 2022 2025
\ Base : cadres de 55 ans et plus
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Les cadres seniors sont légerement moins inquiets pour
leur fin de carriere et moins presses de partir a la retraite
qu’au moment de la reforme

Cadres de 55 ans et plus

> Quand vous pensez a vos derniéres années de carriere > Au sujet de la retraite, de laquelle des deux
professionnelle avant la retraite, diriez-vous que vous opinions suivantes vous sentez-vous le plus proche ?
vous sentez... ?

Trés serein

Je souhaite prendre ma
retraite dés que possible,
pour me consacrer a autre
chose que le travail

Pas vraiment Je souhaite continuer a
serein travailler aussi longtemps
Pas que j'en serai capable, le 29% 36%
Pas du tout Pas ) serein travail est une vraie source °
as suerz?n serein 37% d'épanouissement pour moi
40% °
Septembre Mars Février Mars
2022 2025 2023 2025
\ Base : cadres de 55 ans et plus
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La mobilité professionnelle constitue un risque aux yeux
de la majorite des cadres seniors

Cadres en emploi

> Le fait de changer d’entreprise dans la période
actuelle constitue-t-il plutét... ?

> Si vous deviez changer d'entreprise ou perdre votre
emploi, pensez-vous que trouver un emploi équivalent
serait... ?

Une opportunité que
vous étes prét a saisir si
elle se présente

Un risque que vous
n'étes pas prét a
courir

Moins de
35 ans

Entre 35
et 54 ans

55 ans et
plus

Tres difficile Difficile

Moins de 35 ans 9% 42%

35 et 54 ans
56%

55 ans et plus 77%

Base : cadres en emploi

I\ Source : Apec, mars 2025




Les cadres seniors sont nombreux a s’étre déja sentis
penalises dans leur evolution professionnelle du fait de
leur age

Cadres de 55 ans et plus

> Ces derniéres années, diriez-vous que vous avez été pénalisés dans votre
évolution professionnelle a cause de votre dge ?

Oui, tout a fait

Non, pas du tout

Oui, plutot

\ Base : cadres de 55 ans et plus
I Source : Apec, mars 2025



2. Volet aupres des entreprises
employant des cadres




Depuis la réforme des retraites, la majorité des entreprises
n’a pas fait evoluer sa politique RH vis-a-vis des seniors,
et les interesses s'en rendent compte

Depuis la réforme des retraites qui a porté I'age Iégal de départ de 62 a é4 ans, votre entreprise a-t-elle fait
évoluer sa politique RH vis-a-vis des seniors (formation, mobilité, rémunération, recrutement, temps de travail,
prévention des risques professionnels, etc...) ?

Ensemble des entreprises* Cadres de 55 ans et plus

TPE PME ETI-GE

15%

des cadres de 55 ans et plus
ont le sentiment que
leur entreprise a fait évoluer
sa politique RH vis-a-vis des
seniors depuis la réforme des
retraites

12%

C’est en projet
ouvi A 77

\ *entreprises ayant au moins un cadre dans leurs effectifs
I 1 Source : Apec, mars 2025 10




Pour autant, de nombreuses mesures en faveur des
seniors existent dans les enireprises, en particulier dans
les plus grandes

Ensemble des entreprises*

> Part des entreprises dans lesquelles chacune des mesures est en place

Au moins une action
en place

Des actions visant & préserver
la santé des seniors

Des aménagements du temps
de travail en fin de carriere

Des actions de transmission
des savoirs en fin de carriére

Des actions de préparation au
départ a la retraite

Une politique d’embauche de
seniors

Un plan de formation
spécifique pour les seniors

Des entretiens professionnels
spécifiques aux seniors

PME

*entreprises ayant au moins un cadre dans leurs effectifs

I\ Source : Apec, mars 2025




Les entreprises sont nombreuses a ne pas connaitre
I’accord national interprofessionnel pour 'emploi des

seniors

Ensemble des entreprises*

> En novembre 2024, les partenaires sociaux ont signé un accord national interprofessionnel en faveur de
I’emploi des salariés expérimentés. En avez-vous entendu parler ?

Non, vous n’en avez Oui, mais vous ne voyez pas OUI
pas entendu parler précisément de quoi il s'agit
TPE 63% 36%
PME 42%
ETI-GE 56%
\ *entreprises ayant au moins un cadre dans leurs effectifs
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I 1 Source : Apec, mars 2025



L! b .I. Q L'observatoire de I'Apec réalise des études pour mieux comprendre le marché de
0 SerVCI OIre I’emploi des cadres et anticiper les tendances & venir, en matiere de modalités de
recrutement et de fidélisation, de processus de mobilité, d’évolution des métiers et

de Iiemploi qure des compétences.

Les études publiées s’articulent autour de trois grands axes :
> Analyser les besoins, les difficultés et les processus de des cadres ;
> Comprendre les des cadres, leurs parcours et les inégalités qui

peuvent en résulter ;

RECRUTEMENT TRAJECTOIRES COMPETENCES
> Révéler les évolutions des métiers et des des cadres en lien
avec les fransformations sociétales.

Toutes les études de I'Apec sont ASSOCIATION POUR LEMPLOI DES CADRES
ISSN 2681-2819 disponibles gratuitement sur le site 51 boulevard Brune-75689 Paris Cedex 14
(COLLECTION TRAJECTOIRES) /——\ Www.corporate.apec.fr/ > Nos études

CENTRE DE RELATIONS CLIENTS

Avril 2025 0809 361 212 Frweil

DU LUNDI AU VENDREDI DE 9H A 19H

Aux horaires France hexagonale
Cette étude a été réalisée par la direction
données et études (DDE) de I'Apec.

Directrice de la DDE : Héléne Garner
Responsables du pdle études : Emmanuel Kahn,
Gaél Bouron

Equipe projet : Sophie Haomman, Annabelle
Wante, Cendrine Mouline
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