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INTRODUCTION GENERALE

Le contexte de la recherche : I’évolution du monde de I’emploi

Durant la période des trente glorieuses, les individus ont pu bénéficier d’emplois a vie et de
carriéres dites raisonnablement linéaires. Cette période a laissé croire que le plein emploi était
la norme et qu’il était normal d’envisager une vie professionnelle avec un contrat de travail a
durée indéterminée proposé par des entreprises qui allaient garder leurs salariés et les aider a
faire carriére. Aujourd’hui ce modele de salariat parait de plus en plus depassé. Il a été
fortement mis a mal par les exigences de flexibilité, d’adaptabilité, de réactivité et de
concurrence accrue de plus en plus présentes depuis le début des années 1980. Une
caractéristique largement admise de la période actuelle est que I’emploi stable a perdu sa
place au profit de solutions et de modéles plus souples et plus flexibles mais certainement
moins sociaux et moins protecteurs (Bouchaud, 1996).

La globalisation des marchés, 1’essor de la technologie de la communication et de
I’information, I’accroissement des cofts liés a la GRH ainsi que la compétition internationale
acharnée, sont autant de facteurs qui font de la flexibilité et de ’adaptation les nouveaux mots
d’ordre pour la survie des entreprises (Amherdt et Su, 1997). Dans ce contexte, de plus en plus
rares sont ceux qui meénent une carriére linéaire et continue (Chanlat, 1996). Sous la pression
concurrentielle et la recherche de compétitivité, les entreprises sont tentées de sous-traiter
une part croissante de leurs activités administratives et productives la ou la main d’ceuvre est
la moins chére. Ces politiques d’optimisation du colt de travail ont des conséquences
majeures sur la gestion de ’emploi et des carriéres des salariés qui semblent aujourd’hui
« atteindre la limite du supportable » (Egg, 2001, p. 65). Les carriéres sont aujourd’hui moins
stables et moins linéaires qu’auparavant, « elles semblent de plus en plus réservées a un
nombre de plus en plus petit de salariés » (Chanlat, 1996, p. 109). Ces tendances sont plus
marquées dans certains domaines que dans d’autres. Néanmoins, dans son rapport de 2001 a
la commission européenne, le groupe de travail de haut niveau sur les compétences et la
mobilité¢ affirme que de plus en plus de personnes devront s’adapter a un changement
d’emploi ou de carriére requérant presque certainement des competences différentes au cours

de leur vie professionnelle (Bibby, 2003).



Les relations d’emploi évoluent elles aussi. Le vieux paradigme du travail-celui d’un
travailleur a temps plein travaillant sous contrat d’emploi pour un seul employeur chez qui il
reste pendant de nombreuses années ou jusqu’a 1’age de la retraite-, a tendance a s’assouplir.
Ce processus donne lieu a I’émergence de nouveaux types d’emploi, qualifiés
d’ « atypiques », (Chanlat, 1996, Barkatoolah, 2000, Brunhes, 2003, Weinert, 2001) comme le
travail a temps partiel ou le travail temporaire. Selon Giovani (1993), le succés des
changements stratégiques fondés sur ’externalisation et le développement des relations
contractuelles a conduit les entreprises a adopter un modele salarial plus souple et un modele
de marche du travail interne bati sur le principe centre-périphérie. Cela implique la création
d’un effectif central, organisé selon le mod¢le salarial, et d’un effectif périphérique composé
de travailleurs non salariés, ce qui entraine au niveau des individus qui en font partie une
précarité manifeste sur le plan de I’emploi, du moins par comparaison a 1’un des fondements
traditionnels du travail dans I’organisation taylorienne, a savoir la sécurité de I’emploi. C’est
ainsi que le monde du travail est devenu plus hétérogéne que jamais (Weinert, 2001). On
constate que le marché du travail est en train de se fragmenter et que « le dualisme de la

société est en marche » disait (Chanlat, 1996).

Cette nouvelle approche de travail est décrite dans une citation que le New York Times
attribue a James Meadows, le vice-président des ressources humaines d’AT&T : « les gens
doivent se percevoir comme des indépendants, comme des marchands qui viennent dans cette
société pour vendre leurs compétences. Chez AT&T, nous devons mettre en avant 1’idée que
I’ensemble des emplois sont précaires, méme si la plupart de nos travailleurs précaires se
trouvent a I’intérieur de I’entreprise. Les emplois cedent la place a des projets et a des
domaines de travail, une évolution qui crée une société ou le nombre de sans-emploi

augmente mais pas celui de sans travail » (cité in Bibby, 2003, p. 3).

Les caractéristiques actuelles du marché de I’emploi multiplient et complexifient les
expériences de transition professionnelle pour les salariés. Aujourd’hui disait Brunhes (2001)
« nul ne pense aux méthodes fondées sur les postulats que la firme pour elle-méme avait un
avenir, postulat renversé par les restructurations des années 90 et que les salariés, notamment
les cadres, y feraient carriére, postulat démenti par la gestion flexible de I’emploi ». Ces
tendances au freinage de faire carriere, avec le cortége d’exclusion et de précarisation,
comportent des risques sur les relations salariales et sociales. En réponse a ces changements,
le développement de I’employabilité constitue une alternative des modéles traditionnels de

I’emploi, «elle devient une solution d’avenir » (Stéphany, 1998, p.16). La sécurité
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¢conomique des individus provient aujourd’hui de I’employabilité et non de 1’emploi

(Whathersby, 1998).

L’employabilité est partout, dans 1’entreprise, sur le marché de I’emploi, dans les stratégies
des individus. Dans un contexte de fragilisation des marchés internes, 1’employabilité est
régulierement présentée comme un substitut possible a la promesse de carriére. A défaut de
garantir un emploi a vie ou des promotions hiérarchiques, les entreprises développent un
nouveau type de discours chez les salariés : la promesse de maintenir, voire de développer
leur employabilité. Celle-ci semble avoir suscité un vif engouement de la part des
responsables d’entreprises qui, ne pouvant plus s’engager sur des parcours professionnels

précis cherchent a donner un sens a leur discours tout au moins sur la notion d’employabilité.

Dans un contexte de «flexibilisation» de I’emploi, le passage d’un métier a un autre n’est plus
ni un luxe ni une malheureuse exception (Stépahany, 1996). Dans un tel contexte, le salarié
doit savoir s’adapter en permanence aux changements en entretenant ses compétences pour
répondre aux besoins, en perpétuel mouvement, de ’entreprise. Puisque la réalité veut que
chacun soit probablement amené a changer plusieurs fois d’emploi, voire de métier, au cours
de sa vie active, le salarié doit avoir le souci d’entretenir continuellement son employabilité
pour espérer se reclasser aprés chaque interruption de carriére, et I’entreprise doit lui offrir les
moyens d’y parvenir. Employeurs et salariés paraissent donc embarqués ensemble sous le

pavillon de I’employabilité.

A Textérieur des frontiéres de I’entreprise, alors que 1’ajustement de 1’offre et de la demande
est difficile, ’employabilité des demandeurs d’emploi est devenue un enjeu essentiel pour les
pouvoirs publics (Weinert, 2001). En effet, soucieuse d’offrir une réponse efficace au
probléme du chémage, la commission européenne a mis au point une stratégie pour 1’emploi,
dont I’employabilité constitue I'un des quatre domaines d’action prioritaires. Bien qu’elle la
définisse rarement dans ses textes, la commission européenne considére que 1I’employabilité
est ce qui permet a toute personne participant au monde du travail d’obtenir des compétences
valorisantes et actuelles et d’acquérir un comportement adapté au marché du travail. Elle
estime que, grace aux mesures en faveur de I’employabilité, la situation de I’emploi devrait
s’améliorer dans les pays membres de 1’Union, et les travailleurs européens devraient pouvoir
1éme

s’adapter aux exigences du marché du travail du 2 siecle.



L’employabilité, parce qu’elle renvoie a I’entreprise, aux individus, au marché de 1’emploi,
recouvre de nombreux enjeux : social, économique et politique. Elle est aujourd’hui souvent
utilisée comme moyen d’analyse et de compréhension des processus de sélection des
demandeurs d’emploi sur le marché du travail et comme élément de gestion interne des
ressources humaines dans les entreprises. De fait, la promotion de I’employabilité peut étre
activée pendant la période de la recherche d’emploi et préventivement au cours de 1’activité
professionnelle au sein de I’entreprise. Le propos de cette these, sans négliger I’employabilité
des chémeurs et des demandeurs d’emploi, est d’étudier ’application de la notion

d’employabilité dans I’entreprise.

Le champ de I’étude : I’employabilité une alternative de carriére

Un nombre croissant de chercheurs et des acteurs sociaux se préoccupent de plus en plus de
I’employabilité qui tend a s’imposer comme une alternative de carriére (Waterman et al.,
1994 ; Fluct, 1994 ; Pelosse et al., 1996 ; Dany, 1998 ; Didier, 1999 ; kluytmans et Ott, 1999 ;
Brown et al., 2003 ; Fugate et al., 2003 ; Van der Heijden, 2001, Van der Heijde et Van der
Heijden, 2005 ; McQuaid et Lindsay, 2005). Ce terme est d’ailleurs utilisé¢ aujourd’hui pour
I’ensemble de la population active, aprés avoir été réservé aux chdmeurs et personnes
défavorisées. Utilisée depuis les années 90 dans le jargon des ressources humaines, cette
notion tend a s’imposer comme une alternative possible a la notion de carriere fortement
remise en question comme le témoigne I’article de J.F. Chanlat (1996) « peut-on encore faire
carriere ? » ou I’ouvrage de D.T. Hall (1996) : « the career is dead, long live the career : a

relational approach».

Déja en 1989 R.M. Kanter a développé le concept de la sécurité de I’employabilité comme
une solution pour gérer la perte de la sécurité de I’emploi. Elle souligne que si la sécurité ne
provient pas du fait d’étre employé, elle provient du fait d’étre employable. Outin (1990), en
soulignant I’importance des transformations intervenues au niveau de ’emploi, atteste
I’importance revétue par la question de la mobilité de la main-d’ceuvre et note que la
question de I’employabilité se pose avec une acuité particuliére. Potel (1997) indique que le
contexte économique pose de plus en plus la question de I’employabilité, le concept de
carriére devient obsoléte, il doit étre remplacé par le concept d’employabilité. Certains auteurs
vont jusqu’a proposer I’employabilité comme un nouvel élément du contrat psychologique
(Peters et al. 1997, Bagshaw, 1998, Ellig, 1998, Martin et al., 1998) et souligner qu’il est



essentiel de développer une culture organisationnelle compatible avec 1’employabilité

(Estienne, 1997).

Ainsi I’employabilité tend désormais a se substituer a la sécurité de I’emploi et apparaitre
comme une responsabilité conjointe des employeurs et des employeés. « Si les entreprises ne
peuvent pas garantir un emploi a vie, elles peuvent aider les employés pour assurer leur
employabilité a vie » (Meister, 1998). Le terme « career resiliency » est devenu a la mode en
1994 quand le Harvard business Review a publié I’article « Toward a career resilient work
force » de Waterman et al. Ces auteurs suggérent qu’employeurs et employés doivent
partager la responsabilité de maintenir et développer I’employabilité des salariés en échange
d’une bonne performance. « C’est la responsabilité de 1’employé de développer son
employabilité, mais c’est aussi la responsabilité de I’employeur de lui fournir les moyens et
les conditions nécessaires pour avoir des salariés flexibles et employables et une entreprise

compétitive » (Waterman et al., 1994).

Au milieu des années 1990 un certain nombre d’entreprises commencent a s’approprier le
concept d’employabilité. Le terme est utilisé pour présenter la politique sociale de
I’entreprise, avec le challenge de « garantir I’employabilité des salariés », tout en gérant
d’inévitables plans sociaux. C’est ainsi que dans son article « 1’employabilité rdle social et
sociétal », publié en février 1994 dans la « Revue Personnelle », Granier (directeur des
affaires sociales a Hewlet Packard France) déclare: «nous vous offrons un emploi
aujourd’hui ainsi qu’un moyen de développement personnel s’inscrivant dans votre carriére

mais certainement pas un emploi a vie ».

Freiche (2000) affirme que I’employabilit¢ aux Pays-Bas constitue une dimension du
contrat social. « Loin d’étre un concept qui maquille la marginalisation de certains salariés et
qui tendrait a leur attribuer la responsabilité de leur inadaptation, I’employabilité devient non
seulement un objectif partagé par les acteurs sociaux mais aussi une pratique permanente,
intégrée a I’action, pour I’employeur comme pour 1’ensemble des salariés » (Freiche, 2000, p.
70). C’est ainsi que Philips a édité le 8 janvier 1998 un document, «1’employabilité une
nécessité », élaboré par les employés du service du personnel de 1’entreprise et les syndicats et

qui constitue une directive qualitative pour la négociation collective.

Dans la méme ligne d’idées, I’enquéte réalisée par ’institut des entreprises auprés de 200

entreprises sur I’emploi, le chGmage et les mesures a prendre, révele que les employeurs sont



loin de se désintéresser du chdmage qui menace le crédit du libéralisme. Conscients du danger
qui pése sur le systeme économique, les entreprises qui pendant longtemps affirmaient que le
probléme de I’emploi n’était pas leur probléme, reconnaissent qu’elles sont directement
concernées (Drancourt, 1993). Si I’emploi permanent dans une entreprise donnée ne peut plus
étre garanti, ’employeur se doit d’encourager les victimes de dégraissage, et a maintenir leur
employabilité. En 1998, d’aprés une enquéte menée par the « European Independants »
auprées des DRH de 163 entreprises de plus de 100 salariés, le développement de
éme

I’employabilité devient une priorité : au 2tme

DRH francais.

rang au niveau européen, et au rang pour les

La question de I’employabilité trouve sans doute sa source dans les transformations induites
par le mouvement de mondialisation qui semble s’étre accéléré au cours des derniéres
décennies et par les mutations technologiques observées concomitamment. Ces
transformations ont notamment provoqué une accélération des restructurations, des
délocalisations et réductions d’effectifs. Parmi les réponses apportées a ces nouvelles
problématiques, I’employabilité se présente aujourd’hui comme une alternative a 1’emploi a
vie et s’impose comme un nouveau réle social de I’entreprise. Parce qu’elle s’adresse a
I’ensemble de la population active, on comprend mieux que cette nouvelle conception de
I’employabilité¢ dépasse les seuls travailleurs sociaux et les spécialistes de I’insertion
professionnelle et du chémage pour intéresser les responsables des entreprises et les directeurs
des ressources humaines, ainsi que les cadres chargés de favoriser et de trouver une garantie

raisonnable aux employés de retrouver un emploi aprés avoir perdu leur poste actuel.

Problématique et questions de recherche

Malgré 1’engouement suscité en sa faveur, I’employabilité n’a pas encore pour I’instant fait
I’objet d’une attention théorique et empirique suffisante, tant au sein de 1’entreprise que sur le
marché de I’emploi. Elle ne semble pas relever des réflexions des chercheurs de GRH.
L’analyse de la littérature montre qu’il n’existe pas encore une définition consensuelle de
I’employabilité (Gazier, 2003 ; Hillage et Pollard, 1999, McQuaid et Lindsay, 2003). La
définition de I’employabilité donne lieu en fait aujourd’hui a une querelle sémantique, reflet
d’un débat idéologique de longue date sur la répartition des responsabilités entre 1’entreprise
et la personne (Finot, 2000). De plus, aucune étude empirique a notre connaissance ne s’est

attachée a développer une échelle de mesure de ce concept (si I’on excepte 1’échelle



développée par Van der Heijde et VVan der Heijden dans un contexte européen, et utilisée par

Bader (2007) dans un contexte francais).

Par ailleurs, au niveau de ’entreprise, si ’idée demeure bien présente dans les préoccupations
des DRH, le concept est peu utilisé explicitement dans les politiques de ressources humaines.
Les entreprises préferent parler de compétences, méme si leur politique va parfois au-dela. En
effet, ’employabilité est réguliérement présentée comme un substitut possible de carriére,
mais, force est de constater qu’au-dela de I’effet rhétorique recherché, cette promesse se
révele dans bien des cas une chimére. On ne cesse aujourd’hui d’utiliser le terme
« employabilité » sans qu’on puisse explicitement I’intégrer dans des processus de gestion des
ressources humaines clairement identifiés et mesurer objectivement les résultats obtenus. S’il
est clair que les organisations reconnaissent les enjeux de 1’employabilité des salari¢s, elles ne
mettent pas pour autant en ceuvre de réelles politiques d’employabilité (De Vries et al., 2001).
Le contexte économique en panne de croissance et 1’exacerbation de la concurrence semblent
pousser actuellement les DRH vers des priorités de profit a court terme. Ainsi, d’apres le
barometre RH Liaisons sociales-CSC 2003, les DRH doivent se préoccuper aujourd’hui
davantage de la rentabilité & court terme et de performance de 1’organisation. lls privilégient
ainsi les actions managériales et sociales dont le retour sur investissement est immédiat,
renvoyant ainsi a plus tard, malgré leur intérét personnel, les dossiers de longue haleine,

comme la gestion des ages et ’employabilité.

A défaut d’un mode opératoire clair, les discours qui accompagnent les pratiques des
entreprises sont aujourd’hui bien rodés : dans un contexte d’incertitude comme celui dans
lequel nous évoluons, les entreprises ne peuvent plus garantir un emploi a vie a leurs salariés.
Il incombe donc a ces derniers de prendre en main leur carriere professionnelle a partir des
moyens que ’entreprise met a leur disposition. Les individus sont donc sommés d’étre les
acteurs de leur trajectoire professionnelle et d’accroitre leur portefeuille de compétences afin
de développer leur employabilité. Or il nous semble que les individus n’ont pas les mémes
ressources pour prendre en charge leur trajectoire professionnelle. Il serait une gageure de
croire que tous les individus sont motivés par le fait de participer a des dispositifs visant a
développer leur employabilité. En effet, si la plupart sont habités par le besoin de se sécuriser,
tous ne formulent pas les mémes stratégies pour s’en assurer. Et tous les individus ne sont pas
des supers acteurs qui sont en capacité de développer leur employabilité et de prendre en main
leur trajectoire professionnelle. Gérer I’employabilité des individus sur le marché du travail,

c’est non seulement prévoir des dispositifs ad hoc mais aussi les sensibiliser sur 1’intérét
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d’anticiper 1’évolution des métiers, de les aider a se soucier de leur avenir et de creer des
conditions de la participation en s’appuyant sur leur motivation. Quels sont donc les facteurs

personnels permettant aux salariés de developper et gérer leur employabilité ?

Ainsi, méme si I’employabilité est devenue au cours des dernieres années, une des
préoccupations des chercheurs et des praticiens en gestion des ressources humaines, et malgré
le nombre croissant des recherches sur le sujet, aucun consensus ne semble émerger sur la
définition du concept et sur les dimensions qui le composent. De plus, peu de recherches
empiriques ont jusqu’a ce jour propos€¢ une ¢échelle de mesure valide de ce concept. Par
ailleurs, les antécedents de 1’employabilité restent aussi a analyser. En effet, cet état de fait

nous a conduits a construire notre travail autour des questions suivantes :

Que recouvre concretement la notion d’employabilité ?

Comment peut-on la mesurer ?

Comment la développe-t-on ? Autrement dit quels sont les déterminants de 1I’employabilité?

Tentant de répondre a ces questions, cette étude se positionne dans la continuité des
recherches antérieures et propose de fournir une définition de 1I’employabilité, de préciser ses
dimensions, et les opérationnaliser dans un instrument de mesure fiable et valide. Elle propose
aussi, sur la base des études antérieures et la revue de littérature, d’étudier 1’effet de certaines
variables organisationnelles et individuelles sur 1’employabilité pour ensuite amorcer une

réflexion autour des pratiques qui seront mises en ceuvre.

Les contributions de la recherche

Cette recherche s’inscrit dans le souci d’une triple contribution : théorique, méthodologique et

manageriale.

- Les contributions théoriques sont liées a notre modele de recherche, en utilisant une

approche multidisciplinaire. En effet 1’opérationnalisation du modé¢le nécessite d’abord une
investigation théorique pour chacune des variables qui le constituent. Dans ce sens, et étant
donné le caractére novateur de la variable dépendante, a savoir d’employabilité, nous devons
procéder d’abord a son analyse théorique et conceptuelle. Ce cadre d’analyse doit étre
suffisamment exhaustif et critique pour tenir compte du caractére multidimensionnel du
concept d’autant qu’il est possible de dénombrer un ensemble de définitions de

I’employabilité sans trouver un cadre d’analyse convergent ou des etudes empiriques validées.



La contribution théorique porte aussi sur les variables explicatives, c’est-a-dire sur les
déterminants de I’employabilité. Au-dela des variables sociodémographiques et des pratiques
de gestion visant le développement des compétences, 1’originalité de notre contribution réside
dans I’intégration du concept du sentiment d’efficacité personnelle (auto-efficacité) et le
locus de contrdle interne comme des variables explicatives de 1’employabilité. Introduit par
Bandura dans la théorie sociocognitive, le concept d’efficacité personnelle n’a pas fait 1’objet
de recherche en liaison avec I’employabilité. Dans ce cadre nous voulons approfondir la
réflexion amorcée par plusieurs auteurs qui voient dans ce concept un moyen d’enrichir la
GRH pour étudier son effet sur I’employabilité. Sa qualité prédictive a été mise en évidence
par des recherches menées sur la performance dans le domaine du commerce (Barling et
Beattie, 1983), la productivité (Taylor et al., 1984), la socialisation (Jones, 1986),
I’apprentissage (Campell et Hackett, 1986 ; Wood et Lock, 1987), ’adaptation aux nouvelles
technologies (Hill et al. 1987), la formation (Quinones, 1995 ; Guerréro, 2001). La théorie de
carriere a aussi profité de la théorie sociocognitive et notamment du concept de sentiment
d’efficacité personnelle (Hackett et Betz, 1981 ; Lent et Hackett, 1987 et 1994, Lent et
al.1986), ainsi que la prise de décision (Wood et Bandura, 1989).

- Les contributions méthodologiques se rapportent essentiellement a la méthodologie de

conduite de la recherche, et a la pertinence des méthodes d’analyse utilisées pour la
validation des échelles de mesure et le test des hypotheses. En effet, la conduite de la
recherche en deux étapes, I’'une exploratoire avec une méthode de recherche qualitative, et
I’autre déductive avec une méthode quantitative, est une approche originale qui permet de
bien appréhender le sujet de recherche. La phase exploratoire, effectuée par des entretiens
semi-directifs, permet non seulement d’appréhender le concept d’employabilité, mais aussi de
construire une échelle de mesure de ce concept. La phase déductive utilise le questionnaire
comme méthode de recherche quantitative qui permet de valider le modele de recherche et

proposer des recommandations managériales.

Les contributions méthodologiques résident aussi dans les recours a deux méthodes d’analyse
des données. Les méthodes descriptives multi-variées de premiere génération permettent,
d’abord, de vérifier la fiabilité et la validité de mesure des variables de notre modéle de
recherche. Les méthodes d’analyse de seconde génération, basées sur une modélisation en
équations structurelles, conduisent ensuite a confirmer la validité des outils de mesure des

variables de notre modeéle et de tester les hypotheses de notre recherche.



L’outil de mesure qu’on compte développer pour conduire cette recherche sur le terrain
constitue une contribution méthodologique intéressante. Sa conception et sa validation
doivent faire I’objet dans ce travail tant d’une conception théorique que d’une investigation
pratique sur le terrain, ainsi que des tests statistiques de sorte que ce moyen de mesure puisse
étre utilis¢é comme un véritable instrument de mesure de I’employabilité et du modele en

général.

- Les contributions empiriques ont trait aux résultats de cette étude et aux implications qui

en découlent. En effet les résultats offrent aux praticiens la possibilité de connaitre la
signification et le contenu du concept d’employabilité et de préciser ses dimensions. Les
résultats mettent également en évidence les facteurs susceptibles d’influencer 1’employabilite.
Ces résultats doivent permettre, plus globalement, de mieux guider les entreprises pour mettre
en place un outil d’évaluation et un barométre de suivi de I’employabilité de leurs salariés.
Ces dispositifs permettront ensuite d’entreprendre les actions nécessaires pour développer

I’employabilité de ses collaborateurs.

Le plan de la these

Aprés avoir exposé le contexte, la problématique et les contributions de la recherche, il
importe, au terme de cette introduction générale, de présenter son organisation. Cette

recherche est structurée en deux parties.

La premiére partie est consacrée au cadre théorique et conceptuel de la recherche. Elle est

composée de quatre chapitres.

- Le premier chapitre est consacré au cadre théorique de la recherche et divisé en quatre

sections. Nous présenterons successivement les approches économique, sociologique,
psychologique et managériale de I’employabilité. L’analyse simultanée de ces approches nous
permettra de révéler certains facteurs (dimensions et déterminants) pertinents de

I’employabilité.

- Le deuxiéme chapitre porte sur I’analyse conceptuelle de I’employabilité, concept central de

la recherche. La premiere section du chapitre présente 1’évolution historique de
I’employabilité. La deuxiéme section est consacrée a une revue des définitions de ce concept.

Les diverses acceptations de 1’employabilité sont détaillés dans cette section. Enfin, la
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troisieme section aborde les similitudes et les  différentes conceptualisations de

I’employabilité et propose une définition multidimensionnelle de ce concept.

- Le troisieme chapitre est consacreé a la premiére étude empirique de type qualitatif qui a pour
objectif de confronter, sur le terrain, la définition de I’employabilité proposée dans le chapitre
précédent et la conception que les acteurs de I’emploi donnent a ce concept. La premiere
section présente les objectifs de notre étude qualitative. La deuxiéme section présente la
méthodologie adoptée dans cette étude. La troisieme section, et grace aux résultats de 1’étude
qualitative, présente la définition de 1’employabilité qui sera adoptée dans la suite de la

recherche et précise ses dimensions.

- Le quatriéeme chapitre présentera les développements théoriques relatifs aux variables

explicatives de I'employabilité. Nous présenterons d’abord notre modéle intégré des
déterminants de I’employabilité dans la premiere section. Les sections 2, 3, et 4 présentent
successivement  les variables organisationnelles, personnelles et sociodémographiques
susceptibles d’influencer 1’employabilité. Enfin, la cinquieme section présente une syntheése

des hypotheses et le modéle définitif de la recherche.

La deuxiéme partie est consacrée la validation empirique de notre modéle de recherche. Trois
phases de recueil de données quantitatives ont été réalisées, et plus de 700 salariés ont été
interroges pour valider les échelles de mesure et tester les hypothéses de cette recherche. Cette

partie est composée de quatre chapitres.

- Le cinquieme chapitre présente la méthodologie adoptée dans cette recherche et les raisons

de son adoption ainsi que les différentes techniques d’analyse des résultats. La premiére
section présente la démarche adoptée dans cette recherche. La deuxieme section présente la
démarche d’épuration et de validation des échelles de mesures utilisées. La troisiéme et
derniére section de ce chapitre s’intéresse aux choix méthodologiques effectués pour tester les

hypothéses du modeéle conceptuel de la recherche.

- Le chapitre six est consacré a la construction et a la validation d’une échelle de mesure de

I’employabilité. La dimensionnalit¢ du construit de I’employabilité est examinée a I’aide
d’analyses factorielles exploratoires et confirmatoires associées a une analyse de la fiabilité et
de la validité de la mesure. La premiére section présente les étapes sur I’indentification des

items pour la construction de 1’échelle de mesure de I’employabilité. La deuxiéme section
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présente la phase exploratoire d’épuration et de validation de cette échelle. Ensuite, on va
s’intéresser dans la section trois a la phase confirmatoire de validation de 1’échelle de mesure

de I’employabilité.

- Le chapitre sept quant a lui porte sur le choix et la validation des échelles de mesure des

variables explicatives de notre modéle de recherche. Nous présenterons d’abord les échelles
de mesure des variables explicatives de notre modele dans la premiére section. Puis nous

présenterons les qualités psychométriques de ces échelles dans la deuxiéme section.

- Le huitieme et dernier chapitre fera 1’objet de test des hypothéses a 1’aide de plusieurs

méthodes présentées dans le chapitre cing, et la discussion des résultats. La premiere section
est consacrée a I’analyse de corrélation. Les sections 2 et 3 sont consacrées au test des
hypothéses relatives aux variables explicatives par 1’analyse de régression et les méthodes
d’équation structurelles. Puis 1’effet des caractéristiques sociodémographiques  sur
I’employabilité est exploré a I’aide d’une série d’analyse de la variance dans la quatriéme

section. La cinquiéme et la derniere section de ce chapitre présente la discussion des résultats.

Enfin, la conclusion générale fera état de 1’aboutissement de ce travail. Elle expose d’abord
les contributions théoriques, méthodologiques et managériales, apportées par cette recherche
avant de presenter les limites de ce travail et les voies de recherche qui en découlent.
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Introduction générale

PREMIERE PARTIE :

Analyse de la littérature et proposition du modeéle de la recherche sur le

développement de ’employabilité

Chapitre 1 : Le cadre théorique de la recherche
Chapitre 2 : Le cadre conceptuel de I’employabilité
Chapitre 3 : L’étude qualitative : a la quéte définitionnelle de ’employabilité

Chapitre 4 : Les déterminants de I’employabilité

DEUXIEME PARTIE :

Cadre méthodologique et validation empirique du modeéle de la recherche

Chapitre 5 : Le cadre méthodologique de la recherche
Chapitre 6 : Le développement d’une échelle de mesure de I’employabilité
Chapitre 7 : La mesure des variables explicatives

Chapitre 8 : Le test des hypotheses et la discussion des résultats

Conclusion générale

Figure 0-1 : Structure d’ensemble de la these
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PARTIE 1

ANALYSE DE LA LITTERATURE ET PROPOSITION DU
MODELE DE RECHERCHE DU DEVELOPPEMENT DE
L’EMPLOYABILITE
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Chapitre 1
LE CADRE THEORIQUE DE LA RECHERCHE

Introduction

L’employabilité est un théme de recherche de nature multidisciplinaire. 1l faut préciser que
I’employabilité n’appartient pas a un corps théorique spécifique et lorsque les chercheurs
I’évoquent, ils ne précisent pas leurs fondements théoriques. Comme le constate Gazier
(1999), I’employabilité n’est pas toujours facile a définir et elle se réfere beaucoup plus a un
programme d’orientation qu’a un concept qui appartient a un corps théorique. En faisant appel
a différentes théories des sciences sociales la réalité ne peut étre que mieux cernée. Il
convient donc de revenir sur les disciplines majeures des sciences sociales, a savoir
I’économie, la sociologie, la psychologie et la gestion. Plusieurs théories seront donc
présentées, et des variables seront retenues dans notre modéle qui sera construit dans les

prochains chapitres.

Dans une perspective économique de I’employabilité (section 1), nous nous intéresserons a la
théorie du capital humain et nous présenterons son apport a I’analyse de 1’employabilité. Puis
le regard des sociologues (section 2), et principalement les théories des trous structurels et des
liens faibles qui mettent 1’accent sur le capital social, seront présentées. Par la suite, nous
présenterons la perspective psychologique de 1’employabilité (section 3). Dans cette section,
les principales théories de la motivation seront présentées et son apport pour la
compréhension et le développement de I’employabilité sera analysée. Enfin, dans 1’approche
managériale de I’employabilité (section 4), les nouvelles théories de carriere seront exposées,
avant de présenter le modéle de la gestion par les compétences qui constitue un vecteur de

développement de I’employabilité.

Ce tour d’horizon des principaux courants théoriques et leurs apports de 1’étude et 1’analyse

de ’employabilité se justifie a double titre :

- elle offre des clés de compréhension des ¢léments pertinents de I’employabilité qui doivent

étre gardés a I’esprit ;

- elle permet de cerner ses déterminants qui feront 1I’objet des chapitres suivants.
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Section 1 : L’APPROCHE ECONOMIQUE DE L’EMPLOYABILITE

L’approche économique de I’employabilit¢ nous renvoie principalement a la théorie du
capital humain qui présente le cadre théorique le plus raffiné accompagnant ce concept. Nous
allons tout d’abord procéder a 1’analyse théorique et empirique (1-1) du capital humain. Nous
dresserons ensuite les critiques (1-2) qui lui sont adressées tant de point de vue de ses
fondements théoriques que de celui de sa pertinence empirique, avant de présenter son apport

pour le développement de I’employabilité (1-3).

1-1 : Les fondements théoriques et empiriques du capital humain

Nous présenterons en premier lieu les questions théoriques (1-1-1) soulevées par la théorie du

capital humain, puis nous dresserons en bref les travaux empiriques (1-1-2) qu’elle a susciteés.

1-1-1 : La théorie du capital humain

La théorie du capital humain présentée dans les années soixante et soixante-dix par Schultz
(1961), Mincer (1958, 1974) et Becker (1964, 1975) a contribué a expliquer d’une part la
croissance ¢économique et d’autre part la formation et la distribution des rémunérations
individuelles. Selon cette théorie systématisée notamment par Becker (1964), les facteurs
purement économiques ne suffisent pas pour expliquer la croissance économique observée. Il
existe un facteur résiduel qui correspond au facteur humain et notamment 1’éducation.
L’investissement dans 1’enseignement et la formation ne peut qu’accroitre les connaissances
et les compétences des intéresseés. Ces connaissances et ces compétences augmentent la

productivite et justifiables alors de salaires plus éleveés.

Bien que plusieurs théories complémentaires de la formation et de la distribution des salaires
soient apparues, la théorie du capital humain est au cceur des questions économiques relatives
a I’éducation et la formation. Il s’agit de la premiére approche proposant une véritable analyse
¢économique de la formation, et elle marque en ce sens, les débuts de I’économie de
I’éducation. Le capital humain est devenu aujourd’hui un concept trés connu, largement
utilisé en pensée politique de méme qu’en analyse économique théorique et empirique. C’est
I’ensemble des connaissances, aptitudes, compétences, et autres attributs, possédés par un
individu pour des fins productives. 1l peut étre inné ou s’acquérir durant le cursus scolaire,
universitaire ou au cours de 1’expérience professionnelle, par la transmission de savoirs et

qualifications.
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Dans la théorie du capital humain, 1’éducation et la formation sont considérées comme des
investissements que 1’individu effectue en vue de la constitution d’un capital productif
inséparable de sa personne. Investir en capital humain consiste, en effet a investir dans tout
ce qui est susceptible d’accroitre les connaissances et les compétences individuelles et, par la
méme la productivité du travailleur. Dans les faits la théorie est donc, pour 1’essentiel, une
théorie de formation qui décrit les modalités de constitution d’un stock de compétences que
les salariés mobilisent dans le cadre de leur emploi. Ce stock est le fruit d’une succession
d’investissement en formation scolaire puis post- scolaire, entrepris a condition que leur

rendement anticipé soit suffisant.

1-1-2 : Les travaux empiriques dérivés de la théorie du capital humain

La théorie du capital humain est a I’origine d’un grand nombre d’études empiriques. Au-dela
du taux de rendement interne, certains chercheurs s’attachent a tester une fonction des gains
correspondant soit au modele scolaire soit a un modele de gain étendu et a la relation

éducation productivité.

L’estimation d’une fonction des gains permet d’évaluer ’influence de 1’éducation sur le
salaire des individus. Mincer (1974) teste dans un premier temps une fonction de gains
correspondant au modele scolaire simple. Il montre que le taux de rendement estimé varie de
7% a 20% selon le nombre d’années d’études. La méthode de Mincer a été testée en France
par Jarousse et Mignat (1986) qui calculent, eux, un taux de 6,6% mais ne précisent pas la
durée de formation sous-jacente. Le pouvoir explicatif du modéle scolaire est cependant limité
(et jugé insuffisant par les auteurs) dans la mesure ou son R2 ne dépasse pas 15% dans le cas
de Mincer (1974) et 17,8% dans celui de Jarousse et Mignat (1986).

Plusieurs auteurs s’attachent parallélement a tester un modéle scolaire élargi par 1’introduction
des capacités innées. Ils démontrent alors que si I’impact du niveau d’éducation sur le revenu
salarial reste positif, son ampleur se trouve toutefois sensiblement réduite. Selon Watchel
(1975), le taux de rendement de la formation scolaire diminue de 10 a 15% lorsque les
capacités innées sont introduites dans le modéle. Taubman et Wales (1975) soulignent par
ailleurs que les capacités innées influencent significativement le revenu individuel. Le modele
scolaire de détermination des gains a également fait I’objet d’extension visant a évaluer

I’impact des variables d’origine sociale et familiale sur le revenu individuel. Nous citons ici
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les travaux de Taubman et Wales (1975) ainsi que Card et Krueger (1992) dans lesquels

I’influence de ces variables apparait trés significative.

Concernant la relation éducation-productivité, Jamison, Lau et Loockeed (1980) passent en
revue trente-sept ¢tudes testant I’impact du niveau d’éducation sur la productivité des
agriculteurs dans les économies en développement. Les résultats sont particulierement
frappants puisque 31 études sur 37 mettent en évidence un coefficient positif, et plus souvent
significatif, pour la variable éducative. Le gain de productivité associé a la formation est en
outre, en moyenne, de 9 % pour quatre années d’études. Dans une étude plus récente, Philippe
(1994) reprend les 37 bases de données répertoriées par Jamisson et al. (1980), auxquelles il a
ajouté 20 nouvelles bases de données publiées entre temps. Sa conclusion est globalement
similaire a celle de ses collégues, puisqu’il constate qu’en moyenne, les agriculteurs ayant
fréquenté 1I’école primaire pendant au moins quatre années ont une productivité supérieure de

6 a 8% a celle des agriculteurs non scolarises.

Lorsqu'on s’intéresse a d’autres secteurs d’activités, les travaux sont moins nombreux et les
résultats paraissent moins nets que dans 1’agriculture. Ainsi Bishop (1990) propose un test
direct de la relation éducation productivité, sur la base des données fournies par 1’armée
américaine. Il souligne au préalable que I’impact de 1’éducation n’en demeure pas moins un
mauvais estimateur de son influence sur la productivité. Et en utilisant une base de données
originale, il met en évidence un net impact positif des connaissances en mathématiques et en
sciences sur les performances professionnelles. L’influence positive de I’éducation sur la
productivité individuelle est également la conclusion qui ressort de 1’étude de Buxton (1977).
Les résultats montrent qu’au-dela d’un certain seuil, la proportion de travail hautement
qualifié a un impact positif significatif sur la productivité du travail et que cet impact

s’amplifie avec le temps.

L’ensemble des travaux empiriques relatifs a la théorie du capital humain mettent en évidence
un net impact positif de 1’éducation sur la rémunération individuelle. Les résultats, bien que
partiels, confortent aussi 1’idée d’un impact positif de la formation sur la productivite.
Toutefois le succés de la théorie du capital humain ne doit pas occulter les controverses
qu’elle a pu susciter et les réserves que 1’on peut exprimer a son égard, tant du point de vue de

ses fondements théoriques que celui de sa pertinence empirique.
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1-2 : Les débats suscités par la théorie du capital humain

Les critiques que 1’on peut adresser a la théorie du capital humain sont de plusieurs ordres. Il
nous semble d’abord utile de procéder a un examen critique des hypothéses fondatrices de la
théorie (1-2-1). On mentionnera ensuite des théories qui peuvent apparaitre comme

concurrentes (1-2-2).

1-2-1 : Les faiblesses du modele de gain initial

L’un des principaux reproches a la théorie du capital humain réside dans le fait qu’elle ne
prend pas en compte 1I’impact positif des capacités innées et les origines sociales sur le revenu
individuel. Plusieurs travaux de nature microéconomique ont cependant mis en évidence
I’influence positive d’aptitudes en partie propres aux individus sur le niveau de leur revenu.
Hause (1975) cite en particulier la faculté d’accomplir des taches bien définies, la facilité de
communiquer, 1’aisance sociale, la rationalité, I’autodiscipline, la ponctualité etc. L’ensemble
de ces aptitudes est vraisemblablement le double produit de la formation scolaire et de
capacités propres a l’individu, c’est-a-dire en partie innée (ou d’origine familiale), la
combinaison des deux ayant une influence positive sur leur revenu individuel. Dans ces
conditions 1’omission des capacités dans la fonction des gains conduit a biaiser a la hausse

I’estimation du taux de rendement de la formation scolaire.

D’autres travaux visant a estimer le taux de rendement de la formation scolaire introduisent
dans la fonction des gains des variables reflétant les origines sociales des éleves. Griliches et
Mason (1972) introduisent ainsi 1’age, la couleur de la peau, la région d’origine et la
profession du pére afin de contréler I’impact de ces facteurs sur le revenu individuel. Celui-cCi
s’avere tout a fait réel ainsi que le confirment de nombreux travaux ultérieurs (Levy-Garboua,
1979 ; Card et Kruger ; 1992), mais la prudence s’impose dans 1’évaluation de son ampleur

étant donné le caractére étroit des échantillons considérés.

Si sur certains points, ces analyses s’opposent a I’analyse traditionnelle du capital humain,
elles la recoupent en définitive et la liaison qualification-productivité-gain (et donc le
fondement de I’analyse du capital humain) demeure. De la sorte, ces analyses ne font

qu’élargir et prolonger le modele du capital humain.
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1-2-2 : Les théories concurrentielles

La théorie du capital humain repose sur 1’idée d’une séquence éducation-compétence-
productivité-salaire. Certains auteurs, tenants de 1’approche en termes de sélection et de
socialisation, remettent en cause cette conception « technique »de la formation, ¢’est-a-dire le
fondement méme de la théorie du capital humain, et soulignent qu’elle conduit a la
méconnaissance, voire a une surestimation de 1’influence de 1’éducation sur la productivité du

travail.

1-2-2-1: les théories du filtre et de signal

Selon Arrow (1973), la fonction premiére du systéme éducatif n’est pas de produire le capital
humain et d’accroitre ce faisant la productivité des individus, mais bien de mettre en
évidence, au terme d’un processus de tri graduel, les individus les mieux dotés en termes
d’aptitudes. La fonction du systéme éducatif consisterait plus a sélectionner et a promouvoir
les «bons » comportements qui intéresseraient bien d’avantage les employeurs que les
connaissances acquises. La formation et en particulier le dipléme sert a apporter de
I'information sur les qualités des individus (intelligence, capacité de travail, etc.). L'éducation
ne sert donc pas a accroitre les capacités des individus mais a les identifier afin de pouvoir les

filtrer. Le systéme productif filtre les individus en fonction des qualités qu’il recherche.

La théorie du signal est un prolongement de celle du filtre. Pour Spence (1973), le systeme
éducatif n’augmente pas les capacités productives, mais ne fait que les signaler. Les
employeurs sont considérés comme étant en asymétrie d’information vis a vis des offres de
travail. Ils sont a la recherche de tous les indices que les candidats a I’embauche peuvent
émettre sur leur niveau de performance et leurs potentialités. Pour deviner la performance et
le potentiel d’un candidat, le recruteur peut s’appuyer sur des caractéristiques objectives du
travailleur, mais aussi sur des «signes », c'est-a-dire des caractéristiques que les salariés
auront décidé d’acquérir pour apparaitre comme de bons candidats et a se fier aux diplomes
détenus par les postulants a I’emploi comme pré-jugement de leurs capacités, car il est

possible que ces individus montrent une grande plasticité cognitive et comportementale.

1-2-2-2 : La théorie de socialisation

Les théoriciens de socialisation avancent ’idée selon laquelle la principale fonction du
systeme éducatif serait la transmission des normes sociales et non la transmission des

compétences. Tyack, James et Benavot (1987) insistent sur le réle majeur du systeme educatif
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dans la formation politique des citoyens. L’école serait, selon eux ['un des principaux
instruments de reproduction de 1’élite intellectuelle et politique (Bourdieu et Passeron, 1964)
ainsi qu’un vecteur essentiel de la stabilité politique dans la mesure ou elle contribue a former
des citoyens disciplinés et respectueux de la morale. Bowles et Gintis (1975 et 1976) vont
plus loin encore et affirment que le systéme scolaire a pour principale fonction de reproduire
la forme de conscience sociale nécessaire a la perpétuation des rapports de classe et des
rapports d’exploitation qui constituent la base de fonctionnement des économies capitalistes.
Dans ces conditions, 1’impact positif de la formation sur la productivité passe moins par les
compétences que par le fait que le systeme scolaire inculque aux futurs salariés le sens de la

discipline ainsi que le respect de la hiérarchie.

L’ensemble de ces théories rivales a la théorie du capital humain remet donc en cause son
approche de la formation centrée sur la transmission des compétences, au motif qu’il s’agit 1a
d’une conception trop restrictive des fonctions du systéme éducatif, qui conduit, de plus, a
mal évaluer I’impact de la formation sur la productivité des salariés. Soumises aux tests
empiriques, les approches alternatives a la théorie traditionnelle du capital humain n’ont pas
été infirmées. En n’infirmant pas les mode¢les, ces tests empiriques semblent révéler qu’en
plus de 1’éducation, d’autres facteurs contribuent a déterminer le niveau de qualification, la
productivité et les gains. Cette formulation plus prudente ne remet pas fondamentalement en
cause 1’idée d’un impact positif de 1’éducation sur le niveau de productivité qui a été par
ailleurs confirmée empiriquement. Cette théorie qui défend initialement 1’idée selon laquelle
I’éducation et la formation assurent la productivité a travers le développement des
compétences individuelles, peut s’étendre pour I’analyse de I’employabilité. 1l convient
maintenant de s’interroger sur le statut théorique et empirique de la relation capital humain-

employabilité.

1-3 : Capital humain et employabilité

De nos jours le débat sur le capital humain est de plus en plus fréquent dans la littérature
récente comme une condition nécessaire pour le développement des ressources humaines.
L’accent est mis sur I’accumulation des compétences (1-3-1) pour développer I’employabilité
individuelle et le role de 1’expérience professionnelle (1-3-2) dans le développement des
compétences. Nous montrerons ensuite que la relation capital humain-employabilité
n’échappe pas de certaines critiques qui mettent notamment en exergue 1’effet contextuel (1-
3-3).
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1-3-1 L’accumulation d’un capital de compétences

Dans un contexte de flexibilité de ’emploi, certains auteurs (Sullivan et al, 1998 ; Weick,
1996 ; 1996 ; Raider et Burt, 1996) suggerent que les individus doivent rester employables
dans plusieurs entreprises plutét que dans une seule. Le discours dominant est que les salariés
doivent accumuler un capital de compétences pour rester attractifs sur le marché du travail
(Arnold, 1997). L’investissement en capital humain trouve ici tout son sens. Parmi les
facteurs du capital humain, 1’éducation, la formation et 1’expérience professionnelle
constituent des éléments importants de développement des compétences garantes de

I’employabilité.

L’investissement en capital humain favorise la flexibilité et 1’adaptabilité professionnelle et le
développement des compétences qui favorisent I’employabilité individuelle (Waterman et al,
1994 ; Holmes, 1995 ; Arthur et Rousseau, 1996 ; Gorsline, 1996 ; Ellig, 1998). Feldman
(1996) souligne que le développement des compétences favorise le « Marketabilité » de
I’employé sur le marché du travail et qui serait plus apte de se redéployer en cas de
« downsizing ». De Fillipi et Arthur (1996) constatent que dans le contexte de changements
rapides, la vie productive de certaines compétences se décline rapidement, les employes
doivent s’intéresser a leur future employabilité, et ce en investissant dans de nouvelles
compétences plus adaptées avec les technologies dominantes et les tendances du marché. Les
employés doivent maintenir un progrés professionnel et personnel (Ramaniuk et Snart,
2000) et réfléchir hostilement a I’apprentissage (Burke et Vankleef, 1996) pour développer

un portefeuille de compétences afin d’assurer leur employabilité.

1-3-2 : Le r0le de la formation et de I’expérience professionnelle

Si la théorie du capital humain s’est intégrée a 1’économie de 1’éducation en mettant 1’accent
sur les éléments de qualifications et les compétences transférables acquises avant 1’entrée sur
le marché du travail, dés son origine ce cadre théorique a retenu différents modes
d’acquisitions des compétences professionnelles. L’analyse est tournée vers les processus
d’accumulation des compétences au cours de la vie active, c’est a dire par la formation

continue et I’expérience professionnelle.

Concernant la formation professionnelle, il convient de distinguer entre la formation générale
et la formation spécifique. Un investissement en formation sera qualifié de général si le salarié

qui en bénéficie voit ses compétences valorisées dans plusieurs entreprises. A 1’opposé, un
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investissement specifique est un investissement en formation effectuée dans une entreprise et
qui n’a de valeur que dans cette derniére. Cependant I’observation empirique montre que peu
de formations sont purement spécifiques. Comme le congoit Stevens (1994), chaque
formation est la combinaison particuliére d’'une composante spécifique et d’'une composante
génerale. Dans le méme sens, Loewenstein et Spletzer (1999) précisent que la formation est
tres majoritairement générale. Bishop (1994) trouve que la formation continue regue au sein
d’une entreprise précédente augmente sensiblement et essentiellement la productivité initiale
de l’individu dans DI’entreprise courante. Ces résultats confortent 1’idée selon laquelle la
formation peut étre transférable dans d’autres entreprises. Cela confirme 1’idée selon laquelle
la formation professionnelle continue développe la capacité des travailleurs a s’adapter a de

nouvelles situations et donc augmente leur degré d’employabilité

L’expérience professionnelle fait explicitement référence aux différents moments du passé
professionnel de I’individu. Elle permet d’accumuler un capital de compétences, et joue un
réle important dans I’accés a I’emploi. Elle apparait le plus souvent comme un marqueur,
une source d’informations et un objet a évaluer dans le cadre de recrutement, de la gestion du
parcours professionnel et de la formation. Tharenon (1997) souligne que les employeurs
sélectionnent et promeuvent les individus en partie au moins sur la base de leurs expériences
professionnelles. Cart et Toutin (1996), montrent que les jeunes, pourtant mieux formés que
leurs ainés, sont défavorisés dans la quéte a I’emploi a cause de leur déficit d’expérience
professionnelle. En partant de I’hypothése que les entreprises cherchent a réduire le colt
d’adaptation, les auteurs ont conclu que I’expérience professionnelle est une source

d’adaptation, par conséquent une ressource qui fonde I’employabilit¢ (Aubret et Gilbert,
2003).

1-3-3 : L’effet conjoncturel

La période actuelle a eu tendance a mettre en exergue le réle du capital humain dans le
développement de I’employabilité. Cependant, cette relation n’est pas acceptée sans
contestation. Les critiques qui lui sont reprochées s’inscrivent dans une perspective qui
relativise la these du déterminisme technique et met en exergue I’effet conjoncturel sur

I’employabilité.

En insistant sur le caractére dynamique et interactif de I’employabilité¢, Gazier (2000)
confirme que celle-ci n’est pas seulement un attribut individuel et son développement ne peut

pas étre réduit au développement des compétences et du capital humain, mais consiste aussi a
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surmonter I’ensemble des barrieres qui empéchent 1’individu d’accéder et de maintenir un
emploi. Selon Barret et al. (2001), I’employabilité est une variable non binaire et un ensemble
de caractéristiques dont la combinaison fait de I’individu plus ou moins employable. Au-dela
des caractéristiques individuelles, ils mettent en exergue 1’aspect contextuel (notamment
macro-économique) de 1’employabilité. Henguelle (1993) a proposé une réflexion sur la
notion d’employabilit¢é comme un probleme de demande et pas seulement de 1’offre. Elle
insiste ensuite sur les particularités des médiations entre offreurs et demandeurs d’emploi. A
partir des résultats d’une recherche sur des pratiques de recrutement a la zone d’emploi a
Saint-Omer, ’auteur a mis en évidence des différences sensibles dans la procédure
d’embauche compte tenu de I’environnement économique de la firme et du contexte Iégal.
Elle souligne que si les fluctuations d’activité et /ou les variations des productions
correspondent le plus souvent a une version de I’emploi a court terme, la nécessité de
pourvoir des emplois de plus ou moins long terme répond a une autre logique (Henguelle,
1993).

A partir de ces analyses nous pouvons conclure que si I’employabilité est une caractéristique
individuelle, elle dépend aussi du contexte macro-économique. En effet deux individus ayant
les mémes caractéristiques peuvent avoir des niveaux d’employabilité différents & cause de
différents contextes. Dans un contexte de progression économique caractérisé par une grande
capacité d’absorption des actifs, le niveau d’employabilité augmente méme pour ceux qui sont
inemployables dans un contexte de récession économique. Un déséquilibre régional aussi bien

que I'absence d'une bonne infrastructure (logement, transport) peut réduire I'employabilite.

L’analyse de I’employabilité dans le cadre de la théorie du capital humain renvoie au fait que
I’individu doit accumuler un capital de compétences pour s’adapter au marché du travail de
plus en plus flexible. Dans cette perspective I’éducation comme la formation continue et
P’expérience professionnelle sont des instruments d’une politique active de
développement de I’employabilité. Toutefois la relation capital humain-employabilité ne
manque pas de susciter interrogation et discussion et apparait comme un champ de
controverse. En effet, réduire la question de ’employabilité au développement du capital
humain permet de mettre en évidence I’importance de la dimension compétence de
I’employabilité, mais néglige d’autres dimensions et d’autres facteurs déterminants de

I’employabilité.
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Section 2 : L’APPROCHE SOCIOLOGIQUE DE L’EMPLOYABILITE

Dans une perspective sociologique de 1’analyse de I’employabilité, nous allons d’abord
présenter la qualification sociale (2-1) avant de mettre en perspective le paradigme du capital

social (2-1) et son role dans la construction de 1I’employabilité.

2-1 : La qualification sociale

En montrant la complexification des trajectoires des chémeurs, certaines études ont été
conduites pour reformuler le probléme de 1’employabilité. Refusant a réduire les déterminants
de I’employabilité au contexte économique et aux compétences techniques relatives a la
formation et a I’éducation, elles proposent une conception relative au rble social de
I’employabilité. Tel a été par exemple 1’objet du colloque « sortir du chdémage, ou la
construction sociale de I’employabilité » organisée par ’ANPE et le PIRTEM en décembre
1989 (sociologie du travail, n° 32, 4, 1990). Des sociologues soucieux de repérer des
stratégies et les marges de manceuvres individuelles ou familiales ont pu ainsi donner un

certain contenu non déterministe mais largement contraint de 1I’employabilité.

Certains auteurs soulignent I'importance pour le retour a I'emploi des caractéristiques aussi
bien professionnelles comme la mobilité professionnelle (Outin, 1990) que des variables
faisant appel a la biographie, a la construction de l'identité sociale et professionnelle
(Reyneri, 1990) ou a la qualification sociale. Cette notion développée par Guilbot (1990)
désigne un apprentissage de comportements au-dela des qualifications professionnelles et sur
lesquelles seraient sélectionnés les candidats sensiblement égaux du point de vue de la
formation. A partir des observations menées sur les trajectoires des salariés licenciés d'une
grande entreprise, Outin (1990) souligne que I'employabilité est un processus social qui se
structure selon une temporalité longue, en amont et en aval du changement de I'emploi au
cours duquel elle est posée de facon explicite. En outre, on percoit que I'employabilité d'un
individu s'inscrit dans des pratiques sociales qui dépassent longuement la sphere du travail.
L'acquisition du comportement fondé sur le triptyque autonomie- initiative- responsabilité, se
réalise pour une part dans des instances autre que I'entreprise (I'école, la famille, ...) et ne peut
pas s'opérer de facon spontanée a I'occasion d'un changement de I'emploi. L'appartenance a
une collectivité aurait également forgé identité et représentation plus ou moins favorables au

reclassement.
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En faisant le bilan de [linsertion professionnelle Guilbot (1990) souligne que la
I’employabilité individuelle dépend des caractéristiques qui fondent en partie au moins « la
qualification sociale ». Celle-ci tant cherchée par les employeurs est loin d'étre négligeable,
elle renvoie a tous les signes de socialisation et d'intégration sociale qui releve de I'histoire
personnelle et qui sont susceptible de différencier les individus de mémes compétences
professionnelles (Guilbot, 1990). Il n'en reste pas moins que cette interprétation de
comportement et de placement sur le marché du travail par l'apprentissage des normes, de
valeurs de conduite, en un mot par la qualification sociale parait intéressante parce qu'elle
recouvre plusieurs phénomeénes qui autrement resteraient isolés : activité dans la recherche

d'emploi, aspiration & la consommation, maintien des réseaux sociaux et éthique de travail.

Cette notion de qualification sociale est confirmée par Fontiat et Roques (2000). Visant a
définir le contenu et la structure de la représentation sociale de I'employabilité sur deux
groupes (1’une suivant une formation classique, et l'autre une formation en alternance), les
auteurs ont montré que I'élément réseau de relations apparait comme central dans la structure

des représentations quel que soit le type de formation suivie.

- Pour la population en formation classique, cet élément est associé a I'élément « adaptation ».
Tout laisse penser que la représentation sociale de I'employabilité est structurée par l'aspect
relationnel, un peu comme si des aptitudes ou des compétences sociales prenaient le pas sur
les compétences professionnelles spécifiques. Il semblerait que I'employabilité pour ces
jeunes en formation classique soit liée a I'existence et a l'utilisation d'un réseau de relations

ainsi qu'a une capacité d'adaptation a des situations nouvelles.

- En revanche, dans la population en formation en alternance, a l'aspect relationnel s'ajoute
I'expérience professionnelle. C'est cette dichotomie relationnel/ professionnel qui illustre
selon les auteurs assez fidelement la definition que Benoit Guilbot donne a I'employabilité.
« A savoir que I'employabilité reléverait d'une double compétence : des compétences et des
gualités professionnelles (ce que certains nomment employabilité objective) mais aussi la
capacité de l'individu de s'adapter a un certain nombre de normes dominantes de son
environnement. Cette capacité d'adaptation renvoie aux qualités sociales qui se réferent a

I'employabilité subjective » (Guilbot, 1990).
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2-2 : Le paradigme du capital social

Pouvoir compter sur un ami auquel on a rendu un service, connaitre le fils du directeur d’une
grande entreprise,...autant de ressources qui aux yeux de certains économistes et sociologues,
constituent un « capital » et parce qu’il s’inscrit dans un réseau de relations, ce capital est
qualifié de social. En se situant dans cette optique, il convient tout d’abord de présenter

I’approche structurale du capital social (2-1-1) et la théorie des liens faibles (2-2-1).

2-1-1 : L’approche structurale du capital social

James Coleman (1990), sociologue américain, est I’'un des premiers a avoir abordé la notion
de capital social dans une perspective micro-économique. Dans cette perspective, établir une
relation au sein d’un réseau est considéré comme un investissement. Chaque acteur est censé
procéder a des investissements relationnels selon une stratégie fondée sur 1’anticipation
rationnelle. Par exemple, si A fait quelque chose pour B, il attend en retour que B lui rende ce
qu’il juge étre la pareille le moment venu. A est en attente et B a une obligation. Cette
obligation constitue une créance détenue par A. Plus un individu détient de créances de cette
sorte, plus il détient de capital social, sauf s’il s’est trompé sur le niveau de confiance

relationnelle, auquel cas les obligations peuvent devenir des dettes impayées.

De son coté Burt (1992) suggere avec la notion de trou structural, une autre forme de capital
social. Par trou structural, il désigne 1’absence des relations entre deux personnes reliées a une
méme troisieme. Pour cet auteur, la possibilité d’exploiter a son avantage la situation améliore
le capital social de cette troisieme personne. Par exemple dans un groupe de trois personnes,
A dispose de plus d’autonomie, s’il n’y a pas de lien entre B et C. Dans une enquéte effectuée
aupres des directeurs d’une grande entreprise américaine, il montre que les managers qui
disposent de contacts externes connaissent une promotion plus rapide (ils disposent
d’informations que n’ont pas leurs rivaux), plus généralement, un capital social est d’autant

plus élevé qu’il y a des trous structuraux.

Dans cette approche le capital social ne dépend pas seulement du nombre des contacts dont on
dispose. Il dépend aussi de la position que 1’on occupe dans son réseau de relations. Quoi
qu’il en soit, « une structure qui favorise la confiance ou une position d’articulateur dans un
réseau de relations vaut parfois mieux qu’un carnet d’adresses, fut-il bien fourni » (Forsé,

2000).
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2-1-2 : La théorie des liens faibles

Professeur a I’université de Standford, Mark Granovetter s’est intéressé trés tot au concept du
réseau social, concept qui lui permet d’appréhender le fonctionnement du marché du travail
(1973, 1974, 1983, 1988). Ses travaux s’inscrivent dans la nouvelle sociologie économique,
dont la remise en cause de la logique marchande constitue le socle fondateur. Bien qu’il n’ait
pas utilisé les termes de capital social, c’est bien du méme phénomene qu’il s’agit. L’appui
systématique sur 1’étude des réseaux sociaux conduit Mark Granovetter, dans une partie
importante de ses recherches, a présenter la structure sociale comme un moyen prépondérant
de coordination sur les marchés du travail. Mark Granovetter (1988) affirme ainsi
I’encastrement du comportement des individus sur le marché du travail dans des réseaux
d’interactions sociales. Il s’inscrit contre une vision économique qui réhabilite au nom de leur
efficience économique les marchés internes du travail, la hiérarchie et toute autre forme
d’arrangement institutionnel. Il tente ainsi d’expliquer les transitions et les mobilités sur le
marché du travail, en proposant une interprétation sociologique qui dépasse les analyses

issues de la théorie du capital humain.

Pour trouver un emploi, Granovetter (1973) montre qu’il vaut mieux mobiliser un large réseau
de contact superficiels, ou liens faibles (collegues de travail, anciens éléves, membres de la
méme association) qu’un petit noyau solide, ou liens forts (comme les liens familiaux). Les
premiers donnent accés a un nombre de personnes beaucoup plus élevé, ce qui est un atout
pour I’accés a ’emploi. C’est la these de « la force des liens faibles » qui tente d’articuler
logique économique et structure sociale dans I’analyse des marchés. Il existe en outre une
relation forte entre 1’usage des liens faibles (Granovetter, 1983) et I’importance du poste
obtenu, surtout si ces liens unissent I’individu a d’autres individus bien placés dans la
structure professionnelle d’accueil. En effet, I’existence de relations plus laches signifie
qu’un individu peut passer d’un réseau a un autre et établir des liaisons entre ces réseaux.
Dans les milieux professionnels cela aboutit a la production de structures complexes de liens
faibles qui jouent le role de «ponts» entre les réseaux plus actifs (Steiner, 1999). Les idées et
les informations circulent plus librement et sont moins souvent redondantes (Burt, 1992),
tandis que se développe peu a peu une forme de cohésion sociale. Dans ce sens, au cours de la
recherche d’emploi, les relations professionnelles ou amicales éloignées sont susceptibles

d’apporter des informations plus pertinentes que les liens amicaux ou familiaux.
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En termes identiques 1’auteur interpréte aussi le processus de promotion. Les actions
d’évaluation et de promotion sont encastrées dans la structure sociale. La productivité ne
constitue pas I’explication principale de la promotion. Celle-ci est aussi adossée a des facteurs
¢thiques ou a I’ancienneté puisque les personnes agées, dotées d’un comportement
stratégique, ont souvent pu acquérir un role central dans les réseaux sociaux et dans les
coalitions politiques qui se sont formés pendant leur carriére. La promotion n’est donc pas -0ou
peu- expliquée par le jeu complexe d’incitations comme les contrats implicites, mais par les
relations d’entraide dans des réseaux d’échanges informels. La promotion ne récompense pas
les employés les plus compétents et les plus efficaces, comme le postulerait une démarche
technico-économique, mais s’explique par I’encastrement de cette dynamique dans Ia
structure sociale. Plus généralement, la structure sociale constitue un puissant moyen de

régulation de marchés.

2-3 : Capital social et employabilité

Si le capital humain dépend de ce que nous connaissons, le capital social correspond a qui
nous connaissons. L’idée de base du capital social est que la famille, les amis et collaborateurs
d’une personne constituent un atout important, sur lequel elle peut compter en période de
crise et qui peut se traduire par des gains matériels. Réciproquement, 1’absence de liens
sociaux peut avoir des conséquences tout aussi importantes. Ainsi les professionnels
ambitieux savent que pour aller de I’avant avec une nouvelle initiative, il leur faut
habituellement faire d’importants efforts pour se « constituer un réseau » c'est-a-dire de créer

les liens sociaux qui leur font présentement défaut (Forsé, 2000).

La conception selon laquelle les réseaux de relations, et la maniére dont ils sont utilisés,
favorise I’employabilité individuelle a été démontrée dans plusieurs travaux theoriques et
empiriques. Mark Granovetter qui a étudié de quelle maniére un réseau de connaissances
adéquat peut permettre a un individu d’accéder au travail qui lui convient, souligne que la
force des réseaux est si importante que dans la majorité des cas 1’individu a accés a un travail
alors méme qu’il n’a pas initié le contact permettant de 1’obtenir. En effet, lorsqu’un individu
occupe plusieurs emplois au cours de sa carriére, il acquiert non seulement un capital humain
mais aussi un capital social car il fait la connaissance de collegues qui découvrent ses
compeétences et sa personnalité. Ce phénomene permet d’éclairer ses mobilités futures, sa
capacité a saisir et a trouver un emploi (Granovetter, 1974). Dans ce sens si un individu est

intégré dans des réseaux a I’intérieur de 1’entreprise, « il est plus visible par ses supérieurs qui

31



seront plus conscients de ses capacités professionnelles » (Boxman et al, 1991). Sabel (1991)
montre que les individus assurent leur employabilité par la participation a des réseaux et des

relations professionnelles et sociales a I’extérieur de 1’entreprise.

Greenhauss et Callanan (1994) soulignent a leur tour que la participation a des organisations
formelles et des associations professionnelles favorise le développement de 1’employabilité
par la création des contacts utiles pour connaitre les opportunités d’emploi et les compétences
exigées pour les saisir, notamment pour ceux dont I’emploi actuel est en danger. Henguelle,
(1993) met en évidence les particularités de médiation entre offreurs et demandeurs d’emploi
qui tiennent notamment la constitution des réseaux informels dans un contexte d’information
imparfaite. Ils jouent un rble important non seulement au stade de la diffusion de
I’information mais aussi lors de la selection. C'est notamment la recommandation et le lien de

parenté qui constituent des déterminants d’embauche (Henguelle, 1993).

Construire un réseau de relations sociales est plus facile mais aussi plus important dans le
contexte de carriere nomade. En effet, les personnes suivant ce type de carriére sont plus
impliquées dans des recherches de nouvelles opportunités d’emploi que ceux qui suivent une
carriere organisationnelle. «Ils ont fréquemment plus de chance d’étre informés sur les
nouvelles opportunités » (Raider et Burt, 1996 ; Baker et Aldrich, 1996). Il y a donc une
complémentarité entre la carriére nomade et le capital social. C’est ainsi qu'a la Silicon
Valley, I’exemple le plus fréquemment cité en termes de succes économique régional, le
comportement et la motivation de carriére dépendent principalement du réseau social
(Saxenian, 1996). L’auteur montre que la mobilité externe a la Silicon Valley dépend du
réseau local de relations sociales : « Des réseaux sociaux et professionnels non seulement
conduisent a une propagation de 1’information technique et du marché mais ils fonctionnent
aussi comme un systéme de relations hautement efficace dans la recherche d’emploi, et qui

contribue a un taux élevé de mobilité inter-firmes » (Saxenian, 1996).

Dans les travaux empiriques réalisés par Cadin et al. (2003) sur les carriéres nomades en
France et la Nouvelle-Zélande, les auteurs montrent que la construction des réseaux joue un
role fondamental dans des secteurs ou les organisations sont plus atomisées et plus
éphémeéres. Les réseaux sociaux constituent une ressource importante pour les personnes

engagées dans des carrieres nomades. L’importance du capital social est notamment soulignée
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par les personnes, souvent peu qualifiées qui en sont faiblement dotées. Cette difficulté

d’activer des réseaux est alors considérée comme une véritable barriere a I’emploi.

Ces exemples montrent I’importance du capital social pour la construction de I’employabilité
individuelle. Dans cette approche la construction, l'intégration dans des réseaux sociaux
(networks) et lI'acceés aux nouvelles sources d'informations est donc considérée comme un
élément important de I'employabilité. Le capital social constitue un support essentiel des
mises en relations sur le marché du travail et offre un avantage compétitif en fournissant un
acces a plusieurs opportunités d’emplois, de promotion et de carri¢res (Burt, 1996 ; Fugate et
al., 2004)

L’analyse de I’employabilité dans une perspective sociologique, contribue a faire reconnaitre
les facteurs sociaux comme des principes organisateurs du marché du travail et les actions
entreprises par les individus pour réaliser leurs objectifs et de négocier leur mobilité
professionnelle. On dispose ainsi d’arguments importants pour raisonner en termes de
construction sociale de 1’employabilité et de I’intervention des acteurs multiples sur le
marché du travail qui apparait fort éloigné du schéma classique du marché du travail. En effet
I’analyse sociologique met en évidence 1I’importance de la qualification sociale (Guilbot, 90 ;
Marine et al. 2000) ainsi que le rdle du capital social dans la construction de
I’employabilité notamment dans un contexte de carriéres nomades (Saxienian, 1996 ; Baker
et Aldrich, 1996). Ces réseaux peuvent fournir des informations et des recommandations utiles

pour la recherche d'emploi et la promotion interne ou externe.

Toutefois cette vision sociologique, si elle permet de dépasser la vision déterministe des
facteurs économiques, ne permet pas d’expliquer les différences d’insertion ou de réinsertion
des individus socialement identiques. Il y a une certaine réticence de la part de certains
sociologues a intégrer le facteur motivationnel et ce qu’on peut appeler les compétences
psychologiques de I’employabilité. Or on ne peut pas se passer de ces concepts pour
comprendre en partie au moins I’employabilité individuelle. C’est 1’objectif de la section
suivante qui tiendra compte des facteurs motivationnels et des subjectivités individuelles dans

le développement de I’employabilité.
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Section 3 : L’APPROCHE PSYCHOLOGIQUE DE L’EMPLOYABILITE

La possession d’un capital humain et d’un capital social n’est pas suffisante pour développer
I’employabilité individuelle. L’échec d’insertion et de réinsertion de certains individus ne
peut pas étre imputé uniquement a des normes d’offre qui ne leurs correspondent pas. Dans
certains cas, le probléme nous semble devoir étre posé en termes de compétences
psychologiques qui justifieraient les différences d’adaptation, et I’intérét des théories de la
motivation est de permettre cette analyse. En effet, plusieurs cadres théoriques se sont succédé
pour analyser les variables principales qui interagissent pour mobiliser le comportement des
travailleurs. Celui-ci pouvant s’entendre comme comportement vis-a-Vvis du travail lui-méme,
mais aussi comme 1’ensemble des démarches effectuées en rapport avec le travail, que ce soit
pour garder ou améliorer son emploi ou encore en changer (Frances, 1987). Entrent alors dans
ce cadre la mobilisation pour suivre une formation ou l’investissement dans la recherche

d’emploi.

Par ailleurs, ’employabilité est le plus souvent considérée comme une coresponsabilité du
salarié¢ et de son entreprise. Concernant le salarié, cette notion nous renvoie au fait qu’il doit
jouer le rdle de gestionnaire de soi. Il s’agit d’une nouvelle voie impliquant la
responsabilisation de chaque individu dans le développement de ses propres compétences et
dans I’amélioration de sa propre efficacité. Cette idée introduit dans les sciences de gestion les
concepts d’autorégulation et d’autodétermination familiers aux théoriciens de la motivation.
L’objectif de cette section est donc de saisir I’intérét d’intégrer la motivation dans 1’étude de
I’employabilité. Nous retiendrons dans un premier temps une synthése des principales
théories de la motivation (3-1). Puis nous montrerons le réle de soi dans la motivation (3-2),

avant de montrer 1’aspect motivationnel de I’employabilité (3-3).

3-1: Les principales théories de la motivation

De nombreuses publications exposent les recherches sur la motivation. Nous retiendrons ici la
taxonomie des théories de la motivation établie par Kanfer (1990), et batie sur trois
paradigmes : celui des besoins-mobiles-valeurs (3-1-1) celui du choix cognitif (3-1-2) et celui

de I’autorégulation (3-1-2).
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3-1-1: Les théories des besoins-mobiles-valeurs

Les théories des besoins-mobiles-valeurs mettent en exergue le réle de la personnalité, des
dispositions individuelles et des valeurs dans la variabilité des comportements individuels.
Ainsi le déclenchement de ’action découle-t-il des tensions internes, c’est a dire des désirs et
d’objectifs personnels non satisfaits. Kanfer (1990) regroupe dans ce courant trois groupes de
théories : les théories des besoins, les théories classiques de la motivation intrinséque et les

théories de la justice organisationnelle et de 1’équité.

Ces théories sont certes centrées sur le contenu des facteurs qui incitent I’individu a agir de
telle ou telle fagon. Toutefois, seules les théories traditionnelles de ce courant a savoir la
théorie des besoins de Maslow, la théorie d’Aldfer et la théorie bifactoriel de Herzberg
peuvent étre qualifiées de théories de contenu. Dans le cadre de la motivation intrinséque, la
théorie de 1’évaluation cognitive s’est intéressée dés le départ aux processus cognitifs de la
motivation et a I’impact des récompenses sur les comportements individuels. Malone et
Lepper (1987) distinguent trois groupes de la motivation intrinseque sur la base de la nature
des mobiles en question. Le premier groupe de théories concerne le réle de la curiosité et de
I’incongruité dans le déclenchement du comportement. Le deuxiéme groupe de théories met
I’accent sur les mobiles de compétences, de maitrise et de défi. La motivation découle alors
du besoin qu’a I’individu d’exercer ses compétences et de maitriser son environnement. Le

troisiéme groupe de théories est a la base du courant de I’autodétermination.

3-1-2 : Les théories des choix cognitifs

Les théories du choix cognitif regroupent selon la taxonomie de Kanfer (1990), celles des
expectation-valences (EV), de I’attribution et de la dynamique de 1’action. L’idée de base de
ces théories consiste a dire que le comportement est déterminé par la valeur subjective du but
que I’individu cherche a atteindre et par I’attente de voir son comportement produire le
résultat recherché (Thill, 1993). Les théories du choix cognitif posent le postulat que
I’individu se comporte de fagon hédoniste quand il choisit d’adopter un comportement. Celui-
ci doit permettre d’obtenir le résultat associé a la plus grande valeur ou utilité globale positive
percue pour maximiser 1’affect positif et de minimiser 1’affect négatif (Kanfer, 1990). Selon la
taxonomie de Kanfer ces theories sont classées selon trois approches : I’approche cognitive-
interactionnelle classique, I’approche des dynamiques de 1’action, et I’approche cognitive

intermittente.
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Cette dernicre renvoie aux théories des attentes dont ’influence sur la recherche et les
pratiqgues de la GRH est considérable. En effet la théorie « Valence-Instrumentalité-
Expectation » (théorie VIE) initialement formulée par Wroom (1964) garde aujourd’hui toute
sa valeur heuristique. La force motivationnelle, mesurée par le choix d’un niveau d’effort,
dépend d’une combinaison multiplicative des valences, instrumentalités et expectations. Cette
force motivationnelle est définie comme I’intensité d’agir pour accomplir une action
volontairement décidée a la suite des choix raisonnés. Ces choix dépendraient des perceptions
de I’individu et des conséquences possibles de différentes alternatives qu’il évalue. Sa
motivation au travail serait alors déterminée par les attentes de pouvoir réaliser des objectifs
de performance grace aux efforts qu’il se sent capable de déployer. Ces attentes I’inciteront a
agir s’il percoit une relation d’instrumentalité, c’est a dire une probabilité de recevoir telle ou
telle récompense en fonction de la performance réalisée. Ces relations d’attentes et
d’instrumentalité entrainent la motivation si I’individu ressent de I’attrait (une valence) a

I’égard des objectifs de performance et des récompenses espérées.

3-1-3 : Les théories d’autorégulation-métacognition

Les théories d’autorégulation-métacognition analysent 1’interaction des processus cognitifs et
affectifs lorsque I’individu cherche a atteindre des objectifs (kanfer, 1990). Elles regroupent
la théorie de fixation des objectifs (Lock et Latham, 1991), la théorie sociocognitive
(Bandura, 1986, 1991) et la théorie du contrdle (Carner, Scheir, 1981). Ces théories accordent
une importance particuliere aux objectifs dans le processus motivationnel. Elles permettent
d’analyser I’impact des objectifs et des processus relatifs au soi sur le comportement dans
divers contextes sociaux. La théorie de fixations des objectifs part du postulat que I’individu a
des buts qu’il essaye d’atteindre. Son hypothése principale soutient que les objectifs sont
déterminés par des processus cognitifs et des réactions affectives. Ces objectifs seraient les

déterminants les plus influents du comportement humain.

Le recentrage sur les différences individuelles est aussi présent dans ces théories. La théorie
sociocognitive montre I’importance du contréle cognitif actif exercé par 1’individu sur son
comportement. Le processus d’autorégulation résulte des capacités des individus a anticiper
les conséquences de leurs actions. Les moteurs du comportement ne sont plus les
renforcements eux-mémes, mais les expectations personnelles de contrdle et d’efficacité.
Dans la perspective de la théorie sociocognitive, le comportement humain est con¢cu comme

une interaction continue et réciprogue entre les déterminants cognitifs, comportementaux et
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environnementaux (Bandura, 1986). Dans les travaux de Bandura, c’est I’expectation
d’efficacité personnelle qui est centrale dans la régulation du comportement. Il s’agit
de I’évaluation que I’individu fait de ses capacités personnelles & organiser et a mettre en
ceuvre les actions nécessaires pour atteindre certains niveaux de performance (Bandura,
1986). La conduite de I’individu est principalement déterminée par ce que I’individu se sent
capable de faire et par ce qu’il espére par son action. Grice aux capacités de codage
symbolique et de représentation cognitive, I’individu construit des modeles internes de
référence auxquels sont comparees les actions personnelles en vue d’ajustements ultérieurs et

d’auto-renforcements (Bandura, 1991).

Dans la théorie du contréle, I’importance de la conscience de soi tient un rdle essentiel dans le
développement des structures liées a I’action a travers les mécanismes de transition entre la
cognition et I’action. L’autorégulation permet lors de ces mécanismes de transition, de réduire
les divergences entre les standards personnels et les performances percues. Le processus
d’autorégulation permet a 1’individu de diriger son attention vers soi méme afin d’avoir des
éléments de comparaison. Toutefois le principe de réduction de divergence renvoie a une
vision mécaniste du comportement. L’individu peut ajuster ou rectifier, les objectifs initiaux

(kanfer, 1990).

La perspective interactionniste est de plus en plus influente dans les nouvelles théories de la
motivation. La théorie de I’autodétermination s’inscrit dans une approche interactionniste de
I’organisation ou I’individu est acteur de son changement. Elle repose sur une analyse du
comportement individuel en s’appuyant sur les concepts de soi et d’autorégulation.
L’autorégulation renvoie a la fagon dont les individus contrdlent et dirigent leurs propres
actions. Elle serait une résultante de soi, c’est-a-dire de ce que les individus pensent,
ressentent ou croient par rapport a eux-mémes (Carner et Scheir, 1981). Le soi serait ainsi le
principe régulateur des comportements. L hypothése structurante de 1’autodétermination est
de considérer que le comportement individuel est motivé par le besoin de se sentir compétent
et d’étre a ’origine de ses propres comportements. Elle s’appuie sur trois théories, celles de
I’évaluation cognitive, de 1’orientation a la causalité et de 1’intégration de soi (Déci et Ryan,
1985). La premiére soutient que la motivation au travail serait suscitée par le sentiment d’un
besoin de compétences. Il serait le mobile qui conduirait I’individu a tenter de maitriser son
environnement (travail, emploi, organisation) pour éprouver et développer ses sentiments de
compétences et d’efficacité. Lorsque 1I’individu provient a développer ces deux sentiments de

compétences et d’efficacité, tous deux tendraient a se renforcer dans le processus de
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motivation. La théorie de ’orientation de la causalité soutient 1’hypothése que 1’individu
chercherait a contréler son environnement par son propre comportement. La motivation serait
¢galement suscitée par la volonté d’étre 1’agent causal de son propre comportement lorsque
I’individu cherche a satisfaire ses besoins. Enfin la théorie de I’intégration de Soi pose
I’hypothése que chaque individu changerait de comportement dans 1’organisation sous 1’effet
d’un processus d’intériorisation, de sorte que des comportements initialement régulés par des

facteurs de contrdle externe deviendraient autodéterminés au fils du temps.

3-2: Le role de soi dans la motivation

Dans le cadre de la motivation, le soi est un concept central dans 1’analyse de 1’autorégulation.
Il est introduit au départ dans 1’étude de la motivation par la théorie sociocognitive (Bandura,
1986) et la théorie du contrdle (Carner et Scheir, 1981). Ensuite, Deci et Ryan (1991) ont
intégré le concept du soi dans les théories de 1’autodétermination. L’objectif est alors de
rendre compte du fonctionnement du soi en tant que partie intégrante des processus cognitifs
et motivationnels. Il s’agit d’expliquer le mécanisme a travers lequel le soi intervient au

niveau de la motivation.

Le soi est généralement concu comme la représentation mentale de chacun de sa propre
personnalité. Dans le cadre de I’étude de la motivation, une conception bipartite du soi est
souvent retenue : d’une part, le soi comme objet de perception, c’est la connaissance et
I’évaluation que I’individu a de lui-méme au méme titre qu’il a d’autrui, d’autre part le soi
comme sujet, guide 1’expérience, les pensées et les actions personnelles (Markus, kilayama,
1991). Dans une perspective cognitive, le soi est percu comme un prototype ou un schéma
cognitif (Markus, 1977 ; Rogers, 1981). 11 s’agit d’une structure puissante et cohérente qui a
le pouvoir d’influencer le traitement de 1’information et sa transformation en comportements.
Elle peut intervenir de diverses facons : aider ou interpréter un stimulus ambigu, diriger
I’attention sur certains aspects de 1’environnement au détriment des autres, rectifier

I’information pour faciliter son traitement.

Un consensus semble se faire pour considerer le soi comme un processus multidimensionnel
impliqué dans la régulation du comportement. L’estime de soi, les buts personnels, le locus de
contréle sont des éléments du soi présents de plus en plus dans 1’étude de la motivation au
travail (Dweek, 1991 ; Ryan, 1991). Comme la motivation est un processus qui s’inscrit dans

le temps, il est important d’aborder les possibilités de projection de soi dans I’avenir. Les
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individus ont aussi des conceptions passées et actuelles ainsi que des conceptions anticipées et
idéales d’eux-mémes. La conception du soi dans 1’avenir peut servir de modéle de référence
qui oriente les choix et régule les comportements. Ce sont les consequences affectives et la
discordance percue entre soi actuel et soi idéal qui suscitent la motivation a agir. La réduction
des divergences, suite a la comparaison entre 1’état actuel et 1’objectif désiré est a la base du

déclenchement du comportement.

Le soi joue un rdle important dans I’action humaine a travers le processus d’autorégulation.
Dans ce processus les objectifs jouent un rdle central. Ils donnent un sens et une direction aux
comportements. lls aident aussi les individus a construire les croyances sur leurs capacités. Ils
leur permettent de se créer leurs propres incitations. L'effet motivationnel des objectifs ne
découle pas des objectifs en eux-mémes, mais de la réponse évaluative des individus de leurs
propres comportements » (Wood et Bandura, 1989). C’est la combinaison des objectifs et de
feed-back qui est motivationnelle. Dans ce sens, I’approche sociocognitive de 1’autorégulation
présente plusieurs intéréts. Elle met 1’accent sur la capacité de 1’individu a exercer un contrdle
actif et réactif sur son comportement. Elle montre I’effet motivationnel de la combinaison
entre les objectifs visés et le feed-back sur la performance réalisée. Elle propose aussi
I’intérét de fixer des objectifs que posent les challenges et des objectifs a court terme
(Bandura et Schunk, 1981 ; Wood et Bandura, 1989).

3-3 : Motivation et employabilité

La reconnaissance de 1’individu comme acteur « privilégié » de son parcours professionnel
et la volonté implicite et explicite de transférer sur celui-ci la responsabilité d’étre
employable, montre 1’intérét d’identifier les facteurs personnels contribuant au
développement de I’employabilité. Parmi ces variables, la motivation joue un réle important
en termes d’efforts et persévérance dans la recherche d’emploi, de mobilité et de gestion de sa

propre carriére.

Plusieurs auteurs soulignent que la volonté personnelle de I’employé est une condition
essentielle pour le développement de 1’employabilité (Thierry, 1996 ; Danny, 1997). Le
Bortef (1997) insiste sur le fait que la compétence est inséparable de la motivation. Selon cet
auteur la construction et la mise en ceuvre des compétences ne dépendent pas seulement du
« savoir agir », et du « pouvoir agir », elle est fortement conditionnée par le « vouloir agir »,

par le sens que la personne donne a son action. Roger et Hategekimana (2000) ont retenu trois
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facteurs principaux de motivation des cadres pour développer leur employabilité : Les
récompenses attendues de I’employabilité, la satisfaction au travail, la personnalité : Les traits
de personnalité peuvent aider une personne dans son orientation. Toujours dans le méme
sens, Gasparez et Ott (1999), considérent qu’au-dela des compétences professionnelles, la

volonté a la mobilité est une dimension importante de I’employabilité individuelle.

De ce point de vue la motivation est un élément important de 1’employabilité. Elle se
manifeste en un ensemble de comportements et d’attitudes ayant trait essentiellement a la
recherche d’emploi, la mobilité et I’anticipation et le développement des compétences. Elle
est fonction entre autres de la perception qu’a I’individu de ces capacités de les atteindre et de
son controle de la situation, c’est-a-dire d’une certaine confiance en soi correspondant aux
compétences psychologiques de I’employabilité. Ces qualités personnelles font la différence

d’adaptation entre les personnes ayant les mémes compétences professionnelles et sociales.

Ferrieux (1992) constate que les représentations du travail et du soi-méme, chez les jeunes, ne
sont pas simplement le résultat d’un ajustement au réel, mais semble aussi induire des
comportements qui débouchent sur 1’accés a une situation vis a vis de I’emploi plutét qu'une
autre. Elle met en évidence ’existence d’une dimension psychologique de I’employabilité des
jeunes arrivant sur le marché de I’emploi. C’est la configuration particuliére des
représentations de soi et du travail qui résulte d’une situation vis-a-vis de I’emploi mais qui
détermine aussi partiellement (a caractéristiques socio-économiques comparables
naturellement) les chances pour un individu ou un groupe donné d’obtenir un type de
situation professionnelle donnée plutoét qu’une autre (Ferrieux, 1992). En se basant sur les
recherches en psychologie sociale, Ferrieux et Carayon (1992) suggérent que le projet
professionnel et par conséquent I’employabilité psychologique (I’origine de 1’activation et de
I’employabilité sociale) dépendent fortement de soi. C’est ainsi qu’une image de soi
défavorisée couplée a une employabilité sociale faible renforcent le risque de non-réinsertion.
Cette réalité est confirmée par Barret et al. (2001) qui montrent que la difficulté des chémeurs
a trouver un emploi est due a leur « profil psychologique » caractérisé par un degré de douleur

psychologique et de fatalisme qui réduit leur employabilité.

Les réalités psychologiques mises en évidence dans ces recherches montrent que le probleme
de I’employabilité¢ est un probléme de repositionnement global sur le marché de 1’emploi,
c’est a dire a la fois personnel et professionnel. On peut donc admettre que le projet

professionnel peut étre bloqué par des perturbations d’ordre psychologiques et qu’il est
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illusoire de traiter I’employabilité sans prendre en compte I’aspect personnel. En effet, les
habiletés personnelles jouent un réle important dans la démarche de développement de
I’employabilité. Correspondant aux compétences psychologiques, elles font la différence entre
les personnes ayant les compétences techniques et sociales similaires. I s’agit des forces
intérieures qui se traduisent par la confiance en soi et la motivation et se manifestent par la
persévérance, 1’autonomie, la volonté ainsi que par I’énergie et I’effort fourni par un individu
pour améliorer sa situation professionnelle. Cela explique le recours aux théories de la

motivation pour I’analyse et I’étude de I’employabilité.

Le soi apparait aujourd’hui comme un concept structurant de la motivation a agir. Les
théories sociocognitives, du controle et d’autorégulation tentent de le montrer en le situant
comme un élément central de 1’explication des changements dans la motivation au travail.
Celle-ci serait alors en fonction de I’interaction entre le soi, les dispositions individuelles et
le contexte organisationnel. Ces nouveaux cadres théoriques permettent de mieux expliquer
les comportements tels que 1’autonomie, 1’autorégulation, la prise de responsabilité et de
dépasser le seul indicateur de I’effort pour observer la motivation au travail. La théorie de la
fixation des objectifs de Locke cherche a comprendre comment les objectifs sont reliés aux
comportements. Elle explique ainsi comment motiver les gens en leur fixant des objectifs.
Mais elle n’explique pas comment les individus sélectionnent et s’impliquent dans un objectif
(Kanfer, 1990). La théorie sociocognitive de Bandura (1986) suppose que les processus
cognitifs aident I’individu a réguler ses pensées et ses actions pour atteindre un objectif fixé.
La théorie de Carner et Scheir (1991) accorde un rdle central a la conscience de soi en tant
que mécanisme de transition entre la cognition et I’action. En fait, ce sont deux concepts,

les objectifs et I’efficacité personnelle, qui ont fait le succés de ce groupe de théories.

Dans cette perspective I’intégration de la notion de motivation rend le recours a la
théorie sociocognitive de Bandura suffisamment approprié pour expliquer
I’employabilité et le concept d’efficacité personnelle semble permettre cette analyse.
Selon Baker et Aldrich (1996) le concept d’identité combine les notions d’authenticité et
d’auto-efficacité (self efficacy). Pour ces auteurs I’individu doit exprimer et construire une
identité a travers multiples employeurs, c’est a dire qu’il doit avoir un sens d’authenticité et
un sentiment d’auto-efficacité tout au long de la vie professionnelle dans un contexte de
flexibilit¢ de I’emploi et de carriere nomade. A cet égard le concept d’efficacité

personnelle sera retenu comme une variable explicative de I’employabilité.
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Section 4: L’APPROCHE MANAGERIALE DE L’EMPLOYABILITE

L’intérét grandissant en faveur de I’employabilité¢ chez les managers et des chercheurs en
gestion des ressources humaines, s’explique notamment par les changements des relations
d’emploi et des modéles de carriéres a la fin des années 80. L’employabilit¢é s’impose
aujourd’hui comme un enjeu social de I’avenir et comme un nouvel élément de la relation
d’emploi qu’il est possible de I’appréhender a 1’aide de deux ensembles d’outils : «les
nouvelles » théories de carrieres (4-1) et la gestion par les compétences (4-2) qui constitue un

vecteur de développement de 1I’employabilité.

4-1 : Les nouvelles théories de carriéere

On assiste ces dernieres années a 1’émergence de nouvelles théories de carrieres dont la
responsabilité se repose principalement sur 1’individu. Certaines de ces théories peuvent étre
au mieux qualifiées d’émergentes. D’autres ont déja acquis un statut lui permettant de figurer
parmi les courants référents dans 1’étude des carriéres. Nous en avons retenu deux : le courant
des carriéres sans frontieres (4-1-1) et la carriére « protéine » (4-1-2), a la fois pour leur

apport pour I’étude de I’employabilité et leur reconnaissance par le monde académique.

4-1-1 : Le courant des carriéres sans frontieres : Boundaryless career

C’est a partir d’une réflexion sur les « boundaryless organisations » qu’a commencé a se
cristalliser le courant dit « boundaryless career » traduit en francais par les carriéres sans
frontiéres ou carrieres nomades (Cadin et al., 2000). Ce courant de pensée qui s’inscrit dans
un contexte de transformation organisationnelle et d'un nouveau modéle productif plus
flexible, se présente comme un « cadre renouvelé pour penser les carrieres » (Arthur, 1994 ;
Rousseau et Arthur, 1996). Dans son acceptation la plus simple, ce concept propose que les
carrieres ne sont plus contraintes par les frontires de 1’organisation mais constituent au
contraire une série d’opportunités d’emploi qui dépassent les frontiéres d’un lieu de travail
unique (De Fillippi et Arthur, 1996). Les individus ont ainsi la possibilité d’étre facilement
mobiles d’une entreprise a une autre grace au caractere transférable de leurs compétences.
Certaines de ces compétences représentent des savoir-faire techniques permettant, par
exemple, a un ingénieur en électronique de travailler dans différentes entreprises

informatiques, d’autres sont plus généralisables.
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En constituant un cadre alternatif a celui de carriere organisationnelle, le terme
« boundaryless » a été explicitement choisi pour se distinguer de la carriére organisationnelle,
« limitée » (bounded ) par nature. Le courant de boundaryless career se positionne dans une
« nouvelle ere organisationnelle » bien loin de 1’¢re industrielle et de son corollaire de
trajectoires professionnelles prévisibles et verticales. Pour Arthur et Rousseau (1996), la

carriére « nomade » :

- s’effectue aupres de plusieurs employeurs différents ;

- est validée et valorisée a I’extérieur de I’entreprise ;

- est encouragée et facilitée par 1’appartenance a des réseaux ;

- brise les principes traditionnels d’avancement et de la promotion hiérarchique ;

- ameéne potentiellement I’individu a rejeter des opportunités de carriéres balisées pour des

raisons personnelles ou familiales ;
- est envisagée par I’individu indépendamment des contraintes structurelles.

En particulier, I'enactement of careers (Weick, 1996) occupe une place privilégiée pour
expliquer que, dans des contextes en bouleversement, un nombre croissant de personnes sont
amenées a construire leur carriere hors des modeéles institutionnalisés en étant davantage
guidées par leurs propres criteres de réussite. De Fillippi et Arthur (1996) ont étendu la
théorie de compétence (resource based theory) dans les contextes de « boundaryless career ».
Pour essayer de rendre compte des conditions de carrieres dans un contexte d’économie de la

connaissance, ils distinguent trois types de compétences (knowing).

- Le «knowing why » (la dimension identitaire) : qui prend en compte les attentes, les
intéréts, les valeurs et les identités. Les salariés sont appelés aujourd’hui a s’identifier avec de
nouveaux arrangements tels que les « joints-ventures » et le «spin off » et d’adopter des
approches entrepreneuriales dans leurs comportements. Bridges (1994) souligne I’intérét pour
les employés de développer une identité qui donne un sens a I’intégration psychologique dans
un contexte de changement rapide et de fragmentation. Mirvis et Hall (1996) associent le
succes psychologique avec les habiletés individuelles pour donner un sens au changement

constant et d’intégrer leur expérience dans un cohérent de «self-picturex.

- Le « knowing how » (proche du concept de savoir-faire) : correspond aux connaissances,

capacités, et routines acquises. Elle reflete les compétences pertinentes de carriéres et les
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connaissances liées a I’emploi et explique comment les individus contribuent au répertoire
des capacités générales de I’entreprise a travers 1’accumulation de nouvelles compétences
influencées par 1’apprentissage collectif. L’émergence de nouveaux contextes et types
d’emplois exigent des changements continus des connaissances et des compétences

individuelles pour développer leur employabilité a I’intérieur et a I’extérieur de I’entreprise.

- Le «knowing whom» (dimension relationnelle) : qui fait intervenir les relations privilégiées,
les réseaux sociaux et contacts. Dans ce sens les individus doivent contribuer a la
communication inter-firmes, ce qui est bénéfique pour I’entreprise en termes d’utilisation de
I’expertise et d’apprentissage mais aussi pour les personnes dans la mesure ou ils peuvent

avoir acceés aux nouvelles opportunités d’emploi.

D’une maniére générale les changements économiques et organisationnels exigent que des
individus qu’ils prennent la responsabilité de planifier leurs carriéres et qu’ils accumulent les
compétences nécessaires a leurs succeés professionnel et a la mobilité interentreprises, en
d’autres termes pour assurer leur employabilité. Le courant de carriéres sans frontieres met
I’accent sur le capital de carriere qui renvoie a I’idée de I’accumulation des compétences.
Méme si les marchés internes ne sont pas ignorés, le courant de «boundaryless career» fait du
marché du travail le grand évaluateur des capitaux de carrieres. La métaphore des
portefeuilles de compétences intervient pour rappeler la liberté et la flexibilité de ’acteur et

le confronter aux choix qu’il effectue en permanence.

Le regard porté sur I’expérience et le potentiel d’apprentissage s’inscrit dans le cadre de la
valorisation des acquis, c’est a dire la prise en compte des acquis de I’expérience en
faveur duquel il faut militer pour développer I’employabilité des salariés. C’est dans ce
cadre que les compétences acquises deviennent un capital de carriére dans la mesure ou elles
sont reconnues par I’employeur et les intéressés eux-mémes. C’est sans doute dans
I’introduction d’une pluralité des espaces de déploiement des capitaux de carriere que se joue
la différence la plus visible avec la carriere organisationnelle. Au-dela de 1’organisation ou
I’individu est employé, le capital de carriére a une valeur qui reste a apprécier dans le cadre
de la profession, du métier, de I’industrie, du secteur ou pays et par rapport auxquels
I’individu entend se positionner. Le courant de «boundaryless career» considére que les
capitaux de compétences accumulées par les individus constituent des ressources pour ces

différents niveaux d’analyse.
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4-1-2 : La carriére « protéine »

L’expression de carriére « protéine » ou protéiforme est issue des travaux de Hall (1976) pour
désigner un processus géré par la personne et non par 1’organisation. La carriére protéine
inclut les diverses expériences individuelles relatives a 1’éducation, a la formation, aux
fonctions occupées dans diverses organisations, etc. Il peut paraitre étonnant au premier abord
d’intégrer ce courant dans les « nouvelles » théories sur les carriéres puisque sa naissance
date de plus de trente ans. Pourtant, ’apparition récurrente du concept dans la littérature
managériale récente témoigne bien de ’actualité de la carriére protéine. Selon Hall « I’'image
d’un concept viable appelé carricre demeure. Elle réside d’avantage chez 1’individu
aujourd’hui qu’au sein de ’organisation, mais la carriére est bien vivante » (Hall, 1997,
p.61). Cependant « la carriére organisationnelle est morte, alors que la carriére protéine est
vivante florissante » (Hall, 1996, p.8). Elle implique la liberté et le développement personnel
plutét que 1’avancement et le pouvoir ainsi que la gestion par soi-méme plutét que par
I’organisation. L’objectif est le succés psychologique personnel et I’implication
professionnelle plutét que la position hiérarchique, le salaire et I’implication organisationnelle
(tableau 1.1). Ce sont des théses développées aux E.U. et largement reprises en France mais

néanmoins contestées (Bouffartigue et Pochic, 2001 ; Dany, 2003 ; Dany et al., 2003,).

1. La carriére est gérée par l’individu et non par | 5. Les clés du succés passent :

I’organisation. e .
. du savoir faire au savoir apprendre

2. La carriére est une série continue d’expériences, de

. o . de la sécurité de I’emploi a I’employabilité
competences, de transitions et changements

identitaires. . de la carriére organisationnelle a la carriére
3. Le développement est : « protéine ».

.un apprentissage continu, 3. Le développement est :

.dirigé par soi-méme, . un apprentissage continu,

. relationnel, . dirigé par soi-méme.

, - . 6. L’organisation fournit :
. présent dans les défis professionnels. g

, , . . des taches stimulantes,
4. Le développement n’est pas (nécessairement) :

. . . des relations enrichissantes,
. une formation « classique »,

. 7. Lafinalité : le succés psychologique.
. une reconversion,

. une mobilité hiérarchique.

Tableau 1-1 : Caractéristiques de la carriere « protéine » (d’aprés Hall et Moss, 1998, p. 26)
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Méme si ces theses ont largement été contestees, en France en particulier, mais aussi dans
d’autres pays (Gunz et al., 2000), on propose de retenir ici que I’approche de la carricre
protéine est clairement subjective. Elle reflete des comportements opportunistes qui
conduisent les cadres a négocier des changements d’emploi et a conserver différentes options
professionnelles au cours de leur carricre. Ils se fixent des objectifs et n’hésitent pas a prendre
des initiatives en fonction de leurs besoins personnels afin de développer leur projet de vie.
Ils abordent leur relation avec I’entreprise comme un échange ponctuel entre un travail et un
salaire attractif, couplé avec des possibilités d’acquisition de compétences. En ce sens, la
carriere  protéine partage de nombreux points communs avec les carrieres nomades.
Cependant, alors que dans ce dernier le hasard joue un grand r0le, il n’a pratiquement pas sa
place dans la carriére protéine ou le parcours professionnel est totalement choisi en fonction
d’un seul objectif : le succés. Il est clair que cette vision de carriére est fortement empreinte
de la perspective libérale américaine selon laquelle 1’individu est le seul responsable de son

succes mais également de ses échecs.

4-2 : La gestion par les compétences

La gestion par les compétences peut sembler, sous certains aspects, résoudre le conflit entre le
collectif et I’individuel car par définition elle vise aussi bien a accroitre les compétences des
individus, leur assurer une employabilité qu’a permettre a 1’entreprise de maintenir son
efficacité. Nous présenterons dans ce qui suit 1’approche par les ressources (4-2-1) dans
laquelle s’inscrit le modéle compeétence (4-2-2) avant de tenter d’apporter des éléments de

réponse aux interactions modéle de compétences-employabilité (4-2-3).

4-2-1 : L’approche basée sur les ressources «resource-based view»

Le modele de la compétence s’inscrit dans la théorie des ressources élaborée en réaction a la
réflexion stratégique classique. Cette théorie émergente, qui met en avant 1’importance des
ressources et des compétences dans le succés de I’entreprise, caractérise 1’évolution de la

pensée stratégique et les modalités de 1’action managériale qui lui sont associées.

Méme s’il convient de considérer cette théorie comme émergente, elle induit une nouvelle
approche de la stratégie de I’entreprise. Remettant en cause I’analyse stratégique classique,
fondée sur I’analyse de I’environnement (Porter, 1980), 1’approche par les compétences se
centre sur la valorisation des ressources internes de I’entreprise et de la gestion des ressources

humaines. C’est autour du concept des compétences clés (Prahalad et Hamel, 1990) ou des
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compétences distinctives (Barney, 1991) que s’organise la réflexion stratégique. On rejoint ici
une idée développée par Mack (1995) qui considére que : « le portefeuille de compétences
constitué en particulier en macro-compétences, doit étre considéré comme un réservoir de
leviers stratégiques a fort potentiel de valeur et difficile a imiter par la concurrence. Il
constitue surtout un systéme complexe qui doit permettre a I’entreprise de se réorganiser
quand il faut se réajuster a son environnement. Dans un environnement ainsi congu, les

dirigeants doivent étre avant tout des architectes de la connaissance ».

Le nouveau raisonnement stratégique va ainsi contribuer a substituer au portefeuille
d’activités de 1’analyse stratégique classique (Porter, 1980), le portefeuille de compétences ou
macro-compétences, qui va alors étre considérée comme un véritable levier stratégique a forte
création de valeur et difficile a imiter par la concurrence (Mack, 1995). La firme doit alors
assurer en permanence une veille stratégique qui lui permette de maintenir et/ou renouveler
son avantage concurrentiel. Cette veille stratégique repose essentiellement sur 1’adéquation
entre les compétences de la firme et les changements nécessaires induits par 1’évolution de
I’environnement. Il est alors possible de retenir le passage sur le plan de la stratégie d’une
approche classique ou « corporate strategy » a I’approche basée sur les ressources de
I’entreprise qui entraine un effet sur la gestion des ressources humaines par 1’émergence du

modéle de la compétence.

4-2-2 : Le modele des compétences

L’apport de la théorie des ressources se situe au niveau de la mise en perspective entre une
évolution de la réflexion stratégique, qui va dans le sens d’un intérét croissant porté aux
ressources (internes et externes) de la firme, et I’évolution de la gestion des ressources

humaines qui apparait concomitamment a cette évolution de la réflexion stratégique.

Selon Tywoniak (1998), « le role des routines, de I’apprentissage et des interactions sociales
dans le modele des ressources et des compétences confere un réle central a la gestion et au
développement des ressources humaines ». Cependant comme le précisent Lawler et Ledford
(1992), le modele basé sur les ressources et les compeétences « Skill-based human resource
management model » s’il a démontré son intérét, suppose que 1’organisation doit étre en
mesure de réaliser une analyse stratégique afin d’identifier ces compétences clés.
Deuxiémement, elle doit privilégier une structure plate, et favoriser le développement des

connaissances afin de donner au personnel le maximum de chances pour retrouver un emploi.
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En effet, ce modeéle favorise I’évolution de carriére, la rémunération, et le développement
personnel mais ne garantit ni promotion hiérarchique ni sécurité de I’emploi au sein de la

firme (Lawler et Ledford, 1992).

En renouvelant la conception du professionnalisme, la compétence empiéte sur la
qualification, en tant que convention sociale en vigueur. Cet empiétement va tres rapidement
cristalliser les débats autour de leur opposition. Certes, 1’idée de rupture est a relativiser
fortement (Paradeise et Lichtenberger, 2001 ; Oiry et D’iribarne, 2001), certains auteurs
relevent méme des éléments de continuité : « un examen attentif des deux univers de
référence révéle qu’ils peuvent sans grandes difficultés étres exprimés 1’'un dans D’autre,
sachant que dans le monde de la qualification la compétence était déja largement présent »
(D’iribarne, 2001, p.86). Il n’en reste pas moins que le déplacement de la qualification vers la
compétence représente un changement majeur en ce qui concerne les modes d’évaluation des
salariés par les entreprises. En tant qu’outil de gestion, la compétence met aujourd’hui
I’accent sur I’individu et ses acquis par rapport aux requis attendus. D’apres Pigeyre (1994),
I’introduction de la notion de compétence est souvent considérée comme étant le moyen qui
permettrait aux entreprises de passer d’une gestion collective a une gestion plus centrée sur
I’individu, ses aspirations, ses besoins et ses capacités, en lien avec les exigences de
I’entreprise. En outre la logique de compétence doit s’accompagner d’une véritable politique
de formation. En effet, si la gestion des compétences est souvent associée a une
individualisation du salaire, elle cherche a connecter I’évolution professionnelle et
I’acquisition de nouvelles compétences qui est alors considerée comme nécessité pour le

maintien de I’employabilité des salariés.

4-2-3 : La compétence vecteur d’employabilité

La compétence enjeu fort pour I’entreprise, présente également de réels attraits pour le salarié.
D’une valeur d’usage, les compétences sont aujourd’hui passées a une valeur d’échange. D’ou
I’importance de I’effort d’adaptation et de développement d’un portefeuille de compétences
pour I'individu afin que ses éléments d’échange gardent toujours une valeur positive.
L’acquisition et le développement des compétences tout au long de la vie constituent donc un
enjeu essentiel pour le salarié. Il s’agit d’une démarche incontournable et un moyen privilégié

pour préserver le niveau d’employabilité de chacun.

L’évolution du concept de compétence et de son utilisation en GRH nous montre le passage

d’une orientation sur I’emploi a une orientation sur I’employabilité (Le Bortef, 1999) ou selon
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Dany (1997) le passage d’une promesse de carriere a une promesse d’employabilité. Le
Bortef (1997) affirme que «dans une conjoncture économique incertaine et difficile, étre
reconnu dans son professionnalisme devient une forme d’assurance contre les risques de
changement et un atout pour gérer sa mobilité sociale et donc son employabilité ». Pour le
Medef, la compétence est I’instrument d’une évolution du contrat du travail. Elle permet de
repenser la nature de la relation du travail comme un engagement réciproque
(salarié/employeur) et un échange de service : la performance contre 1’employabilité (Medef,
1998).

Aussi, I’introduction de la démarche compétences dans la gestion des ressources humaines
crée selon Reynaud (2001), un nouveau champ de dialogue social constructif au double
bénéfice de I’entreprise qui améliore sa compétitivité et du salarié qui développe son
employabilité et obtient les moyens d’une meilleure évolution professionnelle. Le concept
redonne du souffle a la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) qui
« vise a réduire de fagon anticipée les écarts entre les besoins et les ressources humaines de
I’entreprise (en termes d’effectifs et de compétences) en impliquant le salarié dans le cadre
d’un projet d’évolution professionnelle » (Thierry, 1996). Dans le discours managérial il ne
s’agit plus de sortir de la logique des plans de licenciement, mais de gérer I’incertitude sur
I’évolution du contenu des activités et des emplois. Les entreprises cherchent plutét a
favoriser 1’adaptation a un environnement per¢gu comme durablement turbulent et a
développer I’employabilité de leurs salariésen interne, par le développement de la
polyvalence, et en externe, en accompagnant le salari¢ dans 1’acquisition de compétences

reconnues et valorisables sur le marché du travail.

Si une grande confusion regne autour des pratiques trés diverses de gestion des compétences,
il ressort néanmoins que P’existence d’une gestion des compétences est une condition
nécessaire et importante au développement d’une politique d’employabilité. En France,
la formation tout au long de la vie est I’instrument de cette articulation, que vient soutenir la
loi sur la validation des acquis de 1’expérience. Les regles juridiques intégrent 1’idée de
I’engagement mutuel en recourant a la notion de co-investissement (loi Aubrey, 2000) ou en
organisant des modalités partagées du droit a la formation, comme le fait la loi sur la
formation de 2004.

Dans un contexte de mondialisation et de changements rapides, la compétence apparait
comme une logique qui semble au regard de certaines réalisations, pouvoir constituer une

réponse aux questions que se posent les entreprises, les salariés et les partenaires sociaux. En
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mobilisant les hommes et I’ensemble de [’organisation sur les métiers et les projets de
I’entreprise, la compétence devient un enjeu stratégique majeur parce qu’elle permet la
flexibilité et la réactivité nécessaires. Pour le salarié, la détention des compétences tend a
devenir aujourd’hui le meilleur passeport pour I’emploi et présente un enjeu individuel fort.
La démarche compétence consiste a préter une attention aussi soutenue que possible aux
moyens et méthodes de maintenir et développer les compétences stratégiques,

organisationnelles et individuelles.

Sur le plan gestionnaire, la démarche compétence développe un systéme d’incitations
visant a favoriser I’engagement du salarié dans des objectifs de performance et
développement de son employabilité par la maintenance et le développement de ses
compétences. L’entreprise s’engage de son coté a lui donner les moyens : en contribuant a sa
formation, mais également en favorisant la mobilité professionnelle et I’apprentissage au sein

des situations et des contextes du travail.
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Conclusion du chapitre 1

La confrontation en quatre sections, de différents cadres théoriques de la recherche a permis
d’apporter des élements de réponse pour mieux comprendre le concept d’employabilité et ses
déterminants. En effet, I’analyse simultanée de ses approches théoriques a révélé un certain
nombre de dimensions importantes pour conduire a une conceptualisation et une démarche
d’évaluation multidimensionnelle de I’employabilité : compétences professionnelles, qualités
sociales, motivation. Elle a révélé aussi la multitude des facteurs déterminants de
I’employabilit¢t comme la qualification, la formation et 1’expérience professionnelle, le

capital social, et le sentiment d’efficacité personnelle.

Au terme de ces développements nous avons constaté que ce concept est au coeur de plusieurs
cadres théoriques et que chaque discipline se centre sur I’un ou ’autre des facteurs et des
aspects de I’employabilité. Le choix de les intégrer pour répondre a la problématique de cette
recherche est justifié par le fait que I’employabilité est un concept multidimensionnel et sous

I’influence de plusieurs facteurs individuels, organisationnels et contextuels.

Des efforts d’élaborations et de conceptualisation de I’employabilité sont constatés ces
derniéres années et qui tentent vers une certaine complémentarité entre les différentes
disciplines. Ces conceptualisations feront I’objet du chapitre suivant qui porte sur 1’analyse

conceptuelle de notre variable a expliquer : ’employabilité.
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Chapitre 2

ANALYSE CONCEPTUELLE DE L’EMPLOYABILITE

Introduction

Le terme employabilité est certainement a la mode ces derniers temps et on peut constater que
son usage s’avere de plus en plus fréquent dans les publications relatives a la gestion des
ressources humaines et a la politique de I’emploi. La littérature qui lui est accordé converge
avec les préoccupations répandues et les pratiques développées aujourd’hui par les entreprises
pour développer les compétences et ’employabilité de leurs salariés faute de leur garantir un

emploi stable.

Cependant malgré la fréquence d’utilisation du terme, I’employabilité demeure un concept
flou mais qui gagne a étre défini. S’il est parfois possible dans les sciences sociales de
préciser un contenu conceptuel univoque a un terme, il n’en va pas de méme dans le cas de
I’employabilité. Née au début du siécle dernier, I’employabilité est d’abord élaborée et
utilisée par des praticiens (travailleurs sociaux, médecins,...) avant qu’elle soit utilisée par les
professionnels et les chercheurs en gestion des ressources humaines ou des analystes des du
marché du travail a partir des années 90. Les expériences et élaborations constatées au cours
d’un siécle d’existence de I’employabilité restent cependant disparates. Cette situation est
d’autant plus frappante que des récents développements sont apparus, et qui renouvellent
assez largement le contenu de I’employabilité sans proposer une définition qui fait 1’objet

d’un consensus.

Ce chapitre fera donc 1’objet d’une analyse conceptuelle de I’employabilité. Il a pour objectif
de contribuer au débat sur I’employabilité, en analysant les usages historiques et courants du
terme. Pour justifier notre choix conceptuel, il convient d’abord de faire une présentation des
développements historiques (section 1) et les différentes approches conceptuelles de
I’employabilité (section 2) avant de proposer une definition multidimensionnelle de ce

concept qui sera adoptée dans la suite de la recherche (section 3).
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Section1: L’EVOLUTION HISTORIQUE DE L’EMPLOYABILITE

En se référant aux travaux de Gazier (1987, 1989, 1990, 1999) sur le concept d’employabilité
et des usages qui en sont fait en fonction des fluctuations économiques, il est possible de
distinguer historiquement trois vagues d’élaborations et débats concernant 1’employabilité qui
ont fournit sept versions de définitions utilisées par des statisticiens, responsables politiques,

travailleurs sociaux, et gestionnaires des ressources humaines.

Le premier usage de I’employabilité remonte aux débuts du siecle et a duré jusqu’aux années
quarante, d’abord en Angleterre puis aux E U : On peut retenir ici le terme de I’employabilité
dichotomique. Les usages modernes ont commenceé a la fin des années 1950 aux Etats unis.
Trois sortes différentes d’employabilité ont été identifiées et utilisées: I’employabilité socio-
médicale, I’employabilité de la politique de main-d’ccuvre et I’employabilité flux. Cette
derniére correspond a des usages et élaborations trés largement francaises. Ces versions ont
laissé place, depuis la fin des années 1980, a une troisieme vague qui a son tour a apporté trois
définitions : I’employabilité performance attendue sur le marché du travail, 1’employabilité

initiative et I’employabilité interactive.

1-1 : L’employabilité dichotomique

D’apres Gazier, qui a consacré deux rapports (1987 et 1989) aux origines de ce concept, le
terme apparait pour la premiére fois semble-t-il en Angleterre au début du siécle dernier, dans
les articles de Barnett (1903), Torr (1904) et Toynbee (1905), écrits pour « I’Economic

Review » et dans I’ouvrage de Beveridge (1909) sur le chomage.

En effet ’employabilité s’inscrit dans le cadre de la mise en place d’une politique sociale de
la prise en charge des basses classes de la société. Elle vise a séparer les employables des
inemployables. 1l convient d’éviter que les pauvres non motivés, travailleurs occasionnels,
indisciplinés et instables ne viennent constituer de faux chémeurs (Gazier, 1989, 1990). Il est
donc employable celui qui peut et veut travailler régulierement. Le concept est donc des le
départ dichotomique. 1l établit un clivage entre valide et invalide au regard du travail et ajoute

a ces criteéres 2 dominante médicale une composante de motivation et d’intégration sociale.

Cette premiére formule sera reprise et systématisee en 1934 aux Etats unis pour les besoins de
I’action d’urgence engagée par 1’administration Roosevelt lors de la crise. La mise en place
des politiques d’emploi (premiere « New Deal » en 1933 et second « New Deal » en 1936) va

étre I’occasion d’une ampleur gigantesque. Les chomeurs sont orientés vers les emplois
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fédéraux ou vers 1’assistance locale en fonction de leur employabilité : les cas employables,
familles disposant d’une personne valide ayant entre 15 et 64 ans et dont l'activité
professionnelle ne compromettrait pas 1’¢élevage des enfants, et au contrario les
inemployables. Cette clé de répartition statistico-administrative est donc obtenue en croisant
pour des foyers un critere d'age de validité et un critere de dépendance domestique. Imposee
et mise en ceuvre d’abord au niveau des responsables fédéraux de I’action en faveur des

chOomeurs, elle a été reprise, discutée et infléchie par les travailleurs sociaux de 1’époque.

Deés le début des programmes d’assistance, les limites et les erreurs de ces jugements seront
dénoncées. Un rapport de 1935 signale aussi que 1’employabilité est déterminée par le
marché du travail. S’il y a peu d’emplois et beaucoup de candidats, les employeurs
appelleront beaucoup d’entre eux inemployables. S’il y a beaucoup d’emplois et peu de
candidats la décision sera tres différente (Gazier, 1989). Dés le départ donc la relativité
sociale, conjoncturelle, et contextuelle de I’employabilité a été pergue mais n’a pas abouti a
la remise en cause de la dichotomie employable/ inemployable, en grande partie a cause des
limites économiques qui imposeraient que les emplois publics de secours soient occupés par
des personnes aptes. Le discours de Roosevelt présentant ses projets au congres était
beaucoup plus clair : « ’employabilité est une matiére de degré, elle implique non seulement
la volonté de travailler et I’aptitude au travail, mais aussi la capacité d’obtenir et de conserver

un emploi a I’individu », (Gazier, 1989).

La notion d’employabilité sera conceptualisée en 1940 par un économiste, Nixon, qui
distingue I’employabilité technologique, c’est-a-dire les qualités productives de I’individu,
I’employabilit¢ économique qui correspond aux variations du marché et I’employabilité
socio-institutionnelle regroupant les aspects conventionnels ou 1égaux qui régissent 1’accés a
I’emploi des diverses catégories de travailleurs (Gazierl989). L’appréciation de
I’employabilité technologique va amener a la création des tests mesurant les performances
physiques et mentales, évaluant les qualifications et compétences demandées et méme les
traits de personnalité et de caractéres souhaitables pour un emploi donné. On passe d’une
fonction de classement dichotomique a celle de mise en évidence d’aptitudes a partir de

grilles multicriteres. Le but reste le ciblage des populations qui nécessitent une aide.

Cette vision simple de I’employabilité souléve certains points, en particulier la définition
d’une personne comme employable en référence aux caractéristiques familiales montre que

I’employabilité n’est pas un trait personnel indépendant du contexte individuel. En plus
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I’employabilité individuelle peut étre déterminée par le contexte en général (Barret et al,
1998).

1-2 : L’employabilité socio-médicale

A partir des années soixante, période d’expansion économique et de plein emploi, s’est
développée une version & dominante médicale aux Etats unis et dans d’autres pays (RFA, GB,
Pays scandinaves...). La priorit¢ devient alors la réhabilitation visant a accroitre
I’employabilité. Celle ci est considérée sous 1’angle médical et médico-social des aptitudes
fonctionnelles (physique et mentales) et s’intéresse a 1’adaptation ou a la réadaptation des
handicapés. Cette nouvelle orientation qui se situe en droite ligne avec les champs des
théories de développement des carrieres consiste dans un contexte de handicap physique ou
mental, & envisager pour un patient les exigences et les apports d’une insertion professionnelle
et a construire lorsque c’est possible un itinéraire d’adaptation ou de réadaptation. D’ou un
champ d’investigation ouvert a la quasi-totalité des pathologies concevables: on s’est
interrogé typiquement sur 1I’employabilité des cardiaques, des épileptiques, des mal voyants,
des sourds, des retardés mentaux, des alcooliques, voire des délinquants. Il convient donc de

noter 1’extensibilité du champ de ’employabilité qui prend la version socio-médicale.

En pratique les efforts s’organisent autour de 1’idée que le diagnostic médical est insuffisant
pour sélectionner les patients, les métiers et les thérapies. Ont été construits des batteries et
des indicateurs prenant en compte des caractéristiques individuelles associées a 1’exercice
durable d’un emploi et permettant de prédire les chances et les conditions d’insertion
professionnelle dans une conjoncture donnée. D’ou les échelles d’employabilité, les unes liées

a certaines pathologies, les autres visant a établir des bilans fonctionnels plus généraux.

1-3 : L’employabilité politique de la main-d’ceuvre

La troisieme version chronologiquement est une transposition délibérée de la précédente aux
problémes d’acceés a 1’emploi rencontrés par les groupes défavorisés, effectuée de 1960 a
1980 par des travailleurs sociaux américains. Il s’agit donc d’une cible de politique de la main
d’ceuvre, complémentaire des stimulations macro-économiques et des politiques de maintien
du revenu, qui consiste & évaluer et corriger les difficultés d’emplois des minorités raciales,

des pauvres, des « clients » de I’assistance publique et des chomeurs.

En pratique, on retrouve 1’idée des batteries de tests, de grilles d’évaluation qui juxtaposent

quelques indicateurs désormais minoritaires d’aptitudes physiques et mentales, et une liste des
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facteurs d’intégralité professionnelle : la motivation, 1’apparence physique et vestimentaire, la
détention d’un permis de conduire ou d’un casier judiciaire, disponibilité, etc. Elles sont
complétées par des indicateurs de performance en matiére d’emploi: expérience
professionnelle, niveau de qualification et de salaire attribuable a tel groupe bénéficiant de tel

programme social.

L’employabilité socio-médicale appliquée par des médecins a des handicapés, s’est donc
¢largie et transformée en cible politique de main d’ceuvre appliquée cette fois par les chargés
de la politique sociale des présidents Kennedy puis Karter aux groupes sociaux défavorisés
que I’on veut intégrer. Maugum et Walsh (cité in Gazier, 1987) définissent ainsi une

« jeunesse employable » caractérisée par trois traits :
- motivation et attitudes favorables envers le travail ;
- maintien et tenue acceptable par les employeurs ;

- capacité et volonté d’exercer ce qui est exigé d’un niveau débutant.

L’employabilit¢ se décompose donc en caractéristiques culturelles, sociales mais aussi
physiques et psychologiques, c’est-a-dire en caractéristiques qui sont aussi subjectives
qu’objectives et qui peuvent se renforcer ou se neutraliser. Ce sont ces interactions entre les
acquis professionnels et I’ensemble des comportements et attitudes qui font le succes d’une

personne sur le marché du travail.

A la fin des années 1970 vont étre mis en place aux USA de nouveaux programmes de grande
ampleur dont Doriginalit¢é est qu’ils soient explicitement congus comme des projets
expérimentaux incluant a priori des dispositifs d’évaluation destinés a départager les diverses
options retenues. C’est ainsi qu’Elmore (cité par Gazier, 1989) a pu dire a propos du YEDPA
« Youth Employment and Démonstrations Projects Acts ») de 1977, plus particulierement
focalisé¢ sur les jeunes, qu’il constituait « le plus gros investissement a court terme en
recherche et developpement social jamais entrepris par le gouvernement fedéral. Les
principales caractéristiques analysées par le dispositif d’évaluation commun a tous les
programmes (The Standard Assesment System : SAS) rendent compte de 1’importance de la

variété des critéres retenus dont beaucoup sont de nature psychologique.
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Nous reproduisons ci dessous 1’encadré sur ce systéme « SAS » fourni par Gazier (1989).

Le Systéme D’Evaluation Standardisé du YEDPA

Congu par les chercheurs de I’Educationnel Testing Service de Princeton, ce systéme d’évaluation de

la qualité et de la motivation de la main-d’ceuvre jeune combine six questionnaires ou tests.

Les trois premiers sont remplis ou effectués lors de la prise en charge. Il s’agit d’une part « d’un
profil d’individu participant », questionnaire de 49 questions, d’autre part d’un test rapide de lecture
effectué en 10 al5 questions, et enfin d’une batterie plus complexe de questions visant a évaluer les

connaissances de 1’emploi et les attitudes face a I’emploi.

Cette batterie spécialement congue pour des jeunes maitrisant mal la lecture et 1’écriture, et
combinant des questions posées oralement avec des schémas illustrés, effectue sept mesures

différentes :

- Une échelle d’attitude professionnelle, (30 énoncés a juger) ;

- Un test de connaissance de 1’emploi, (33 questions) ;

- Une échelle d’estime de soi méme (15 situations évaluer) ;

- Un inventaire des attitudes liées au travail (16 questions avec 4 réponses possibles) ;

- Une échelle de savoirs associés a la tenue d’un emploi (11 questions avec trois réponses possibles) ;

- Un test de savoirs associés a la recherche d’un emploi (17 questions) ;

- Une échelle de prégnance des stéréotypes sexuels en matiére d’occupations adultes, (21 énoncés).

A la fin du programme, le jeune sur le départ est réinterrogé comme lors de sa prise en charge, et un
nouveau questionnaire est rempli durant une interview : Le « Programme Complétion Survey » qui
contient 48 composantes (principalement des questions) portant notamment sur ses activités dans le
cadre du programme, ses options sur ses activités, ses aspirations et ses prévisions scolaires et

professionnelles.

Enfin, un dernier questionnaire oral de 59 questions portant sur les expériences et les aspirations et
prévisions en matiére de I’emploi ainsi que sur la qualité de I’insertion sociale, est rempli deux fois,

3 mois et 8 mois apres la sortie du programme.

Cet ensemble ambitieux de mesures a été élaboré sur la base d’acquis antérieurs en psychométrie de
1I’éducation et reposait sur ’idée que I’ensemble des éléments répertoriés permettait un diagnostic
significatif des aptitudes et des trajectoires professionnelles des jeunes défavorisés. 1l a été rempli

souvent de maniere incompléte pour plus de 50 000 jeunes.
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D’apres Gazier (1989), a ce stade le terme de I’employabilité remplit et relie entre elles quatre

fonctions :

identification des problémes économiques et sociaux fondamentaux pour certains groupes ;

mesure des carences individuelles ;

orientation des actions préventives ou curatives ;

évaluation des effets de ces actions.

Toutefois si les fondements théoriques, explicitement basés sur le développement de carriére,
sont en grande partie psychologique, les responsables des programmes ne croient guére a la
psychomeétrie, ils ne contrblent pas ces évaluations de prés et la logique des «Manques a
combler » en matiére de connaissances et de comportements I’emportera dans la pratique sans
tenir compte de la complexité des processus de structuration de la personnalité. Taggart un
des concepteurs du YEDPA de méme que Mungum finiront par donner la priorité en 1980 et
1983 a I’idée de « benchmarks » c’est a dire de critéres objectifs sanctionnant 1’acquisition de

certains savoirs, une sorte de « diplome de I’employabilité » (Gazier, 1989).

1-4 : L’employabilité flux

Cette version propre a la France est utilisée pour la premiére fois par le sociologue Ledrut
(1966) dans le cadre de I’étude du chomage qui fait de I’employabilit¢ une des deux
dimensions de la sélectivité du chdmage a savoir la rapidité de sortie du chdémage, symétrique
évidemment de la tendance a y tomber (la vulnérabilité). De nature probabiliste
I’employabilité devient alors un concept statistique qui mesure des flux de marché du travail
et releve comme I’a montré Salais (1974, cité par Gazier, 1990) d’une approche
démographique : alimentés par des « naissances » et amoindrie par des déces, la file d’attente

des chémeurs rassemble des populations aux trajectoires hétérogenes.

L’orientation fondamentalement statistique du concept tel que Ledrut 1’a initié en France
renvoie aux problémes de sa mesure. L’¢lément déterminant est la durée moyenne du
chdmage. Mais les statistiques disponibles (ANPE pour [’essentiel) sont d’origine
administrative. Elles ne portent pas sur des cohortes de chomeurs et ne fournissent qu’une
approximation de cette durée : L’ancienneté moyenne par catégorie qui est de fait a la base
du calcul « du coefficient d’employabilité ». Trois facettes de I’employabilité sont mises en
avant: la probabilité de retour rapide a ’emploi, le temps nécessaire pour trouver ou retrouver

un emploi, les risques d’un chomage de longue durée (plus d’un an) ou de trés longue durée
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(plus de deux ans). Outre le probléme de manque d’informations longitudinales, une autre
limite est signalée par Colin et Welcomme (cité par Ferrieux, 1992) : L’origine administrative
des données améne a comptabiliser des radiations (réinscriptions au chémage) qui ne
traduisent que des aléas de procédures et non un reel changement de situation. Ceci entraine
un biais dans I’estimation de I’ancienneté du chomage, alors que cette mesure est au coeur du

systeme.

L’étude longitudinale de cohortes sera mise en place en 1970 et systématisée a partir de 1976
avec la création de 1’observatoire des entrées dans la vie active dans le cadre du CEREQ,
mais elle concerne I’insertion professionnelle des jeunes en terme de constats de trajectoires et
situations. Le niveau d’employabilité sous-jacent n’est pas analysé en tant que tel. Il est vrai
que la nature multidimensionnelle de I’employabilité nécessite la prise en compte de
nombreux indicateurs, tant économiques qu’individuels et surtout 1’évaluation de leurs
interactions. L’employabilité d’un chomeur, définie par ses chances de retrouver un emploi
est variable. Elle dépend tout d’abord des conditions générales qui déterminent a un moment
donné ce qu’on peut appeler 1I’employabilité moyenne. Il existe en outre une employabilité

différentielle liée a certaines caractéristiques (Ledrut, 1966).

Le concept d’employabilité sera peu utilisé en France méme si les problemes ainsi analysés
aux Etats unis (réinsertion des handicapés, politiques sociales de lutte contre le chémage de
longue durée, etc.) font 1’objet de démarches comparables. 1l a pourtant servi de base aux
actions de planification démographique de la main-d’ccuvre sous 1’égide du commissariat du
plan durant les années 1960 et 1970. Mais ces actions se situent au niveau national de
correspondance entre les besoins et les disponibilités en main-d’ceuvre et ne se soucient pas

de formation ou d’orientation individuelle.

Pourtant le terme a été repris dans un sens plus proche des premiers usages américains
quoique toujours limité aux chomeurs. L’objectif est instrumental et non seulement statistique
et s’inscrit dans le cadre des actions de I’ANPE en faveur des chomeurs de longue durée. Pour
traiter ce probléme un élargissement de la notion est nécessaire. « L’employabilité de ces
demandeurs d’emploi n’est pas simplement liée a 1’amélioration des compétences
professionnelles. Le besoin de ce public étant dans la plupart des cas d’une autre nature :
besoins matériaux vitaux, modification de I’image de soi. Les représentations que les
chomeurs de longue durée se font des conditions d’acces a I’emploi se sont révélés également

tres éloignées de la réalité » (Gazier, 1987).
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1-5 : L’employabilité performance, initiative et interactive

La troisieme vague de I’employabilité date de la fin des années 1980 jusqu’a nos jours et

contient trois versions : I’employabilité performance, initiative et interactive.

- L’employabilité performance attendue sur le marché du travail : cette version est un
prolongement encore largement implicite, des pratiques d’évaluation économétrique des
dispositifs divers visant I’amélioration de 1’acceés a I’emploi pour telle ou telle catégorie de
candidats déclarés ou potentiels. Il s’agit alors d’un ensemble de performances probables,
envisagees en moyenne ou longue période sur le marché du travail. Ces performances sont un
mixte de temps (durée d’occupation d’un ou plusieurs emploi)et d’argent (le salaire probable

qui lui est associé). En somme, une capacité a extraire un revenu sur le marché du travail.

- L’employabilité initiative : cette version est apparue dans la littérature de développement
des ressources humaines principalement en Amérique du nord et en Europe a la fin des années
80. La version initiative insiste sur la responsabilité individuelle & mobiliser un capital humain
et un réseau de relations pour améliorer sa position sur le marché du travail. Elle peut donc se
définir par la négociabilité de compétences individuelles cumulées, et se mesurer par
I’ampleur du capital humain accumulé et la taille comme la qualit¢ du réseau de

collaborations et d’appuis qu’une personne est susceptible de mobiliser autour d’elle (Gazier,

2003).

- L’employabilité interactive : cette version a émergé en Amérique du Nord puis a 1’échelle
internationale depuis la fin des années 80. Quoiqu’elle maintienne I’importance accordée a
I’initiative individuelle, elle reconnait I’importance des facteurs contextuels dans la
détermination de I’employabilit¢ d’une personne. L’employabilité est alors définie par la
capacité relative d’un individu a obtenir un emploi compte tenu de I’interaction entre ses

caractéristiques individuelles et le marché du travail (Gazier, 2003).

Gazier arrive a la conclusion que si les premieres versions de 1’employabilité sont statiques,
I’employabilité performance est neutre et ne peut servir qu’a I’évaluation rétrospective de tel
ou tel programme d’intervention. L’employabilité initiative continue d’étre utilisée dans la
littérature du développement des ressources humaines comme un concept exploratoire et
descriptif des relations d’emploi. Finalement Gazier souligne qu’un consensus semble étre

émergeant autour de I’employabilité interactive comme une définition de la politique de
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I’emploi qui consiste & surmonter un ensemble de barrieéres rencontrés par les chercheurs

d’emploi, notamment les chdmeurs de longue durée.

La diversité d’usages de 1’employabilité correspond a des cas de figure différents et des

pratiques disparates. A 1’issue de cette présentation trois constats essentiels sont a souligner.

- D’abord, outre la double clientéle a laquelle s’intéressent les politiques d’employabilité a
savoir les chémeurs et les handicapés, il faut ajouter aussi les employés en travail qui peuvent
se trouver dans une situation de risque vis-a-vis de leur emploi dans un contexte de
changement et de transformations organisationnelles. L’employeur incapable de garantir la

sécurité de I’emploi doit au moins garantir la sécurité de I’employabilité.

- Deux usages principaux sont faits de I’employabilité. D’abord, un usage instrumental
orienté soit vers 1’analyse des flux et des changements du marché soit vers 1’objectivation des
capacités et des aptitudes individuelles pour s’adapter au marché de I’emploi. L’autre usage
est politique en termes des moyens et des priorités retenues pour améliorer les caractéristiques
individuelles et les conditions d’acceés a 1’emploi. L’employabilité fait aujourdhui un des

piliers de développement de I’emploi dans les pays européens.

- Un autre constat s’impose : avec la maturation chronologique le concept s’enrichit et se
complexifie. Cette transformation est encore plus claire si on prend en considération les
perceptions des normes du plein emploi et de la nature de la relation salariale. De
I’employabilité¢ dichotomique d’une population déstabilisée en amont de la norme, en passant
par ’employabilité « réhabilitation » américaine et 1’employabilité « flux » francgaise sous
I’emprise de la norme, on passe aujourd’hui a une version dynamique dans un contexte ou la
norme de plein emploi est durablement inaccessible et de perceptions de carriéres pergues

comme une série de transitions sur le marché de I’emploi flexible est instable.

Les développements que nous venons de synthétiser suggerent une stabilisation de la notion,
et le maintien du débat entre les deux conceptions initiative et interactive de I’employabilité.
Ces deux versions structurent encore fortement la littérature consacrée a I’employabilité. Elles
feront donc 1’objet d’une analyse plus approfondie dans la section suivante pour choisir un
cadre conceptuel et proposer une définition plus précise de 1I’employabilité. Nous partons de
I’idée que la notion de I’employabilit¢ qui a pris souvent un sens plus restreint,
unidimensionnel et statique, doit étre dépassée au profit d’une conception a la fois dynamique

et multidimensionnelle.
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Section 2 : REVUE DES DEFINITIONS DE L’EMPLOYABILITE

La notion d’employabilité continue d’étre utilisée dans différents contextes pour ceux qui
travaillent ou a la recherche d’emploi. Elle est de plus en plus abordée en tant qu’objet de
conceptualisation dans le cadre de la gestion des ressources humaines et des politiques
d’emploi sans faire 1’objet d’une définition stable et acceptée par la communauté scientifique.
En général, on peut distinguer deux perspectives différentes d’analyse et de conception de
I’employabilité : I’approche centrée sur I’individu (2-1) et I’approche globale (2-2), qui seront

présentées successivement dans cette section.

2-1: L’approche centrée sur I’individu

Dans cette approche I’employabilité est considérée comme un attribut individuel, une
définition centrée sur I’individu est souvent retenue. Dominante depuis la fin des années
quatre vingt, elle prend un nouvel élan depuis le début des années quatre vingt dix avec
I’acceptation par les individus et les organisations que le développement et la réussite de
carriére exige le développement des compétences transférables et une flexibilité pour étre
mobile entre plusieurs emplois. Dans ce sens I’individu employable est un entreprencur

permanent de carriere interentreprises (Arthur, 1994).

L’employabilité initiative qui s’inscrit dans cette tendance, insiste selon Gazier (2003) sur la
responsabilité individuelle a acquérir et mobiliser ses atouts pour conserver son emploi ou en
trouver un autre. Les travailleurs ne se contentent plus comme il y a quelques années, de
réaliser les taches qui lui sont exigées. Il leur faut désormais s’investir dans le travail, acquérir
des capacités et des compétences vendables sur le marché du travail, devenir entrepreneur
d’eux-mémes. Sans partager forcément ce dernier point de vue, nous présenterons dans ce qui
suit les définitions qui s’inscrivent dans cette approche et qui se focalisent fondamentalement

sur les caractéristiques et les qualités individuelles.

Pelosse et al. (1996) définissent 1’employabilité comme « la capacité individuelle a se
maintenir en état de trouver un autre emploi que le sien, dans ou hors métier exercé
actuellement » (Pelosse et al, 1996, p.7). Cette capacité fait appel selon Thierry (1995) a la
fois au bagage accumulé d’expériences et de compétences utiles dans son métier actuel ou
ailleurs, a la volonté d’anticipation et a I’autonomie que chacun doit manifester pour prendre
le dessus d’une situation de changement a la largeur de I’information et du champ de vision

dont il dispose pour orienter ses choix .
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Barkatoolah (2000) reprend la définition adoptée par le groupe Lafargue, qui définit
I’employabilitét comme €tant «la capacité pour un salarié a remplir les conditions
nécessaires et suffisantes pour se maintenir ou retrouver un emploi a I’intérieur ou a

I’extérieur de I’entreprise ». L auteur distingue trois formes d’employabilité :

- La capacité a rester dans un emploi : cette situation concerne le maintien de la personne sur
un poste de travail donné, I’employabilité s’entendant comme la capacité a perdurer dans une

position professionnelle.

- La capacité a se déplacer vers des emplois proches ou voisins : ce second cas de figure
correspond a une personne capable d’évoluer vers un emploi voisin en restant le plus

souvent dans le méme secteur d’activité.

- Capacité a changer d’emploi, d’entreprise ou de secteur professionnel : La troisieme forme
d’employabilité correspond a un individu capable de mobilité a I’intérieur d’une certaine
gamme d’emplois. Elle peut concerner une situation de reconversion professionnelle
(modification technique mais aussi des savoirs de base de I’activité€) et présuppose chez
I’individu des capacités intellectuelles mais aussi psychologiques lui permettant d’assumer

des situations de changement, voire de rupture.

Kluytmans et Ott (1999), en insistant sur le rdle des partenaires sociaux et la politique de
I’entreprise dans le développement de I’employabilité, ont identifi€é trois dimensions

principales de ce concept (Fig. 2.1) :

- savoirs et savoir-faire (applicables know how and skills) : quand certains emplois

disparaissent ou changent, 1’é¢tendue des connaissances et des compétences devient un

¢lément important et décisif pour I’employabilité interne et externe.

- La volonté d’étre mobile : les compétences sont parfois insuffisantes pour étre employable.
Encore faut-il que le salarié posséde la volonté de mobilité professionnelle et d’adaptation aux

changements en termes de contenus d’emplois, des conditions et des lieux du travail.

- La connaissance du marché du travail : Cela implique un échange régulier d’informations a
travers des réseaux informels et formels mais aussi la maniere de se présenter et se vendre sur

le marché du travail (CV, techniques de recherches d’emplois, etc.).
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Au-dela des compétences, les auteurs mettent 1’accent sur d’autres aspects de I’employabilité :
la recherche d’emploi et la commercialisation de ses compétences, 1’utilisation d’un réseau

de relations pour saisir les opportunités d’emplois et a la volonté de mobilité.

Savoirs et
savoir-faire

Employabilité

La volonté
d’étre mobile

La connaissance
du marché du
travail

Fig. 2.1 : Les dimensions de I’employabilité d’aprés Kluytmans et Ott (1999)

Fugate et al. (2004) proposent 1’'une des conceptualisations les plus ¢élaborées de
I’employabilité individuelle. En se basant sur les concepts du comportement proactif (Ashford
et Taylor, 1990 ; Crant, 2000) et de 1’adaptabilité (Chan, 2000) relevant de la psychologie et
de la psychosociologie du travail, ils estiment que I’employabilité est un construit
psychosocial désignant une forme particuliere d’adaptabilité proactive au travail. Pour ces
auteurs ’employabilité est « une forme d’adaptation active spécifique au travail qui permet
aux individus d’étre capables d’identifier et réaliser des opportunités de carriére » (Fugate et
al. 2004, p. 16). L’idée fondamentale est que I’employabilité est une combinaison
synergetique des caractéristiques individuelles et psychologiques dirigées par I’identité
individuelle de carriere. Les auteurs distinguent trois dimensions de I’employabilité :

I’identité de carriére, 1’adaptation personnelle, et le capital humain et social.

1 - L’identité de carriere est une représentation plus au moins cohérente de diverses
expériences et aspirations de carrieres. Elle rassemble des construits tels que I’identité de role,
I’identité professionnelle, et I’identité organisationnelle qui se référent tous a la fagon dont les
individus se définissent dans un contexte du travail particulier. L’identit¢ de carriere est

toutefois longitudinale car elle donne sens au passé et au présent de la personne et une
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direction pour son futur (Fugate et al. 2004). Selon ces auteurs elle représente une composante
motivationnelle de I’employabilité et facilite I’identification et la réalisation des opportunités

de carriére.

2 - L’adaptation personnelle : C’est la volonté et 1’habileté de s’adapter aux changements et
de répondre aux exigences de la nouvelle situation (Ashford et Taylor, 1990 ; Chan, 2000).
Elle dépend des différences personnelles qui prédisposent les individus de s’engager
activement dans des efforts d’adaptation (Seibert et al. 2001). Fugate et al. (2004) identifient
cing facteurs qui semblent selon eux favoriser I’adaptabilité personnelle en particulier et

I’employabilité en général.

- L’optimisme dans le domaine du travail (optimims in the work domain) qui permet aux

individus de considérer le changement comme un défi et une expérience d’apprentissage

intrinséquement precieux.

- La propension a apprendre (propensity to learn) qui implique les attitudes, les motivations et

les dispositions a 1’égard de I’apprentissage continu.

- L’ouverture (openness) aux changements et aux nouvelles expériences permet aux individus

de faire preuve de flexibilité quand ils sont confrontés a des situations nouvelles et

incertaines.

- Le locus de contrdle interne (internal locus of control) qui signifie la croyance individuelle

a sa capacité a influencer les événements autour de lui.

- Le sentiment d’efficacité générale représente la croyance individuelle en sa capacité a se

débrouiller efficacement dans plusieurs situations et a relever avec succes les défis de la vie.

3- Le capital humain et social : Le capital humain se réfere a un ensemble de facteurs qui
influence les variables d’avancement dans la carriere. Il représente I’habileté individuelle de
réaliser certaines taches efficacement et contribue a I’adaptabilité¢ individuelle au marché du
travail. Le capital social favorise et étend 1’habileté individuelle a identifier et réaliser des

opportunités d’emploi a travers les entreprises et les secteurs et durant toute la vie active.

Selon Fugate et al. (2004) les dimensions de I’employabilité prises collectivement remplissent
les trois conditions nécessaires pour une adaptation efficace : I’information adéquate, les
conditions internes appropriées, et la liberté de mouvement décrites par Ashford et Taylor

(1990). IIs suggérent que I’employabilité est un construit multidimensionnel agrégatif
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(aggregate multidimensional construct). L’employabilité a une signification seulement quand
les dimensions qui la composent sont considérées collectivement. Autrement dit I’habileté de
réaliser des opportunités de carrieres est dérivée de 1’identité de carriére, de 1’adaptation
personnelle et du capital humain et social. La direction des relations entre 1’employabilité et
ses dimensions est plut6t causale que réflexive. « Il est plus significatif de dire que le capital
humain et social a une influence causale sur I’employabilité que I’inverse, le capital humain et

social est causé par I’employabilité» (Fugate et al. 2004).

Les auteurs indiquent aussi que les relations entre les composantes de 1’employabilité sont
fondées dans une perspective de déterminisme réciproque, qui stipule que les facteurs
personnels, environnementaux et comportementaux s’influencent réciproquement (Bandura,
1986). L’identité de carricre, 1’adaptabilité personnelle et le capital humain et social exercent
une influence mutuelle 1’une sur l’autre et aucun de ces facteurs ne fonctionne
indépendamment des autres (Fugate et al., 2004). L’identité de carriére se construit et se
développe avec le temps et favorise donc la construction de soi au travail. L’adaptabilité
personnelle permet I’individu de rester quelqu’un d’opportuniste a I’intérieur d’un grand
contour d’identité de carriere multiple. Cet ¢lément d’identité de carriére se manifeste comme
une volonté d’entreprendre de nouveaux projets professionnels et d’apprentissages
nécessaires. En retour 1’adaptabilité personnelle augmente les chances de succes qui
renforcent 1’identité et facilite sa réalisation. Ce processus résulte d’une relation réciproque
entre 1’identité de carriere et I’adaptation personnelle. D’une maniére similaire le capital
humain et social constitue un élément essentiel dans la définition de soi et les expériences de
carrieres sont vitales pour la construction du capital humain et social. Les emplois occupés
développent les compétences et les aptitudes professionnelles ainsi que les contacts et la
réputation de I’employé. En bref, si le capital humain et social est fondamental pour définir
«qui je suis » dans le contexte du travail, I’identité de carri¢re conduit a des investissements
additionnels en capital humain et social et par conséquent confirme 1’hypothése de relations
réciproques entre ces deux €léments de 1’employabilité. Les individus adaptables sont plus
aptes a cultiver des relations fondamentales pour le capital social (Seibert et al. 2001). lls
sont aussi capables de poursuivre des actions de formations et d’autres opportunités pour
développer leur capital humain. En retour le capital humain et social a des implications

importantes pour I’adaptation personnelle.

Van der Heijde et Van der Heijden (2005) proposent un modele d’analyse et d’étude de

I’employabilité dans le cadre d’un projet européen (Indic@tor) dans le secteur de technologie
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de I’information et de communication. Leur modele constitue une étape décisive dans la
modélisation de I’employabilité dans la mesure ou elles distinguent bien entre 1’employabilité
et ses déterminants (facteurs individuels, organisationnels et contextuels) d’une part et ses
conséquences (la réussite de carriére) d’autre part. En se basant sur la théorie basée sur les
compétences, les auteurs définissent 1’employabilité comme étant «l’acquisition et
I’accomplissement de 1’emploi en permanence par 1’utilisation optimale des compétences ».
Selon ces auteurs, la compétence individuelle est une combinaison des qualités techniques,
sociales (comportementales) et personnelles (attitudes et motivations) affectées sur cing

dimensions de I’employabilité.

1- L’expertise professionnelle: il s’agit des connaissances et des compétences
professionnelles (savoirs et savoir-faire) liées au domaine du travail qui constituent un
élément important du capital humain et une condition essentielle de I’employabilité. C’est un
atout principal pour trouver et conserver un emploi qualifié et réaliser des opportunités

d’emploi.

2- Anticipation et optimisation : c’est I’anticipation des changements futurs dans le domaine
du travail et de I’emploi et la préparation pour en tirer profit en fonction de ses intéréts et ses

objectifs de carriéres.

3- La flexibilité personnelle : considérée par les auteurs comme un ingrédient fondamental de
I’employabilité, la flexibilité personnelle signifie 1’adaptation facile a tous les types de
changements dans le parcours professionnel du salarié (changement d’entreprise, d’emploi,
etc.) particuliecrement en cas de nécessité. En effet pour s’adapter aux structurations et
réorganisations des entreprises, qui se multiplient ces derniéres années, les salariés doivent

étre flexibles sur plusieurs niveaux.

4- Le sens (esprit) collectif : le sens collectif (corporate sens) est défini par la participation et
le succés dans différents groupes de travail : entreprise, équipe de travail, communautés
professionnelles et d’autres réseaux. C’est a propos du partage des connaissances, des
experiences, des responsabilités, des objectifs, des sentiments, etc. L’énergie est dirigée a la
fois vers la réalisation des objectifs du groupe et les intéréts du salarié. Pour assurer un bon
esprit collectif un capital social et des qualités sociales sont nécessaires. Le salarié doit donc

intégrer et développer son réseau pour obtenir un soutien et accéder aux ressources et aux
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informations. Il doit aussi avoir des qualités de communication, de travail en équipe et de sens

des responsabilités.

5- L’équilibre : c’est le compromis entre les intéréts opposés des employeurs aussi bien que
les propres intéréts opposes du salarié lui-méme. C’est aussi le compromis entre les
oppositions d’intéréts des employeurs et ceux des salariés. Il s’agit donc d’un équilibre entre
les investissements et les bénéfices de la part des employeurs et des employeés. Le salarié doit

aussi trouver un équilibre entre sa vie privée et sa vie professionnelle.

Dans cette approche, 1’employabilité est centrée essenticllement sur 1’individu. Elle est
définie par les attributs et les attitudes individuelles qui permettent a une personne de trouver
ou retrouver un emploi. L’intérét de cette version de I’employabilité réside dans sa dimension
dynamique, et les conséquences en termes de politiques a mener sont alors la promotion de
I’apprentissage tout au long de la vie, I’amélioration de I’information sur le marché du travail
et la flexibilisation de celui-ci (Gazier, 2003). Néanmoins, cette vision a fait 1’objet de
certaines critiques. En effet, en ne mettant en avant que les caractéristiques individuelles, le
risque est de « blamer les victimes » (Brown et al. 2003), & savoir ceux qui ne (re)trouvent pas
un emploi : méme si une personne est employable, un marché de I’emploi saturé ou encombré
peut le maintenir dans le chdmage (si la demande d’emploi est supérieure a I’offre). Serrano
Pascual (2001) souligne que le concept d’employabilit¢ comme il est appréhendé et mis en
ceuvre dans la stratégie européenne pour 1’emploi implique une réaction traditionnelle pour la
compréhension et la lutte contre le chdmage qui semble blamer les plus démunis. La
politique d’employabilité basée seulement sur 1’aspect offre ne semble pas efficace

notamment en s’adressant aux individus avec des difficultés sérieuses (Millard, 2000).

D’une maniére générale, les analystes du marché du travail soulignent que le concept
d’employabilité comme il est appréhendé dans certaines politiques d’emploi néglige 1’effet de
la demande du travail, le comportement de ’employeur et les autres facteurs contextuels qui
agissent sur la capacité individuelle d’accéder a un emploi (Adams et al., 2002).Ces critiques
ouvrent la voie a des conceptualisations plus larges et globales de 1’employabilité. En
affichant clairement un positionnement différent de la littérature sur 1’employabilité qui
prend I’individu comme seule unité d’analyse, des modéles d’analyse et de définition de

I’employabilité plus larges se sont développés.
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2-1 : L’approche globale de I’employabilité

L’introduction des facteurs contextuels et organisationnels constituent la clé de volte de
I’approche globale (collective) de I’employabilité. Dans cette approche, 1’employabilité est
devenue encore plus large par ’incorporation d’autres facteurs. En tant que capacité
d’adaptation dynamique a 1’emploi, elle dépend de facteurs multiples, a la fois individuels,
organisationnels et collectifs. C’est ainsi que le gouvernement canadien du développement de
la force du travail avance la définition suivante : « I’employabilité est la capacité relative d’un
individu d’achever un emploi significatif, compte tenu de 1’interaction des circonstances
personnelles et le marché du travail » (Canadien Labor Force Developement Board, 1994, p.
viii). Convaincus que la question de I’employabilité notamment des chdmeurs de longue durée
ne peut pas étre limitée seulement a la dimension offre ou a la dimension demande d’emploi,
certains auteurs ont adopté une approche plus holistique et globale pour définir

I’employabilité.

Outin (1990) considére I’employabilité comme un construit de quatre dimensions : les
qualités individuelles (relationnelles et motivationnelles), les compétences professionnelles, la
situation du marché du travail, et les politiques de formation suivies par I’Etat et les

entreprises.

Kleinman et West (1998) soulignent que I’analyse de I’employabilité en se référant
seulement aux mesures consacrées pour développer la dimension offre de I’emploi risque
d’étre submergé par 1’augmentation du niveau général du chomage. Ils soulignent aussi que
le manque d’employabilité (I’inemployabilité) est le résultat d’'une combinaison complexe de
facteurs, notamment le systeme éducatif, le marché du travail, les procédures de recrutement
et les politiques économiques suivies par les gouvernements. L’employabilité désigne « la
correspondance (ou son absence) entre I’offre et la demande sur le marché du travail en terme
de quantité et de qualité » (Kleinman et West, 1998 p. 174).

Selon ces auteurs, la demande du travail est principalement influencée par des facteurs macro-
économiques et macro sociales. Si I’employabilité est déterminée par les caractéristiques
individuelles, notamment les compétences « Softs » elle dépend aussi des macro-facteurs tels
que [l’infrastructure locale (transport, garderie, logement, ...). Plus immédiatement
I’employabilité est affectée par des facteurs économiques et sociaux, en termes du nombre et
de type d’emplois, de compétences exigées, des procédures de recrutement et les réseaux

d’acces a ’information.
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Hillage et Pollard (1998) en procédant a une révision de la littérature pertinente sur le sujet,
complétée par des entretiens avec les experts et les analystes des politiques de 1’emploi,
proposent I’'une des conceptualisations les plus larges de I’employabilité. Selon ces auteurs
I’employabilité signifie « la capacité d’étre suffisamment mobile sur le marché du travail pour
réaliser ses potentiels a travers un emploi durable (sustainable employment) » (Hillage et
Pollard, 1998, p.12). En maintenant 1’insistance sur les qualités individuelles, ils ont ajouté la
dimension contextuelle dans la définition de I’employabilité. Celle-ci est composée de
plusieurs éléments individuels et contextuels en interaction regroupés en quatre dimensions

principales.

1-Les compétences d’employabilité (Employability assets): ¢’est ’ensemble de connaissances,
de compétences et d’attitudes individuelles comprenant notamment :

- les qualités et les compétences de base : fidélité, honnéteté, intégrité ;

- les compétences intermédiaires : les compétences professionnelles spécifiques a I’emploi
occupé; les compétences génériques et transférables (les compétences de communication et de
résolution de problemes) ;

- les compétences du niveau supérieur qui contribue a la performance de 1’entreprise : les
compétences de travail en groupe, les compétences d’organisation, de planification et de

gestion de soi, etc.

2- Le déploiement qui se réfere & un ensemble de qualités comprenant essentiellement :

- les compétences de management de carriére telles que la conscience de ses qualités et de ses
limites professionnelles, la connaissance du marché du travail, la prise de décision de
carriére ;

- les compétences de la recherche d’emploi ;

- le comportement stratégique comprend particulierement la flexibilité et 1’adaptation

professionnelle et la volonté de mobilité.

3- La présentation : c’est la capacité de vendre ses compétences et de convaincre les
employeurs de ses qualités professionnelles telles que les compétences de se présenter dans un

entretien d’embauche ou de remplir un CV.

4- Le contexte qui regroupe :
- les circonstances individuelles : age, situation familiale, enfants ou parents a charge,

transport, etc.
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- les facteurs contextuels externes : le comportement des employeurs, la situation du marcheé

du travail (offre et demande), les centres et les agences de I’emploi, etc.

Les auteurs proposent donc une définition multidimensionnelle et dynamique de
I’employabilité. Cette définition générique qui s’applique aux individus a la recherche d’un
emploi mais aussi aux employés qui sont déja en activité, est composee de quatre
dimensions : les qualifications et les compétences individuelles, le déploiement, la
présentation et le contexte. Les auteurs soulignent donc que la capacité d’étre suffisamment
mobile sur le marché de I’emploi dépend dans une certaine limite des facteurs
socioéconomiques, des circonstances personnelles et 1’interaction entre les deux. La demande
du travail et les attitudes des employeurs influencent également le niveau et la qualité des
opportunités d’emploi, alors que les circonstances individuelles influencent la capacité
individuelle de chercher et profiter de ces opportunités. Cependant le cadre d’analyse de
Hillage et Pollard, continue a se focaliser principalement sur les aspects offre au moins dans
son organisation hiérarchique des dimensions. Trois dimensions principales de
I’employabilité sont des attributs individuels, alors que tous les ¢léments en dehors de son
controle immédiat sont rassemblés dans une seule dimension a savoir les «facteurs

contextuels ».

Evans et al. (1999) propose une division de I’employabilité en deux parties : facteurs offre et
facteurs demande.

1- L’aspect offre est composé principalement des qualités individuelles :

- les compétences transférables ;

- la motivation pour la recherche d’emploi ;

- la mobilité individuelle dans la recherche d’emploi ;
- I’acceés a I’'information ;

- extension et la nature des autres barri€res au travail.

2- L’aspect demande d’emploi est composé des facteurs externes et qui peuvent influencer le

niveau de I’employabilité individuelle :

- Iattitude des employeurs vis a vis des chémeurs ;
- la quantité et la nature de la formation et de 1’éducation ;
- autres types d’assistance pour les individus défavorisés ;

- et particuliérement les opportunités d’emploi dans 1’économie locale.
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Alain Finot (2000) dans son ouvrage « développer 1’employabilité », propose la définition
suivante : «le développement de 1’employabilité, c’est le maintien et le développement des
compétences des salariés et des conditions de gestion des ressources humaines permettant
d’accéder a un emploi, a I'intérieur ou a I’extérieur de 1’entreprise, dans des délais et des
conditions favorables ». Développer 1’employabilité c’est permettre a tout salarié¢, par une
politique des ressources humaines, un management et une organisation adaptées, d’étre un
acteur du maintien et du développement de ses compétences, pour s’adapter en permanence
aux évolutions des métiers et étre toujours apte a changer d’emplois, sans difficultés majeures

de reconversions »

De Grip et al. (2004) proposent une vision particuliere d’analyse et de mesure de
I’employabilité, abordée dans une perspective sectorielle. Pour mesurer et comparer
I’employabilité de la main d’ceuvre dans chaque secteur, les auteurs ont développé 1’indice de
I’employabilité industrielle (industry employability index : IEI) par la combinaison de
I’employabilité individuelle actuelle (current workforce employability) a I’employabilité
exigée (need for employability) et aux conditions de développement de I’employabilité

(conditions of effectuate employability) par secteur industriel.

Les auteurs définissent 1’employabilité individuelle par «la capacité et la volonté des
employés de rester attractifs sur le marché du travail (les facteurs offre) par la réaction et
’anticipation des changements des taches et de I’environnement de 1’emploi (les facteurs de
la demande) facilitées par les conditions et les instruments de développement des ressources
humaines valables (aspect institutionnel) » (De Grip et al. 2004, p. 216). Nous retrouvons ici
une approche de définition de 1’employabilité par les aptitudes (capacité) et les attitudes

(volonté).

1- la volonté : le désir des individus de s’engager dans des activités qui leur donnent une
certaine attractivité sur le marché du travail. Les auteurs distinguent trois types (indicateurs)
de mobilité : la volonté de mobilité a travers plusieurs emplois, la volonté de participer a la

formation et la volonté de mobilité fonctionnelle.

2- la capaciteé : la faculté de développer une position sur le marché du travail. Cette dimension
est captée également par trois indicateurs : la capacité d’étre mobile a travers plusieurs

emplois, la capacité de participer a la formation et la capacité de mobilité fonctionnelle.
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McQuaid et Lindsay (2005) soulignent que I’employabilité individuelle dépend en méme
temps des facteurs individuels, des circonstances personnelles ainsi que des facteurs externes.
Ils soulignent également que ces trois ensembles de facteurs sont liés et en interaction. S’ils
ne donnent pas une définition explicite de I’employabilité, ils proposent un modéle d’analyse
de I’employabilité plus large composé de trois catégories de facteurs qui influencent

I’employabilité individuelle :

1- Les facteurs individuels comprennent essentiellement :

- les attributs et les compétences d’employabilité : attributs essentiels (les compétences
sociales de base, la fiabilité, etc.) ; les compétences personnelles (motivation, confiance) ; les
compétences transférables (compétences de résolution des problémes, de communication, de

travail en groupe, etc.) ; qualification et niveau d’éducation ;
- les facteurs démographiques : age, genre, I’appartenance ethnique, etc. ;
- les conditions physiques : santé, histoire médicale, etc. ;

- la recherche d’emploi: se réfere a la capacité et ’efficacité individuelle a identifier et
chercher un emploi incluant 1’'usage efficace des services officiels et des sources informelles
d’informations sur les opportunités d’emplois, la connaissance du marché du travail, la

présentation, I’effort dans la recherche d’emploi, etc.
- I’adaptabilité¢ et la mobilité : la volonté de mobilité fonctionnelle et géographique, la

flexibilité des salaires, etc. ;

2- Les circonstances personnelles incluant les facteurs contextuels socio-économiques liés a
I’individu et les autres conditions de ménage qui ont une influence sur 1’habileté et la

motivation individuelle de trouver des opportunités d’emploi :

- les conditions familiales et de ménage (enfants ou parents a charge, logement, etc.) ;
- la culture du travail ;

- T’acces aux ressources : transport, ressources financieres, capital social, etc. ;

3- Les variables externes comprenant les facteurs externes qui ont une influence sur

I’employabilité individuelle :

- la demande du travail : les facteurs macro-économiques (stabilité macroéconomique, la

demande du travail a I’échelle national, etc.) ; la demande du travail a I’échelle régionale et
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locale ; les caractéristiques du travail (rémunération, conditions du travail, flexibilité horaire,

etc.) ; les facteurs de recrutement (procédures de recrutement, discrimination, etc.) ;

- D’assistance a I’emploi : les services publics d’emploi, les services de conseil et de

formation, etc.

Le cadre d’analyse proposé par les auteurs présente certaines similarités mais aussi certaines
différences avec les autres conceptualisations de I’employabilité. Cependant sa particularité la
plus remarquable réside dans la distinction entre les facteurs individuels et les circonstances
personnelles. Chacune de ces variables nécessite des politiques d’intervention différentes pour
développer I’employabilité¢ des demandeurs d’emploi. Ces deux groupes de facteurs différent
des facteurs contextuels qui sont externes de I’individu. En présentant le modéele
d’employabilité de cette maniére, le cadre d’analyse proposé par les auteurs réaffirme que non
seulement les facteurs individuels exigent une description détaillée et qui méritent d’étre pris
en compte dans le développement de I’employabilité, mais aussi tous les aspects de

I’équation employabilité y compris les facteurs demande (demand-side).

Dans cette approche globale, I’employabilité est appréhendée comme un processus et non
comme un concept. En maintenant la focalisation sur les attributs individuels, les défenseurs
de cette approche reconnaissent que 1’employabilité est dérivée et affectée par d’autres
facteurs externes. Ils cherchent a définir ’employabilité par 1’ensemble des facteurs qui
influencent I’employabilité. Cependant certains auteurs ne présentent pas des définitions et
des conceptualisations précises de I’employabilité. Certains cadres d’analyses proposés dans
cette approche se limitent & une récapitulation des facteurs liés a I’employabilité et ne
distinguent pas entre les dimensions de ’employabilité et ses déterminants. La difficulté de
cette approche, est qu’il semble presque impossible d’isoler les dimensions des déterminants.
I1 est donc nécessaire de poursuivre I’analyse dans cette voie, et une grande attention doit étre
faite dans la distinction entre les facteurs qui constituent des éléments composants de

I’employabilité et les facteurs déterminants de ce concept.

Aprés avoir analysé ces deux approches correspondant a la conceptualisation de
I’employabilité, nous nous sommes interrogés dans la section suivante sur leur pertinence

pour le choix d’un cadre conceptuel pour la suite de notre recherche.
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Section 3: VERS UNE DEFINITION MULTIDIMENSIONNELLE DE
L’EMPLOYABILITE

Le tour d’horizon effectué autour des deux approches principales de I’employabilité montre la
nature complexe ainsi que la profusion de définition de ce concept. Tenant a concilier ces
différents travaux, cette section offre un moyen de trancher le débat entre les tenants des deux
approches et a justifier nos choix avant de proposer une définition de I’employabilité. Les
paragraphes suivants vont consister dans un premier temps, a distinguer 1’employabilité du
développement de 1’employabilité (3-1), avant de proposer une définition de I’employabilité
(3-2) et d’identifier ses dimensions (3-2).

3-1 : L’employabilité et le développement de I’employabilité

La confusion qui semble caractériser I’étude du concept provient du fait que de nombreux
auteurs ne proposent pas des définitions précises de ce qu’ils entendent par le terme
employabilité ; ils utilisent des concepts comme le développement de I'employabilité, la
politique d’employabilité pour définir ce concept. On peut donc craindre que le contenu de
I’employabilité differe sensiblement selon 1’approche choisie rendant délicate I’analyse et la
comparaison des résultats. Cependant une analyse plus approfondie des définitions montre
qu’il existe un certain nombre de concordances et qu’un courant de pensée dominant semble
progressivement se dessiner comme cela sera détaillé par la suite. Des lors, I’intérét
conceptuel de chacune de ces deux approches doit étre examiné et la possibilité de

rapprochement sera étudiée et envisagée.

Dans I’approche en termes d’attributs individuels, les auteurs considérent 1’employabilité
comme étant I’expression d’une « habileté individuelle », seuls comptent dans la définition de
I’employabilité les éléments qui caractérisent les qualités individuelles dans le marché du
travail et de I’emploi. Dans ce sens I’employabilité est conceptualisée comme un état

dynamique d’adaptation de 1’individu avec son environnement professionnel.

Dans I’approche globale, les auteurs utilisent des concepts comme le développement de
I’employabilité, la politique d’employabilit¢é ou encore 1’orientation employabilité et
proposent des modeles qui intégrent des facteurs de divers ordres sans distinguer les
dimensions des déterminants. Ce faisant, les auteurs définissent 1’employabilité par les
qualités individuelles, (compétences, attitudes, ...), mais auxquelles ils ajoutent les conditions

des ressources humaines et le contexte. Or, ces derniers éléments caractérisent plut6t la
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politique de développement de I’employabilité et ne se situent pas sur le méme plan que les
¢léments qui caractérisent 1’employabilité. Nous ne pouvons pas par exemple, mesurer
I’employabilité par la formation, mais par les compétences professionnelles engendrées par
formation. L’employabilité comprend aussi les facteurs contextuels, de fagon qu’elle puisse
englober toutes les circonstances micro et macroéconomiques. Ces éléments s’ajoutent aux
attributs individuels pour définir I’employabilité sans leur étre rigoureusement liés. Par
conséquent, le concept d’employabilité tel qu’il est conceptualisé dans cette approche est
équivoque parce qu’il autorise plusieurs interprétations et englobe des phénomeénes qui
peuvent étre liés en ayant des relations de cause a effet mais ne peuvent pas cohabiter
ensemble, car ils ne forment pas un concept clair avec des contours précis. Ces auteurs
conceptualisent alors 1’employabilité comme un processus et non comme un attribut

individuel.

Le processus de développement de I’employabilité comprend, certes, des qualités
individuelles mais il contient en outre un éventail beaucoup plus large de facteurs individuels,
organisationnels, et contextuels qui ne sont pas nécessairement de 1’ordre de I’employabilité
mais des déterminants de I’employabilité. Le développement de 1’employabilité fait ainsi
référence a une stratégie d’insertion et/ou de réinsertion qui touche tous les facteurs
personnels, institutionnels, organisationnels, et contextuels qui influencent 1’employabilité
individuelle. Elle ne doit pas étre confondue avec cette derniere qui renvoie a un ensemble de
qualités et d’attributs individuels dont se dote un individu pour trouver ou retrouver un

emploi.

3-2 : L’employabilité : un réel besoin d’un consensus conceptuel

Inévitablement, lorsqu’on compare ces deux approches de définitions de I’employabilité, on
ne se demande seulement pas laquelle des deux est plus précise, mais dans quelle limite elles
présentent des similitudes et des différences. Si les deux approches sont bel et bien connues

dans la littérature, ce que I’on trouve peu, en revanche, ¢’est une tentative de les combiner.

Tout comme 1’approche centrée sur I’individu, I’approche globale se focalise sur les attributs
individuels pour définir I’employabilité, et leur combinaison ne peut qu’enrichir notre
compréhension du contenue de ce concept. Mais la ou elles différent c’est que 1’approche
globale integre d’autres facteurs a la fois individuels organisationnels et contextuels. Ces
facteurs, parce qu’ils influencent les qualités individuelles qui caractérisent 1’employabilité,

doivent étre considérés comme des déterminants de 1’employabilité. C’est ainsi que la
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formation ou I’apprentissage (variables organisationnelles) contribue au développement des
compétences professionnelles qui constitue une dimension principale de 1’employabilité.
Etudiant les liens entre ces variables et les composantes de 1I’employabilité, Van Der Heijde et
Van Der Heijden (2005) confirment I’existence des relations positives. Dés lors, 1’approche
globale peut nous aider a identifier les facteurs qui peuvent influencer I’employabilité
individuelle. Ces éléments seront traités en détail dans le chapitre quatre consacrée a 1’étude

des déterminants de I’employabilité.

Au terme de cette analyse du concept d’employabilité, nous admettons qu’il y a des relations
causales entre ces facteurs et I’employabilité définie comme un attribut individuel. Par
ailleurs, deux autres éléments justifient une perspective individuelle de 1I’employabilité : le

sens étymologique du terme et la tendance des recherches actuelles.

En premier lieu, I’employabilité, comme définie en termes d’attributs individuels correspond
d’abord a la définition étymologique de I’employabilité. Méme si elle n’existe pas dans le
dictionnaire francgais, le sens du terme est explicite, c’est un dérivé de la notion anglo-
saxonne « employability » ce qui peut se traduire par le terme « I’habileté a I’emploi » ou de
se rendre employable. Donc la prise en compte de I’employabilité, c’est vraiment 1’aptitude,
les compétences productives de chaque salarié, de chaque individu pour pouvoir exercer un

emploi et réussir sa carriére.

En second lieu, au plan académique, les recherches actuelles sur I’employabilité tentent de
dépasser le clivage existant entre les deux approches. Elles évoluent vers la prise en compte
des attributs individuels comme des dimensions de I’employabilité et les conditions des
ressources humaines et du contexte comme des déterminants. C’est ainsi que Van der Heijde
et Van der Heijden (2005) définissent 1I’employabilité par les qualités individuelles et
proposent un modele de développement de 1’employabilité pour explorer ses antécédents
(variables organisationnelles, variables sociodémographiques) et ses conséquences (succes de
carriere). Un des principaux apports des auteurs est d’avoir fait la distinction entre les
caractéristiques individuelles caractérisant I’employabilité et les variables qui ont une relation
de cause a effet avec I’employabilité, justifiant de ce fait I’existence de deux groupes de
facteurs. Le premier groupe est composé des dimensions de 1’employabilité et le second
groupe est composeé des facteurs déterminants. Dans une perspective similaire, Van den Berg
et Van der Veld (2005) considerent I’employabilité comme un attribut individuel. Les auteurs

proposent un modeéle qui examine les relations entre les caractéristiques, les traits de

78



personnalité et la perception du travail d’un coté et 1’employabilité considérée comme

I’attitude a 1’égard de la flexibilité fonctionnelle d’un autre coté.

3-3 : Vers une définition synthétique de I’employabilité

L’analyse conceptuelle de I’employabilité constitue 1’objectif de ce chapitre. Nous avons
d’abord choisi une approche conceptuelle qui nous permet d’établir un cadre de définition de
I’employabilité en termes d’attributs individuels. Cependant méme dans cette approche
centrée sur 1’individu, il n’existe pas une définition claire et stable de I’employabilité. I

convient alors de proposer une définition synthétique et précise de ce concept.

Dans son acceptation la plus simple I’employabilité désigne la capacité d’étre employable ou
la capacité d’occuper un emploi. Autrement dit, elle représente 1’attractivité de 1’employé sur
le marché du travail et implique notamment la possession des compétences professionnelles
recherchées par les employeurs. C’est ainsi que Lane et Donegan (1993, cité par Hillage et
Pollard, 1998) définie I’employabilit¢ par la possession suffisante des compétences
nécessaires pour maintenir un emploi. Dans le méme sens et peut-étre plus compréhensible les
employeurs considérent I’employabilité comme un ensemble de caractéristiques individuelles.
C’est ainsi que la confédération de I’industrie britannique définie 1’employabilité par « la
possession par 1’individu, des qualités et des compétences requises pour s’adapter aux besoins
et aux exigences des employeurs et des clients, et par cela réaliser ses aspirations et ses
potentiels au travail » (CIB, 1999, p.1).

Méme si elle a ’avantage d’étre simple cette définition est trop abstraite au détriment de sa
signification précise. Cette lacune conceptuelle explique d’ailleurs le caractére descriptif et
normatif de certains travaux sur I’employabilité et la rareté des validations empiriques. Elle
est aussi statique et tautologique dans la mesure ou elle est réduite a la maitrise de certaines
compétences professionnelles et donc ne distingue pas entre une personne employable et une
personne compétente (Rajan, 1997). Cette vision unidimensionnelle et réductrice de
I’employabilité ne permet pas d’explorer les différents aspects et dimensions constitutives de
I’employabilité. Donc, elle ne constitue pas une base de réflexion suffisante pour étudier ce

concept et identifier ses déterminants ou ses conséquences.

Au-dela des compétences professionnelles certains auteurs mettent 1’accent sur d’autres
qualités individuelles et proposent des définitions multidimensionnelles de 1’employabilité.

Cependant, la revue de littérature réalisée sur ce concept illustre le manque de consensus sur
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sa définition. En effet, les formulations sont différentes et les dimensions, suivant les auteurs,
varient d’une a cing dimensions. Aucune de ces définitions, méme si elle est claire, ne répond
pleinement & notre objectif de donner une signification précise de I’employabilité et de capter
les dimensions fondamentales attachées a ce concept. Nous serons donc amenés de proposer
notre propre définition qui combine les dimensions les plus pertinentes de 1’employabilité. |l
convient alors de souligner les éléments importants évoqués dans la littérature et qui doivent

étre pris en compte.

Hillage et Pollard (1998) et grace a une revue de littérature sur le concept, mettent en

évidence certains éléments pour définir I’employabilité. Cette derniere est a propos :

- La capacité d’occuper un emploi de maintenir son emploi ou obtenir un autre si nécessaire.

L’employabilité est donc enracinée dans 1’emploi.

- La capacité d’étre mobile d’une position quelconque sur le marché du travail vers une
position d’emploi. Il s’agit donc d’intégrer et de réintégrer le marché de 1’emploi pour les
demandeurs d’emploi et les chdmeurs ou de changer d’emploi pour les salariés a I’intérieur ou
a I’extérieur de son entreprise actuelle. L’employabilité est alors, au moins en partie, a propos

la mobilité vers et a I’intérieur du marché du travail et de I’emploi.

- La capacité de tenir et conserver son emploi ou son métier, ce qui implique de changer de
postes ou certains rdles avec le méme employeur. Cela implique, pour certains, la progression

et I’adaptation aux changements pour se maintenir en état d’emploi.

- La capacité d’étre indépendant sur le marché du travail : c’est la capacité de changer (ou

non) d’emploi sans avoir besoin de I’intervention des intermédiaires.

- La capacité de trouver un emploi durable et satisfaisant qui correspond a ses qualités
professionnelles.

Par ailleurs la littérature révéle que les auteurs utilisent la notion « capacité » pour définir
I’employabilité individuelle. La premiére référence évoquée concerne alors les capacités et les
compétences. Nous sommes ici au cceur de ce qui construit I’employabilité. Cependant, les
compétences et les aptitudes professionnelles ne sont pas toujours suffisantes pour trouver et
conserver un emploi. Au-dela des aptitudes, il faut aussi des attitudes pour les déployer.
L’accent est donc mis aussi sur la volonté des travailleurs d’étres attractifs sur le marché du

travail (De Grip et al. 2004), la capacité et la volonté d’occuper plusieurs postes (Van Der
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Berg et Van Der Vel, 2005) et la volonté d’étre mobile (Kluytmans et Ott, 1999). Capacité et

volonté sont donc deux notions qui caractérisent la définition de I’employabilité individuelle.

En combinant ces éléments, la définition synthétique suivante peut étre proposée :
L’employabilité « c’est la capacité et la volonté relatives d’un individu, a trouver un
emploi satisfaisant, conserver son emploi et progresser au niveau professionnel, et a
retrouver un autre emploi a ’intérieur ou a I’extérieur de ’entreprise actuelle, s’il le
souhaite ou s’il est licencié et ce dans des délais raisonnables ». Il s’agit donc d’un
ensemble de connaissances, d’aptitudes et d’attitudes qu’une personne doit posséder pour
intégrer et s’adapter aux changements du marché du travail et de I’emploi tout au long de sa

vie active.

La définition de I’employabilité en termes d’attributs individuels proposée dans cette
recherche concerne les demandeurs d’emploi pour la premiere fois, les chdmeurs et les
salariés qui souhaitent ou qui sont contraints a changer d’emploi. C’est une conception
dynamique qui ne part pas d’une simple adaptation a un poste d’emploi, mais a une
succession d’emplois et met I’accent sur la capacité et la volonté individuelle a étre dans
I’emploi, a y rester, a développer en permanence ses compétences pour s’adapter aux
changements de son environnement, et a rebondir le cas échéant. L’employabilité se référe
donc a I’ensemble des qualités individuelles qui chez une personne conditionnent son
accessibilité au marché du travail et la réalisation des opportunités de carriére. Cela ne signifie
pas, pour autant, qu’elle est seulement sous la responsabilité individuelle, elle n’est pas le
fruit exclusif des facteurs individuels. Elle s’intégre dans un processus de développement de
I’employabilité et comme nous le verrons dans le chapitre suivant, elle est le résultat d’une
responsabilité collective et sous ’effet de plusieurs facteurs individuels, organisationnels et
environnementaux. Enfin, I’employabilité¢ est multidimensionnelle, il nous est important de

pouvoir cerner ses éléments constitutifs, ce qui fait I’objet du paragraphe suivant.

3-4 : Les dimensions de 1I’employabilité

Les recherches réalisées sur I’employabilité se sont attachées a définir ce concept et a
identifier ses dimensions. Initialement considérée comme un construit unidimensionnel,
I’analyse conceptuelle de I’employabilité révele un grand nombre de définitions
multidimensionnelles entretenant une certaine incohérence et un flou sur le nombre et la

nature de ses composantes qui varient d’un auteur a I’autre. Il apparait toutefois qu’au-dela
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des divergences constatees, il n’existe aucune réelle contradiction. En effet, loin d’étre
mutuellement exclusives ces recherches semblent au contraire complémentaires, dés lors
qu’elles permettent de mettre en évidence des facettes différentes d’un concept

multidimensionnel, dynamique et complexe.

Une synthése des dimensions peut s’effectuer de deux maniéres : soit en ne retenant que les
dimensions partagées par I’ensemble des définitions, ce qui revient de ne retenir que la
dimension « compétences professionnelles », soit en prenant en compte I’ensemble des
facteurs identifiés. Bien que la revue des définitions semble disparate et fragmentaire, opter
pour ce dernier critere permet de repérer un certain nombre d’éléments qui caractérisent

I’employabilité individuelle (voir tableau suivant).

Auteurs Eléments caractéristiques de ’employabilité (dimensions)

Outin 1990 - Les qualités individuelles (comportementales et motivationnelles)
- Les compétences professionnelles

Thierry 1995 - savoir faire validés et exercés

- la capacité a identifier et anticiper un projet professionnel

Pelosse et al. 1996 - bagage (connaissances) et compétences professionnelles

- volonté d’anticipation et autonomie

Dany 1997 - savoir et savoir faire techniques et comportementaux
- les ressources sociales

- capacité d’adaptation

Kanter 1999 - capital humain et social

Kluytmans et Ott 1999 - connaissances et compétences techniques (professionnelles)
- la volonté d’étre mobile

- la connaissance de marche du travail

Evan et al. 1999 - les compétences transférables
- la motivation pour la recherche d’emploi
- la mobilité pour la recherche d’emploi

- I’acces a I’'information

Alain Finot 2000 - compétences
- capacité d’adaptation en permanence aux évolutions des métiers

- capacité de changer d’emploi (mobilité)
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Hillage et Pollard 1998

- Capital de compétences :

. compétences de base

. compétences intermédiaires : professionnelles et transférables

. compétences de niveau supérieur : travail en équipe, gestion de soi,
- le déploiement :

. gestion personnelle de carriere

. la recherche d’emploi

. le comportement stratégique : flexibilité professionnelle, mobilité

- la représentation

Fugate et al.2004

- I’identité de carriére
- ’adaptabilité personnelle

- Le capital humain et social

De Grip et al.2003

- la volonté

. la volonté de mobilité fonctionnelle

. la volonté de mobilité géographique

. la volonté de participer a la formation
- la capacité

. la capacité de mobilité fonctionnelle

. la capacité de mobilité géographique

. la capacité de participer a la formation

Van der Heijde et van
der Heijden 2005

- L’expertise professionnelle
- La flexibilité personnelle

- Anticipation et optimisation
- Esprit (sens) collectif

- Equilibre

McQuaid et Lindsay
2003

- Les compétences d’employabilité : capital compétences
. Les compétences transférables de base

. les compétences transférables clé : travail en équipe, communication,
- La capacité de recherche d’emploi

- Adaptabilité et mobilité : fonctionnelle, géographique, horaire,...

Tableau 2-1 : récapitulatif des dimensions de [’employabilité
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Du fait de la recurrence de ces éléments dans les différentes définitions et selon les critéres de
similarité et de synonymie, ils peuvent étre regroupés en 6 dimensions : les qualités
professionnelles, la flexibilité personnelle, la recherche d’emploi, la gestion personnelle de
carriére, les compétences transférables et le développement du réseau. Les paragraphes
suivants présentent le contenu de ces différentes dimensions et souligne leur importance dans

la composition et I’évaluation de I’employabilité.

3-4-1 : Les qualités professionnelles

Cette dimension qui constitue le noyau central de I’employabilité est partagée par toutes les
définitions sous différentes appellations : connaissances et compétences professionnelles
(Klytmans et Ott, 1999 ; Outin, 1990 ; Hillage et Pollard ; Pelosse et al., 1996), capital
humain (Fugate et al., 2005), expertise professionnelle (Van der Heijde et VVan der Heijden,
2005), savoir-faire techniques (Dany, 1997 ; Arthur, 1994 ; Thierry, 1995). Il est question de
savoir et savoir-faire (connaissances et compétences professionnelles) permettant de répondre
aux exigences de I’emploi et qui vont de la maitrise d’une situation du travail particuliére a un
champ professionnel plus large. D’autres éléments comme la polyvalence, la possibilité de
transférer ses acquis antérieurs, la prise d’initiatives en font également partie. Il s’agit donc
d’un large éventail de connaissances et de compétences professionnelles qui permet a
I’individu d’occuper un emploi et de changer de position ou de poste : c’est ce que certains
appellent 1’employabilité professionnelle (Ferrieux, 1992). Ces compétences sont
généralement développées par 1’éducation ou la formation de base aussi bien que par

I’expérience et la formation continue.

3-4-2 : La recherche d’emploi

Cette dimension constitue aussi un élément important de I’employabilité¢ (Evan et al., 1999 ;
Hillage et Pollard, 1998 ; Kluytmans et Ott, 1999 ; McQuaid et al. 2005). Elle correspond a
la connaissance du marche du travail (Kluytmans et Ott, 1999), a la motivation (Evan et al.
1999) et la capacité (Hillage et Pollard, 1999 ; McQuaid et al., 2005) de mener une recherche
d’emploi. Dans cette dimension, nous pouvons aussi identifier la présentation (Kluytmans et
Ott, 1998). Cet élément constitue un élement a part dans la conceptualisation présentee par
Hillage et Pollard (1998) et elle se réfere a la « marketabilité » de ses compétences et la

capacité de se présenter et de convaincre les employeurs de ses qualités professionnelles.
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La recherche d’emploi exige donc diverses aptitudes et attitudes. Elle va de la connaissance
du marché du travail et de I’emploi et la clart¢ du projet professionnel aux ressources
motivationnelles (attitudes) nécessaires pour effectuer cette démarche, en passant par la
maitrise des techniques et des procédures (identification des postes vacants, rédaction d’un
CV et une lettre de motivation, présentation, réseautage, ...) a utiliser dans de recherche
d’emploi. L’ensemble précis des habiletés qu’il faut pour chercher un emploi change avec le
temps et la situation, et les gens doivent se préparer et mettre a jour leurs méthodes de

recherche pour répondre aux évolutions du marché du travail.

3-4-3 : Le réseau social

Presque toutes les définitions insistent sur I’importance du capital social comme 1’une des
dimensions importantes de I’employabilité. On parle ainsi des ressources sociales (Dany,
1997 ; Henguelle, 1992) ou de I’accés a I’information (Evans, 1998). Méme si dans certaines
définitions, le capital social est intégré dans d’autres dimensions telles que la connaissance du
marché du travail (Kluytmans et Ott, 1998) ou dans la recherche d’emploi (Lindsay et al.,
2003) ou aussi dans la dimension déploiement (Hillage et Pollard, 1998), dans d’autres
conceptualisations de 1’employabilité, il constitue une dimension principale de ce construit.
C’est ainsi que les théoriciens de carriere nomade évoque de knowing whom qui signifie un
réseau de relations personnelles permettant aux salariés 1’accés a I’information sur les
opportunités d’emploi (Arthur, 1994, De Filippi et Arthur, 1996). Kanter (1995) souligne que
la sécurité de ’employabilité est basée sur I’accumulation d’un capital humain et un capital
social. De méme Fugate et al. (2005), en associant le capital social au capital humain, comme
une dimension principale de I’employabilité, suggerent que le capital social favorise la

capacité individuelle d’identifier et réaliser des opportunités d’emploi.

Pour Ronalt Burt, promulgateur de « la théorie des trous structurels », le capital social désigne
« la structure des réseaux relationnels des individus-les modalités d’interconnexions entre les
personnes avec lesquelles chaque personne est liée » (Burt, 1996). Il est essentiellement un
attribut individuel mais a la différence de la conception de Bourdieu, il n’est pas tant hérité
que construit : chacun a la possibilité de créer son réseau de relations et de 1'utiliser a bon
escient. Il est notamment plus profitable d’entretenir un réseau relationnel avec des trous

structurels, ¢’est-a-dire des occasions de contacts avec un grand nombre de personnes.

85



3-4-4 : Les compétences transférables

Au-dela des compétences professionnelles, certains auteurs (Evan et al., 1999 ; Hillage et
Pollard, 1998 ; Van der Heijde et VVan der Heijden, 2005 ; Kleinmans et West, 1998 ; Outin,
1990) suggérent que les employeurs donnent plus d’importance aux compétences
transférables, des compétences qui peuvent étre utilisées dans une large variété d’emplois. Se
décline ici la nécessité de distinguer les compétences transversales des compétences
spécifiques. Plus encore, la capacité d’étre employable dépendrait moins de compétences

techniques que de compétences transversales, de capacité d’adaptatin.

Il est question d’un ensemble de qualités et de compétences principalement interpersonnelles
permettant a I’individu d’interagir adéquatement avec son milieu du travail et d’assumer ainsi
son réle de travailleur. Elle comprend des éléments comme le travail en équipe, I’intégration,
le leadership, la flexibilité horaire, la ponctualité, 1’assiduité, coopération, sociabilité,

résolution des conflits etc.

3-4-5 : La flexibilité personnelle

La flexibilité personnelle est aussi considérée par plusieurs auteurs comme une dimension
importante de I’employabilité (Fugate et al., 2004 ; Hillage et Pollard, 1999 ; Van der Heijde
et Van der Heijden, 2005 ; Kluytmans et Ott, 1999 ; McQuaid et Lindsay, 2003). Elle signifie
I’adaptation facile a tous les types de changements sur le marché du travail interne et externe
(Van der Heijde et VVan der Heijden, 2005) et répondre aux exigences de la nouvelle situation
(Fugate et al., 2005), et se manifeste par la volonté d’étre mobile (Kluytmans et Ott, 1999). Il
s’agit donc de [Dattitude et de la prédisposition positive de changer d’emploi, de
responsabilité, de missions, d’entreprises ou de lieu du travail notamment en cas de nécessité.
Dans ce sens, le salarié le plus employable est celui qui montre des attitudes positives aux

changements de postes de travail, de missions ou d’entreprises.

3-4-6 : Le management personnel de carriere

La gestion personnelle de carriere (ou certains de ses aspects) est considéré comme un
élément important de 1’employabilité (Hillage et Pollard, 1998 ; Van der Heijde et Van der
Heijden, 2005 ; Thierry, 1995 ; Fugate et al., 2003, McQuaid et Lindsay, 2003). Elle est
communément admise comme étant « la conscience de soi, la connaissance du marché du
travail et la capacité de faire des choix de carriére » (Hillage et Pollard, 1998). Elle englobe

des éléments tels que 1’anticipation et le développement (Thierry, 1995, Van der Heijde et
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Van der Heijden 2005), la capacité et la volonté de participer a la formation et I’apprentissage
continu (Waterman et al., 1994 ; McQuaid et Lindsay), la capacit¢ de s’adapter en
permanence aux évolutions du métier (Finot, 2000), la connaissance du marché et des
exigences des employeurs (Kluytman et Ott, 1999) et 1’équilibre (Van der Heijde et Van Der
Heijden, 2005).

La nécessité de compter davantage sur soi lorsqu’il s’agit de gérer sa carriere est attribuable a
la nature changeante du marché du travail. Les gens se trouvent confrontés & un nombre
croissant de changements et se rendent compte que les employeurs sont moins en mesure de
leur garantir la sécurité et le cheminement de carriére voulu. Compte tenu de cette situation
de plus en plus complexe, les gens doivent élaborer de nouvelles stratégies de développement
de carriere. Pour définir cette nouvelle forme d’intervention dans le développement de
carriére, on s’est servi de termes comme « sans frontiéres » (Arthur et Rousseau, 1996) ou
« résilient workforce » (Waterman et al., 1994). Une main-d’ceuvre flexible, c’est une
population qui s’investit dans I’apprentissage continu, qui prend part des changements et fait
preuve de la responsabilité de la gestion de sa propre carriére tout en restant impliqué dans
I’entreprise. Cela signifie la connaissance des tendances du marché et la capacité a saisir les
compétences exigées par les entreprises, étre conscient de ses propres compétences et de ses
forces et faiblesses et avoir un plan de développement de son employabilité & long terme.
C’est I’habileté et la volonté d’anticiper et répondre rapidement et d’une manicre flexible aux

changements.

La structure en six dimensions de ’employabilité que nous proposons résume et regroupe
tous les éléments évoqués par les auteurs, tout en restant relativement proche de celle de Van
der Heijde et VVan der Heijden (2005), elle la modifie et la compléte quelque peu. Nous avons
intégré les dimensions : recherche d’emploi et développement du réseau en plus des
dimensions qualités professionnelles et flexibilité personnelle, et la dimension compétences
transférables proche de la dimension esprit collectif. Nous avons aussi fusionné les
dimensions équilibre et anticipation et développement sous la dimension gestion personnelle
de carriére. Ces différentes dimensions permettent bien d’évaluer I’employabilité individuelle

et s’applique aux salariés ainsi qu’aux chomeurs et demandeurs d’emploi.
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Conclusion du chapitre 2

La demarche conceptuelle suivie dans ce chapitre, en trois temps, a contribué a délimiter le
cadre conceptuel de la variable dépendante de notre modéle de recherche et a définir le
concept d’employabilité. La premiere section de ce chapitre nous a permis de tracer
I’évolution historique et de présenter les différentes versions de I’employabilité depuis sa
naissance au début du siécle dernier a nos jours. Elle montre le caractere évolutif et complexe

de ce concept.

La revue des définitions de I’employabilité dans la deuxiéme section a permis de montrer la
nature multidimensionnelle de I’employabilité, ainsi que la confusion qui régne autour de sa
conceptualisation. Nous avons identifié deux approches principales de définitions de
I’employabilité : I’approche centrée sur 1’individu et I’approche globale. Dans la premiére
approche I’employabilité est définie en termes d’attributs individuels. L’approche globale,
tout en maintenant la focalisation sur les aptitudes et les qualités individuelles, ajoute d’autres
éléments (circonstances personnelles, demande du travail, comportement des employeurs,
etc.), mais sans préciser toujours s’il s’agit des dimensions ou des déterminants de

I’employabilité.

L’analyse critique et comparative présentée dans la troisieme section a permis d’abord de
trancher le débat entre ces deux approches et de proposer une définition synthétique de
I’employabilité comme étant « la capacité et la volonté relatives d’un individu, a trouver
un emploi satisfaisant, conserver son emploi et progresser au niveau professionnel, et a
retrouver un autre emploi a intérieur ou a P’extérieur de ’entreprise actuelle, s’il le
souhaite ou s’il est licencié et ce dans des délais raisonnables ». Elle nous a permis
également d’identifier six dimensions de 1’employabilité : les qualités professionnelles, la
flexibilité personnelle, la recherche d’emploi, la gestion personnelle de carriére, le réseau

social, et les compétences transférables.
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Chapitre 3

ETUDE QUALITATIVE : ALAQUETE DEFINITIONNELLE
DE L'EMPLOYABILITE

Introduction

Ce chapitre porte sur 1’étude qualitative exploratoire qui vient compléter la revue de littérature
réalisée sur I’employabilité. Il avait pour objectif une confrontation sur le terrain, entre la
définition de I’employabilité proposée dans le chapitre précédent et la conception que les

acteurs de I’emploi donnent a ce concept.

Le simple recours & la littérature nous semble insuffisant pour cerner un theme aussi
controversé et diversement traité¢ tel que 1’employabilité. En effet, malgré la pléthore de
travaux sur ce theme, il demeure mal connu. Certes il ne s’agit pas 1a d’un nouveau concept,
puisque la littérature qui traite de ’employabilité est abondante, seulement les travaux qui
abordent ce concept sont majoritairement d’origine anglo-saxonne. Appréhender de maniere
plus précise notre sujet de recherche, nécessite alors une confrontation sur le terrain des

différentes interprétations qu’ont les acteurs de I’employabilité dans un contexte frangais.

Une étude exploratoire au préalable s’avére nécessaire pour affiner la définition des concepts
qui constituent le modéle de recherche (Igalens et Roussel, 1998). Dans ce sens, pour cerner
le contenu de I’employabilité, nous avons choisi de quitter le terrain théorique pour récolter
des données empiriques. Le but de cette enquéte est de recueillir les points de vue des
professionnels et les interprétations des salariés et des chercheurs d’emploi afin d’affiner la
signification de 1’employabilité et préciser ses dimensions grace a une étude qualitative
exploratoire. Cette étude vise a donner la parole aux différents acteurs de I’employabilité et de

croiser les différents points de vue et interprétations.

Dans un premier temps ce chapitre aborde les objectifs de I’étude qualitative (section 1).
Ensuite la méthodologie de 1’étude sera exposee (section 2), avant de présenter les résultats de

I’analyse (section 3).
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Section 1 : LES OBJECTIFS DE L’ETUDE

La recherche exploratoire est une étape importante et délicate dans la mesure ou elle
représente la premiére mise en paralléle entre d’une part des construits et des questionnements
théoriques, et d’autre part des phénomenes observés sur le terrain (Wallace, 1983). De nature
qualitative, cette étape répond a deux objectifs: explorer et Vvérifier. Les entretiens
exploratoires ont « pour fonction de mettre en lumiere des aspects du phénomeéne étudié
auxquels le chercheur n’aurait pas pense spontanément lui-méme et a compléter les pistes de

travail que ses lectures auront mis en évidence » (Quivy et Van Campenhoudt, 1992, p. 60).

En dépit de I’importance des travaux de conceptualisation de 1’employabilité, la revue de
littérature engagée dans cette thése a généralement révélé une absence d’un consensus
conceptuel sur ce théme. Il existe certes un ensemble d’intitulés tels que I’employabilité, le
développement de 1’employabilité. Cependant, ces notions sont utilisées dans des contextes
différents et souvent sans aucune distinction, suscitant ainsi de nombreuses confusions. En
effet, si un consensus semble se dessiner sur le caractere multidimensionnel du concept
d’employabilité avec parfois une inflation de dimensions, il n’existe pas un consensus sur les

éléments qui le composent.

Dans la plupart des conceptualisations, les auteurs présentent les éléments les plus
fréquemment utilisés dans les études antérieures, d’ou un effet de boule de neige, ensuite ils
présentent leur définition de I’employabilité. Ce faisant, le chercheur définit lui-méme les
¢léments qu’il juge pertinents en fonction de sa conception, toujours sous-tendue par des
postulats personnels. Dans ce cas, les résultats donnent plus a voir sur les implicites du
chercheur que sur la signification de la réalité.

Le probléme de ces recherches est aussi i€ au fait qu’elles s’appuient bien souvent sur une
littérature d’origine anglo-saxonne. Les modéles qu’elles proposent peuvent alors étre plus ou
moins pertinents pour rendre compte des situations dans d’autres contextes, ou les pratiques
par rapport a ’emploi peuvent étre différentes. Le poids du diplome, de 1’age, de 1’autonomie

individuelle peut aussi varier fortement.

Soucieux de tenir compte de cette diversité possible des constituants de I’employabilité d’un
pays a I’autre, et pour éviter de limiter notre recherche a la reproduction et la discussion des
modeles précedents, nous avons décidé de conduire une étude qualitative pour explorer en

profondeur le concept d’employabilité dans un contexte francais. Une premiére incitation a
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I’étude exploratoire consiste donc de faire la part des choses, de « défricher » un domaine
relativement confus, en identifiant les significations que les acteurs de 1’emploi attribuent au
concept de I’employabilité. Notre ambition est d’approuver les dimensions déja identifiées a
travers la revue de littérature et de vérifier sa signification aux yeux des professionnels de

I’employabilité, les salariés et les demandeurs d’emploi.

Le deuxi¢me objectif de notre étude qualitative concerne la mesure de 1’employabilité.
S’agissant de I’étude et la mesure de I’employabilité, une premicre contrainte de sa
compréhension, réside dans 1’absence des études empiriques pour sa mesure. Pour combler ce
manque, 1’un des objectifs de cette thése est effectivement de créer une échelle de mesure de

ce concept.

Nous avons fait le choix de mesurer 1’employabilité a partir des perceptions individuelles en
raison de sa pertinence et sa faisabilité. Un apport de cette thése réside dans I’interrogation
directe des employés. Dans ce cadre, I’¢tude qualitative nous permet de nous familiariser
avec le terrain et de comprendre le vocabulaire des interviewes et donc de générer des items
utilisés par les personnes interrogées sous formes de phrases simples pour parler de leur
employabilité. Ces entretiens nous permettront alors et grace a I’analyse lexicale et syntaxique
du verbatim obtenu de générer des items en vue de développement d’une échelle de mesure de

I’employabilité. Ces échelles seront ensuite pré-testées avant d’étre testées aupres des salaries.

L’étude qualitative réalisée dans le cadre de cette thése avait donc pour objectifs de :

- stabiliser les différentes acceptations de 1’employabilité en identifiant le contenu et le sens

que les acteurs de I’emploi donnent a cette notion ;

- se familiariser avec le vocabulaire utilisé par les salariés et les demandeurs d’emploi pour la

construction et le développement d’une échelle de mesure de 1I’employabilité.

Aprés avoir expose les objectifs de notre étude qualitative, la méthodologie ainsi que les

résultats seront traités dans les sections suivantes.
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Section 2 : LA METHODOLOGIE DE L’ETUDE

Nous présenterons dans cette section la méthode de collecte des données qualitatives adoptée
dans cette étude (2-1) avant de présenter les participants a 1’étude -2-2) et la méthode de

I’analyse de contenu (2-3).

2-1 : La méthode de collecte des données

Lors de la phase exploratoire, le recours a la technique qualitative d’entretien permet de
décrire les significations que les acteurs attribuent aux phénomeénes étudiés. L’entretien est
I’instrument privilégi¢ des études exploratoires compte tenu de la richesse des informations
qu’il peut générer. Il permet de connaitre le vocabulaire couramment utilisé dans le contexte
organisationnel concernant les phénomenes décrits. Il convient a la production de descriptions
des expériences des individus interviewés et les discours qu’ils ont sur ces phénomeénes

(Blanchet et Gotman, 1992).

Parmi les différentes techniques d’entretiens exploratoires, la technique de ’entretien semi-
directif centré ou ESDC (Mucchielli, 1991, Romelaer, 2005) semble particulierement
pertinente pour isoler certaines opinions sur le théme de 1’employabilité. Evrard et al. (2000)
qualifient D’entretien semi-directif comme le plus performant pour faire émerger les
motivations et les attitudes. Parallelement, Churchill (1979) souligne la nécessité de mener
des entretiens semi-directifs exploratoires afin d’augmenter la probabilité de produire des
mesures valides. C’est une méthode de recueil des données largement utilisée dans les études
en gestion, car il est centré autour de thémes a aborder, laissant toutefois 1’interlocuteur libre

de ses propos et de son discours.

Il s’agit d’un entretien au cours duquel I’enquéteur intervient dans 1’organisation du discours
de I'interlocuteur, en lui restituant, au fil de ’entretien, une reformulation synthétique de ses
propos, en vue de progresser vers le recueil des données pertinentes pour la recherche.
Contrairement a I’entretien non-directif, 1’entretien semi-directif centré fait appel a
I’utilisation d’un guide d’entretien. Ce guide d’entretien liste certains thémes de la littérature
qui doivent étre impérativement abordés compte tenu de la question de recherche. Ces themes
sont introduits par ’enquéteur de la maniere la plus large possible, si I’interlocuteur ne les
aborde pas spontanément ou pour les approfondir. Ils ne sont pas nécessairement introduits

dans un ordre séquentiel préétabli, mais selon leur degré de proximité avec les themes abordés
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par I’interview¢, une fois que ce dernier a terminé son discours et aprés que les relances aient

été faites.

Compte tenu de notre objectif de recherche, cette technique de I’entretien semi-directif nous a
semblé étre particulierement adaptée. En effet, I’analyse des interprétations et les perceptions
des interviewés implique non seulement le repérage du contenu des propos, mais aussi un
repérage de la structure et de la signification globale de ces interprétations. Dans ce sens,
I’utilisation d’un guide d’entretien et la reformulation des raisonnements déployés par
I’interviewé peuvent grandement faciliter I’analyse de contenu. Par ailleurs, le fait que cette
technique soit largement utilisée en gestion et particuliérement en gestion des ressources
humaines conforte ce choix. De plus, en suscitant un effort permanent de compréhension des
raisonnements produits, cette technique permet de soutenir I’attention de I’interviewer et
I’oblige a entrer activement dans le monde de ’interviewé. Elle nous permet d’évoquer des
¢léments d’évaluation qui n’apparaitraient pas dans méthodes d’analyse tels que les récits de
vie exceptionnels. D’autre part, la phase quantitative validera la pertinence des éléments issus

de I’¢tude qualitative.

2-2 : Les participants a I’étude

La phase exploratoire s’est appuyée sur une procédure de triangulation des données (Denzin
et Lincoln, 1994)a partir des entretiens semi-directifs menés auprés de trois groupes
d’acteurs : les professionnels de I’employabilité, les salariés et les demandeurs d’emplois. Des
rencontres avec des DRH ont été aussi sollicités mais aucun n’a accepté de participer a cette
étude. En dépit de I’intérét que les personnes sollicitées accordaient au théme de

I’employabilité, le refus de I’entrevue a €té souvent justifié par le manque de temps.

L’étude exploratoire a porté sur 25 personnes, et s’est déroulée en deux temps, le mois de
novembre 2005, puis de décembre 2005 a fin février 2006. Dans un premier temps, nous
avons interrogé les professionnels de ’employabilité (n = 5). Ensuite, ce n’est que dans un
deuxiéme temps que nous avons directement interrogé les salariés et les demandeurs d’emploi

(n = 20), afin de répondre aux objectifs de 1’étude.

2-2-1 : L’échantillon des professionnels

Le recours a ces types d’acteurs nous a permis de connaitre la vision des professionnels de
I’emploi et leur conception de I’employabilité et de valider notre cadre conceptuel aupres des

personnes qui sont en contact direct avec les demandeurs d’emploi et des stagiaires dans le
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cadre de la formation continue pour la mise a niveau ou de changement de carri¢re. L’objectif
était de dépasser le discours théorique et diversifier les points de vue sur le concept de
I’employabilité et de valider la grille d’entretien utilisée pour interviewer les salariés et les
demandeurs d’emploi. Trois types d’acteurs constituent I’échantillon des professionnels de

I’employabilité. Nous avons recueilli les propos de trois types d’acteurs :

- Trois responsables a I’anpe (une directrice d’agence, son adjointe et un conseiller

d’emploi). S’occupant de I’insertion et la réinsertion professionnelles et habitués a travailler
avec des demandeurs d’emploi ou des stagiaires, ces professionnels sont en contact direct
avec les entreprises et les demandeurs d’emploi qui leur permettent de distinguer les
personnes employables des non employables et d’identifier leurs caractéristiques. Ces
professionnels qui ont a faire a plusieurs catégories de chercheurs d’emploi, ont pu nous

apporter leur conception de I’employabilité.

- Un fonctionnaire qui s’occupait au sein d’une association d’insertion sociale et

professionnelle, du placement des gens en difficulté et des chémeurs de longue durée.

- Un formateur a I’afpa: en contact direct avec des stagiaires en formation initiale ou

continue. Les propos de cette personne nous ont aidés a comprendre et de mettre en évidence
certaines dimensions de I’employabilité. 1l nous a aussi aidés a prendre contact avec certains

stagiaires en formation pour le développement de leur employabiliteé.

1-2-2 : ’échantillon des salariés et demandeurs d’emploi

20 personnes ont accepté de participer a cette étude. Pour connaitre notre échantillon, nous
nous sommes fait préciser leur statut, leur catégorie d’age, leur situation de famille, leur

dipléme et leur profession. Le tableau (4-2) présente les membres de notre échantillon.

Nous avons ainsi rencontré 16 hommes (80%) et 4 femmes (20%). Les personnes ont entre
23 et 50 ans ; la majorité se trouve dans la catégorie d’age entre 25 et 34 ans en I’occurrence
12 personnes et 7 personnes ont plus que 35 ans. 8 personnes sont des demandeurs d’emploi
au moment de notre étude (40% de 1’échantillon), 12 personnes sont en activité sous divers
contrats dont 2 personnes sont en stage de perfectionnement et de reconversion
professionnelle. Nous allons rechercher au cours de la constitution de notre échantillon a nous

rapprocher de la structure socioprofessionnelle francaise et du paysage sectoriel.
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Participants a ’enquéte Catégorie d’age | Situation Dipléme et profession
familiale
(11) : salarié auto-employeur 45-54 Mariée, 3 enfants | Bac + 4 : psychanalyste
(12) : Demandeur d’emploi 25-34 Célibataire Bac + 2 : Graphiste
(13) : Demandeur d’emploi 35-44 Célibataire CAP : Animatrice
(14) : Demandeur d’emploi 25-34 Marié, 1 enfant Bac + 5 : Ingénieur environnement
(15) : Salarié 35-44 Divorcée, deux | BEP : Animatrice
enfants
(16): Salarié 25-34 Célibataire Bac + 5 : Cadre dans une banque
(17) : salariée 25-34 Mariée Bac + 4 : Gestionnaire
(18) : Demandeur d’emploi 35-44 Célibataire Bac + 3 : Artiste peintre
(19) : Dalarié 35-44 Célibataire CAP : Technicien Télécom
(110): Etudiant Salarié 25-34 Célibataire Bac + 4 : Notaire
(111) : Demandeur d’emploi 25-34 Célibataire Bac + 2 : Agent commercial
(112) : Stagiaire 25-34 Mariée, 1 enfant BEP : Employée de banque
(113) : Stagiaire 35-44 Mariée, 2 enfants | BEP : Agent comptable
(114) : Salarié 45-54 Marié, 2 enfants Bac : Fonctionnaire militaire
(115) : Demandeur d’emploi 25-34 Marié, sans enfants | CAP Transporteur Frigorifique
(116) : Stagiaire a I’anpe 25-34 Célibataire Bac + 4 : “Coaching” professionnel
(117) : Salarié 25-34 Marié, 1 enfant BEP : Conducteur d’engin
(118) : Demandeur d’emploi -de 25ans Célibataire CAP : Agent commercial
(119) : Demandeur d’emploi 45-54 Mariée, 4 enfants | Bac + 2 : Agent comptable
(120) : Demandeur d’emploi 25-34 Célibataire CAP : Agent de service

Tableau 3-1 : les participants a [’étude
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Au total nous avons donc interrogé 25 personnes: 5 professionnels et 20 salariés et
demandeurs d’emploi (dont deux sont en stage de formation). Naturellement, la variété des
réponses dépend du choix des personnes interrogées. Notre champ de recherche étant
I’employabilité. Nous avons interrogé des personnes qui s’occupent de 1’insertion
professionnelle, des personnes en activité, des stagiaires et des chercheurs d’emploi.
L’échantillon est composé des hommes et des femmes de différents &ges, appartenant a
diverses catégories socioprofessionnelles, ayant divers niveaux de qualification et venant de
différents secteurs d’activité. L’€tude ne se limite pas a un seul acteur de I’employabilité ou
une seule catégorie socioprofessionnelle. Elle vise a donner la parole aux individus venant des

milieux différents et des situations professionnelles différentes.

2-3 : Guides et déroulement des entretiens

La méthodologie d’enquéte est concue de telle facon qu’elle permet d’embrasser toutes les
dimensions de I’employabilité. Nous avons donc effectué des entretiens semi-directifs centrés
et recueilli par ce biais la conception de certains professionnels de 1’employabilité, et nous
avons surtout interrogé des individus pour qu’ils parlent de leur employabilité. Pour collecter
le maximum d’informations, nous avons interrogé la plupart des personnes interviewées sur
I’ensemble des thémes prévus. En paralléle nous avons essayé d’approfondir certains points
en fonction de la spécificité professionnelle et le profil de chacun. Ainsi, les themes sur la
recherche d’emploi ont été abordés avec les demandeurs d’emploi, alors que les qualités
professionnelles ont davantage été traitées par les salariés. Les stagiaires ont quant a eux

enrichi nos données sur la gestion personnelle de carriere.

Les retranscriptions ont été effectuées dans la semaine qui a suivi les entretiens,
conformément aux recommandations faites dans la littérature (Miles & Huberman, 1994, p.
52)*. Pour mener & bien les entretiens, les régles de base de tout entretien ont été respectées

(Hermel, 1995) :

- laisser parler la personne le plus librement possible en évitant de poser des questions ;
- laisser I’interlocuteur utiliser certains « temps morts » pour réfléchir ;

- laisser au répondant I’initiative d’aborder les thémes prévus dans I’ordre qu’il le souhaite et

¢viter de 1’interrompre ;

! Miles & Huberman conseillent de retranscrire les entretiens dés le lendemain, mais dans la mesure
ou certains entretiens se succédaient, nous avons d repousser leur retranscription de quelques
jours.
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- « relancer » I’interviewé soit pour approfondir des points effleurés ou partiellement évoqués,
soit pour mettre fin a des temps morts prolonges ;
- adopter une attitude d’écoute totale en évitant de fournir des informations (qu’elles soient

objectives ou subjectives), d’évaluer les propos tenus (que cette évaluation soit positive ou

négative) ou encore d’interpréter de manicre directe les propos.

2-3-1: Les entretiens avec les professionnels

Des entretiens auprés des professionnels de 1’emploi ont précédé la phase d’entretiens
exploratoires avec les salariés et les demandeurs d’emploi. Ils ont été sélectionnés en rapport
avec la direction régionale de 1’afpa et le directeur d’agence de 1’anpe. Nous avons contacté
les acteurs interrogés par courrier et par e-mail pour présenter le but de notre démarche et les
informations que nous souhaitons recueillir. Il a été difficile de trouver d’autres professionnels
(DRH, ...) qui acceptent des entretiens, a cause des contraintes du travail. Ces entretiens se
sont déroulés dans les locaux des personnes interrogées et ont duré en moyenne 1 a 2 heures.
La présentation du sujet s’est faite en rappelant 1’objectif de la discussion et en insistant sur
I’anonymat des propos recueillis et 1'usage privé de l’enregistrement. Aprés la phrase
d’entame le guide d’entretien reprenait les ¢léments les plus pertinents de 1’employabilité
identifiés dans la littérature. En effet, sur la base de la revue de la littérature académique et
managériale, une liste des éléments susceptibles d’étre utilisés pour décrire le concept
d’employabilité, a été établie et a servi de base pour 1’élaboration du guide d’entretien. Ce
guide a été validé par des experts du monde académiques (deux enseignants chercheurs), il

comprend trois parties.

Présentation de la recherche

Bonjour, dans le cadre de mes études, je réalise un travail de recherche sur I’employabilité, et je
voudrais savoir votre opinion sur le sujet. Nous vous garantissons la confidentialité des

renseignements que vous allez nous communiquer. Merci d’avance pour votre aide.
Phrase d’entame

J’aimerais que vous me parliez du concept d’employabilité, ce qui signifie cette notion selon vous ?

Selon vous, quels sont les meilleurs atouts qu’un individu doit posséder pour trouver ou retrouver un

emploi ?
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Thémes a aborder

- Les qualités professionnelles
- Les qualités sociales

- L’attitude a la mobilité

- La recherche d’emploi

- la présentation

- Le développement de carriere

Encadré 3-1 : Guide d’entretien avec les professionnels de I’emploi

2-3-2 : Les entretiens avec les salariés et les demandeurs d’emploi

Nous avons majoritairement sollicité des personnes dans des endroits publics (café, rue, gares
de trains, médiathéques) pour leur proposer de collaborer a notre étude. Nous avons
également sollicité des demandeurs d’emploi sortant de 1’anpe et des stagiaires a 1’afpa. Le
guide d’entretien utilisé avec les salariés et les chercheurs d’emplois était proche de celui créé
pour les professionnels. Toutefois la durée des entretiens était plus courte que chez les
professionnels : 30 minutes a 1 heure, sauf 1 ou 2 cas avec qui I’entretien a duré plus de 2

heures.

Ces entretiens ont été plus difficiles a conduire, faute de temps, mais aussi a cause d’éléments
plus subjectifs liés directement a la situation de ’entretien : attitude méfiante, répugnance a
s’exprimer, etc. C’est pourquoi pour faire le lien avec I’employabilité nous avons parfois
centré¢ la discussion sur I’histoire professionnelle des individus, leur métier et leurs
perspectives d’évolution, afin de les rassurer en discutant d’un sujet qu’ils maitrisent ou qu’ils
aiment discuter, en insistant sur notre objectif de connaitre et valoriser leurs atouts et leurs

qualités.

Les entretiens avec les salariés et les demandeurs d’emplois ont été conduits jusqu’a atteindre
un seuil de saturation, tel que le définissent Glaser et Strauss (1967), dans la mesure ou les
entretiens ne nous apportaient plus rien de neuf. Pour appliquer ce principe, nous avons
alterné des phases de présence sur le terrain avec des phases de réflexion et d’analyse des
entretiens pour comparer les réponses apportées et relancer une nouvelle phase si nécessaire.
16 entretiens ont été nécessaires pour satisfaire les critéres de saturation théorique et
sémantique. La saturation théorique fut obtenue lorsque chaque interviewé fut placé dans le

cadre théorique issu de la littérature ou de nouvelles variables introduits par certains
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répondants. Quant a la saturation sémantique, elle fut atteinte apres le 17eme entretien. Les

trois derniers entretiens n’ont pas apporté de nouvelles informations.

De plus, nous avons réfléchi sur les moyens a utiliser pour vaincre les éventuelles difficultés
d’expression et de confiance en soi. Les recherches concernant le biais lié a la situation
d’entretien et a I'influence de I’interviewer sur les réponses de 1’interviewé nous ont aidés a
préparer nos interventions. Lors de la prise de contact, et tout au long de I’entretien, nous
avons veillé a garder un ton chaleureux, et insisté sur les objectifs de I’entretien en

mentionnant notre intérét pour découvrir les expériences et les interprétations des autres.

Présentation de la recherche

Bonjour, dans le cadre de mes études je réalise un travail de recherche sur la (ré) insertion et la
mobilité professionnelle. J’ai déja interrogé des responsables dans le domaine et maintenant je
voudrais 1’opinion des salariés et des demandeurs d’emploi. Accepteriez-vous de répondre a
guelques questions ?

Il n’y a pas de bonne ou de mauvaise réponse, seule votre opinion m’intéresse. Par ailleurs je peux
Vous garantir que vos réponses seront traitées de maniére confidentielle et que vous vous pouvez

recevoir si vous voulez un retour d’informations sur vos propos et m’envoyer vos critiques.
Phase de familiarisation avec les interviewés

Quelques questions pour vous connaitre

- Votre situation familiale ?........................ (marié, célibataire, divorcé ...)
- Combien de personnes compte votre famille ?....

- Avez-vous une profession ? oui non sioui, laquelle ?2........................
Phrase d’entame et thémes a aborder
Pensez-vous qu’il serait facile pour vous de trouver un emploi (pour les demandeurs d’emploi)?

Qu’est ce que vous fait dire cela ?

Si vous perdez votre poste et que vous souhaitez trouver un autre emploi, pensez-vous qu’il serait

facile (pour les salariés)? Qu’est ce que vous fait dire cela ?

Les qualités professionnelles : si vous me parliez de vos atouts et de vos qualités professionnelles

La recherche d’emploi : Qu’est ce que vous faites pour identifier et trouver un emploi (pour les

chercheurs d’emploi).

Est ce que vous envisagez de faire des démarches pour changer de poste ou trouver un autre emploi ?
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Si non actuellement, est ce que vous envisagez de le faire dans le futur (pour les salariés) ?

Attitude a la mobilité : Imaginons maintenant que vous perdez votre emploi actuel, dans quelle

mesure étes-vous prét de changer :

De métier ?

Le lieu du travail ?

D’emploi dans la méme entreprise ?
De société dans le méme groupe?

De secteur d’activité ?

Le développement de carriére : Pouvez maintenant me parler de votre projet professionnel ou de

votre carriéere ?
Phase de conclusion

Pour vous connaitre un peu plus pouvez me dire :

- a quelle tranche d’age appartenez-vous ?
moins de 25 ans
25434 ans
35444 ans
45 454 ans
55 & 64 ans
65 et plus

- Votre niveau de formation ? : BEP/CAP, BAC +2, BAC +3/4, BAC +5

Encadré 3-2 : Guide d’entretien avec les salariés et demandeurs d’emploi

2-4 : La méthode de I’analyse de contenu

Les entretiens semi-directifs centrés ont été intégralement retranscrits (Voir annexe). Une
analyse de contenu a été effectuée sur le verbatim obtenu. Selon Bardin (2001), 1’analyse de

contenu remplit deux fonctions :

- une fonction heuristique qui enrichit une approche de découverte exploratoire, c’est

I’analyse de contenu « pour voir ou comprendre » ;

- Une fonction d’administration de preuve ou d’inférence a partir d’hypotheses de travail que

I’on cherche a valider.
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L’analyse de contenu remplit, en effet, un ensemble de techniques illustrées par le tableau ci-

dessous.
Types d’analyse Exemples d’indicateurs
Analyse syntaxigue Structures de discours
Ex : temps et modes de verbes
Analyse lexicale Nature et richesse de vocabulaire
Ex : fréquences d’apparition des mots
Analyse thématique Découpage par thémes et fréquences d’apparition

Tableau 3-2 : Les différents types d’analyse de contenu (Evrard et al., 2003)

C’est I’analyse thématique qui a été retenu comme traitement des données qualitatives
obtenues. Elle permet de regrouper les thémes les plus souvent évoqués et de différencier les
principaux de ceux secondaires. L’analyse thématique peut s’effectuer selon deux approches :

verticale et horizontale.

- L’analyse verticale : il s’agit d’un traitement intra-interview qui permet de voir comment le

répondant a abordé 1I’ensemble des catégories prévues dans la grille d’analyse. Cette analyse a

été effectuée par groupe d’interviewés.

- L’analyse horizontale : c’est une opération transversale qui a pour but d’établir comment
chaque élément figurant sur la grille d’analyse a été abordé par 1’ensemble des interviewés.
Apreés s’étre familiarisé avec les entretiens, une lecture transversale nous a permis de repérer
les catégories et les sous catégories les plus fréquentes sur ’ensemble des interviews sous

formes de dimensions de I’employabilité.

Les parties suivantes présentent les résultats de 1’analyse de contenu thématique. Nous avons
traité chaque catégorie d’interviewés dans une partie distincte. Par la suite les éléments de
I’employabilité repérés dans le discours de toutes les personnes interrogées ont été présentés
et discutés avec deux professionnels de I’emploi qui avaient été interrogés. Ils ont approuvé
les conclusions présentées, apportant ainsi une confirmation interne de nos résultats. Nous
avons également soumis les résultats de I’analyse pour confirmation externe a la communauté
scientifique lors d’un atelier de recherche. Les commentaires effectués nous ont permis
d’améliorer la validité interne de notre recherche, a travers la présentation des résultats et la

profondeur d’analyse des entretiens pour valider notre choix conceptuel.
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Section 3 : L’ANALYSE DES RESULTATS

Nous présenterons dans ce qui suit les résultats de 1’étude qualitative en deux temps. D’abord
une analyse par groupe d’interviewés sera présenté et qui avait pour objectif de préciser la
définition de I’employabilité (3-1) selon les conceptions et les perceptions des acteurs de
I’emploi. Ensuite, nous présenterons les dimensions de 1’employabilité considérées comme

importants par les répondants (3-2).

3-1 : la définition de ’employabilité

Nous présenterons d’abord la conception des professionnels (3-1-1), puis la perception des

salariés et des chercheurs d’emploi (3-1-1) de I’employabilité.

3-1-1 : La conception des professionnels

Cinq professionnels de 1’employabilité ont été interrogés : trois fonctionnaires a 1’anpe (une
directrice (Prf. 1), son adjointe (Prf. 2), un conseiller d’emploi (Prf. 3) dans une autre agence
de I’anpe, un formateur a I’afpa (Prf. 4) et un fonctionnaire dans une association d’insertion
sociale et professionnelle (Pfr. 5). L’analyse de ces entretiens a été d’une trés grande

importance pour assurer une meilleure compréhension de I’employabilité et son contenu.

L’analyse thématique des propos des professionnels suggere que I’employabilité est souvent
attachée aux notions de capacité (compétences professionnelles, sociales, de recherches

d’emploi, etc.), et de (motivation et envie de travailler, attitude a la mobilite, etc.).

- La capacité : ce terme est utilisé par tous les professionnels interrogés pour définir

I’employabilité. En effet, « une personne employable, c’est quelqu’un qui a les capacités et
les compétences pour occuper un poste » (Prf. 1) ; « [’employabilité c’est la capacité d’étre
embauché a un moment donné » (Prf. 2); ou «la capacité d’occuper un emploi » (Prf. 4).
Dans sa conception la plus large, la capacité d’étre employable n’implique pas seulement les
competences professionnelles, elle comprend aussi les compétences sociales « au-dela de la
qualité professionnelle, c’est [’honnéteté, le respect des autres tout ce qui fait qu’on peut
vivre en communauté » (Prf. 1) ; « a compétences professionnelles égales, le relationnel est

déterminant » (Prf. 2).

- La volonté: la volonté se référe aux éléments motivationnels et attitudinales de

I’employabilité présents dans les propos des professionnels interviewés: «Le critére
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d’origine c’est la volonté de travailler » (Prf. 1); «Il 'y a des gens qui n’aiment pas
travailler, qui ont d’autres revenus et n’aiment pas travailler, mais il y a aussi des gens qui
aiment travailler et qui n’aiment pas rester inactifs, il y a la question du caractere » (Prf. 2).
Ces propos tiennent d’avantage a la volonté de travailler et de mobilité. 1l en va de méme
lorsque le responsable de I’insertion professionnel a 1’Al situ la difficulté de placement de
certains demandeurs d’emploi & un manque de motivation : « ¢a dépend de la volonté de la
personne aussi, si la personne est motivée, elle arrive a trouver un emploi a plein temps et
gagne bien sa vie. La volonté pour le travail c’est le moteur principal de réussite et

d’adaptation professionnelle » (Prf. 5).

Ainsi, la définition de I’employabilité comme une capacité et une volonté de mobilité sur le
marché du travail apparait comme la conception dominante des professionnels de 1’emploi.
Au-dela de cette conception générale, les professionnels définissent I’employabilité comme
un ensemble d’aptitudes (capacités) et d’attitudes qu’un individu doit présenter pour trouver
ou retrouver un emploi. Leurs propos semblent s’inscrire dans une approche
multidimensionnelle de I’employabilité qui contient des éléments en termes de connaissances,

d’aptitudes professionnelles, de comportements, d’attitudes et de volonté.

3-1-2 : Les perceptions des salariés et des demandeurs d’emploi

Nous avons d’abord cherché a séparer les individus interrogés en deux groupes : les
employables, c’est a dire ceux qui pensent qu’il est facile de trouver un emploi et les autres

(3-1-2-1), puis les profils des individus employables on été analysés (3-1-2-2).

3-1-2-1 : Identification des profils

Nous avons entamé notre enquéte avec les salariés et les chercheurs d’emploi, en leur
demandant s’il est facile pour eux de trouver ou retrouver un emploi. Il s’agit en fait d’une
question filtre pour distinguer les individus employables des individus non employables. A
partir de cette question, nous considérons que les individus qui se percoivent employables
sont ceux qui pensent qu’il est facile pour eux de trouver un emploi. Les autres, c’est a dire
ceux qui pensent qu’il n’est pas facile pour eux de trouver ou retrouver un emploi, sont
considérés comme inemployables. Treize des vingt individus interrogés sont considérés
comme employables (parmi eux 7 salariés dont deux stagiaires dans le cadre de congé
individuel de formation et 6 demandeurs d’emploi dont un stagiaire dans le cadre de

I’insertion professionnelle) et sept sont considérés comme non employables.
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3-1-2-2 : Le portrait des employables

Ces portraits sont détaillés en fonction des perceptions des individus interrogés sur la
possibilité de trouver ou retrouver un emploi. Tous admettent qu’ils ont les capacités et les
atouts pour intégrer et s’adapter au marché du travail et de I’emploi (compétences, diplémes,

expériences professionnelles), c’est le cas par exemple du :
- (1.4) « je pense que je suis capable de me vendre...»

- (1.11) « Aujourd’hui je me permets de me vendre, j'ai un CAP comme conducteur d’engin,

en plus j’ai une certaine expériencey.
- (1.13) « je me juge compétent, du moins par rapport aux normes et critéres exiges ».
- (1.15). «Je pense que c’est que j ai la faculté qui me suffit largement de faire mon travail ».

- (1.6) « J’ai les compétences et de [’expérience et je peux me vendre ».

L’envie et la motivation de travailler constitue aussi une caractéristique importante des
individus employables. Ces individus expriment aussi leur volonté et leur motivation pour le

travail :

- (1.1) « Bien que j étais bien payé, je suis parti, ¢’est un choix...j ai créé mon cabinet et je

fais ce que je veux faire dans la vie ».
- (1.4) « A part que je suis dipldmé, je suis motivé ».

- (1.11) « Moi personnellement, je suis en chémage depuis un mois et je pense que je vais
trouver un emploi tres prochainement, il suffit d’avoir l’envie de travailler, c’est primordial

la motivation de travailler ».

- (1.17) « je suis prét a faire n’importe quoi tant que la fin du mois je peux offrir un cadeau a

mon fils et faire bouillir la marmite »

L’analyse des propos des salariés et des chercheurs d’emploi montre que la capacité et la
motivation apparaissent comme deux concepts inhérents de I’employabilité. Ces deux
caractéristiques des individus employables se dérivent en un ensemble d’éléments qui
caractérisent le profil des individus employables. Ils rejoignent ici les sens que donnent les
professionnels de 1’emploi a DI’employabilité. Ainsi, les deux groupes d’interviewés
confirment la définition que nous avons proposé a la fin de notre analyse conceptuelle de

I’employabilité (Chapitre 2).
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Une analyse thématique horizontale par dimensions de 1’employabilité a également été faite, il

fait I’objet de la sous section suivante.

3-2 : Les dimensions de I’employabilité

Un examen de la revue de littérature relative a 1’employabilité permet d’affirmer que
I’employabilité individuelle ne peut pas se réduire aux aptitudes professionnelles. Les études
dans ce domaine ont progressivement pris en compte d’autres dimensions qui constituent ce
concept. Si les compeétences professionnelles constituent une dimension principale de
I’employabilité individuelle, le fait de trouver et retrouver un emploi et progresser dans sa vie

professionnelle est assujettie a d’autres qualités.

En considérant les travaux de conceptualisation de I’employabilité et sur la base de 1’analyse
thématique horizontale effectuée lors de la phase qualitative exploratoire, plusieurs
dimensions emergent et semblent particulierement caractériser les individus employables. Ces
éléments incluent (1) les qualités professionnelles, (2) la flexibilité personnelle, (3)
I’adaptation au travail, (4) le développement de carriére(5), la recherche d’emploi, et (6) le

développement de réseau social.

3-2-1 : Les qualités professionnelles

La théorie du capital humain gagne encore du terrain ces derniéres années. Parmi les facteurs
du capital humain, les compétences professionnelles suscitent beaucoup d’intérét en liaison
avec le concept d’employabilité et les théories de carrieres. La dimension qualités
professionnelles (capital compétences) constitue le point commun a toutes les définitions de
I’employabilité (Fugate et al., 2003 ; Hillage et Pollard,1998 ; Kluytmans et Ott, 1999).
L’expertise professionnelle est extrémement importante pour trouver et conserver un emploi
qualifiée (Van der Heijde et Van der Heijden, 2005). Dans la théorie de carriere cette

dimension de compétence se réfere au savoir faire professionnel (Knowing How).

Cette dimension a été abordée par toutes les personnes interviewées lors de la phase
qualitative exploratoire. Les professionnels pensent que les compétences professionnelles
constituent I’ingrédient fondamental de I’employabilité : « il est démontré par les statistiques
que plus les salariés sont qualifiés, moins ils sont en chdémage » (Prf. 2) ; «étre employable
dans un poste, c’est étre reconnu comme compétent dans ce poste, donc cela nécessite des

connaissances et des compétences professionnelles » (Prf. 4). Tout comme les professionnels
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de I’employabilité, les salariés et les chercheurs d’emploi pensent qu’ils sont employables
grace a leurs qualités professionnelles. Ils soulignent qu’ils ont les compétences et le savoir
faire nécessaires pour réaliser leur emploi convenablement «j’ai des objectifs a réaliser en
terme de chiffres d’affaires tous les six mois, alors j arrive a les faire en 3 mois et sans avoir
besoin de l’aide des autres ou rarement » (1.6) ; « aujourd’hui et grdce a mon expérience, je
maitrise un certain nombre d’éléments qui font que je suis capable de faire mon travail
convenablement et correctement, je suis capable de réaliser 90% des taches qui me sont
confiées » (1.4) ; «J’ai appris ['aspect technique des choses » (1.15) ; « je pense que je suis

polyvalent et autonome dans mon travail (1.17).

L’importance de cette dimension peut s’expliquer par le changement de la nature des emplois
et du marché du travail. Elle mesure les qualités professionnelles qu’un salari¢ doit posséder
pour occuper un ou plusieurs emplois dans sa vie professionnelle. 1l y a donc un fort support
dans la littérature confirmée par notre étude qualitative pour inclure la dimension « les

qualités professionnelles » dans la conceptualisation des dimensions de 1I’employabilité.

3-2-2 : La flexibilité personnelle

Réussir sa carriere aujourd’hui exige une capacité d’adaptation importante pour faire face aux
changements organisationnels. La dimension « flexibilité personnelle » s’impose comme un
ingrédient fondamental de 1’employabilité (Van der Heijde et Van der Heijden, 2005). La
flexibilité personnelle appelée aussi adaptabilité personnelle (Fugate et al., 2005), désigne la
volonté et 1’habileté de s’adapter aux changements et de répondre aux exigences de nouvelles
situations (Ashforth et Taylor, 1990). Elle se compléte avec I’identité de carriere multiple

pour constituer une dimension motivationnelle de I’employabilité (Fugate et al., 2003).

Les résultats des entretiens avec les professionnels de 1’employabilité, ainsi qu’avec les
salariés et les chercheurs d’emploi confirment les ¢léments relevés dans la littérature. Pour les
professionnels de I’employabilité, la mobilité constitue une dimension fondamentale de
I’employabilité : « le probléme effectivement de [’absence de mobilité quand on parle des
jeunes diplomés...peuvent avoir des difficultés sur le marché du travail. Pour moi quelqu 'un
qui a des compétences s’il ne trouve pas un emploi, c’est parce qu’il y a d’autres éléments
qui entrent en ligne de compte, peut étre qu’il n’est pas mobile ou qu’i/ pose a lui-méme tout

un état de criteres » (Prf. 1).
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Les salariés et les chercheurs d’emploi qui se jugent employables semblent avoir une attitude
positive vis avis des changements : «Pour moi, le changement est une nouvelle découverte,
c’est un nouveau défi, c’est une remise en question permanente » (1.4) ; « d’une maniere
générale le changement c’est positif, c’est un progres pour moi, ¢’est un avancé et donc je
dois ['accepter » (1.6) ; « je n’ai pas peur de changement... . Je suis préte a changer, car je
suis relativement jeune et je ne suis pas préte a faire ce travail tout ma vie ». lls sont aussi
particulicrement prédisposés a la mobilité. Certains d’entres eux ont changé d’identités
professionnelles au cours de leur parcours professionnel. C’est le cas de (I.15) par exemple,
dont le témoignage est particulierement éclairant sur ce point: « je suis sur le marché du
travail depuis quelques années et j’ai travaillé dans plusieurs domaines. Avant le secteur du
transport, j’étais préparateur de commande, employé de service, j'ai passé un CAP
magasinier, j étais agent de quai et j’ai travaillé pendant deux ans et demi dans le transport.
En paralléle je suis en train de chercher a changer de carriere pour m’orienter vers
[’aéronautique, un métier qui me passionne » (I.15). On peut aussi noter 1’attitude d’un salarié
qui se définit comme conducteur d’engin et souligne qu’il est prét a faire n’importe quel
métier en disant : « moi, j'étais déménageur, agent de sécurité, facteur, livreur, je sulS
polyvalent, j’ai exercé presque une quinzaine de métiers. Et 13, je postule pour un CAP de
technicien de canalisation dans les travaux publics »(1.17). Durant leurs parcours
professionnels correspondent alors des identités professionnelles bien distinctes les unes des

autres.

D’autres personnes interviewées tout en gardant la méme profession, ont occupé des emplois
différents en forgeant une identité professionnelle multiple, a plusieurs facettes, en mettant
I’'une ou I’autre en valeur selon les conditions ou le choix, c’est le cas par exemple de Cyril
qui témoigne de plusieurs types de mobilité professionnelle « au départ j’ai commencé dans
le domaine de marketing pour faire responsable commerciale, et j’ai travaillé aussi comme
professeur de francais avec [’alliance Francaise en Colombie et maintenant je suis dans le
domaine des ressources humaines, j’'ai changé carrément, tant que ¢a bouge tant que c’est

motivant, tant que j 'aime ¢a, voila » (1.16).

La flexibilité personnelle, peut étre alors mesurée par ’adaptation et 1’acceptation des
changements et I’attitude a la mobilité (changement d’emploi, de secteur, de métier ou du
lieu du travail). Mais il est important comme le soulignent Van der Heijde et VVan der Heijden
(2005) de ne pas confondre et reduire flexibilité personnelle a la flexibilité fonctionnelle ou a

I’occupation fréquente des emplois non qualifiés. La flexibilité personnelle renvoie aux divers
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types de mobilité et implique 1’adaptation aux changements pour profiter des occasions
d’emploi. Dans ce sens une flexibilité personnelle importante favorise et facilite la réalisation
des opportunités de carrieres et de ce fait constitue un élément fondamental de

I’employabilité.

3-2-3 : La gestion personnelle de carriere

Dans un contexte de changements organisationnels, les compétences exigées pour réaliser un
emploi sont devenues plus complexes et d’une durée de vie plus courte. Pour rester attractif
sur le marché du travail, le salarié doit anticiper ces changements et mettre a jour ses
compétences professionnelles s’il veut rester dans la course et réussir sa carriere. Le
développement professionnel continu et la formation tout au long de la vie sont toujours
mentionnés comme des ¢éléments de I’employabilité. Pour les individus, il est important
d’anticiper les changements futurs et se préparer le mieux possible (Van der Heijde et Van
der Heijden, 2005). En se sens I’individu est acteur de sa carriére. Il est appelé a se
développer continuellement et a piloter sa carriére en fonction des fluctuations du marché du
travail et de son projet professionnel. On parle alors du développement de carriere ou de

management personnel de carriére (Hillage et Pollard, 1998).

La conduite de son projet professionnel et la gestion de sa carriere sont des éléments qui ont
été abordés par les personnes interviewées. Les professionnels semblent donner une grande
importance a I’adaptation professionnelle et a la mise a niveau que les individus doivent
entreprendre pour rester employables : « il faut suivre des remises a niveau ou des formations,
il faut aussi étre a [’écoute et se former sur le tas pour étre employable a tout moment » (Prf.
2). lls parlent aussi de la « réorientation et [’élargissement des compétences » (Prf. 3) en
fonction de I’environnement du marché travail. Comme le souligne 1’un des professionnels
rencontrés, ces deux éléments de développement et de veille professionnelle sont adoptés par
les individus dans le cadre de la gestion de leur carriére : « les stagiaires viennent pour suivre
des stages de formation dans le cadre de |’ajustement et de la mise a niveau ou dans le cadre
de I’employabilité externe » (Prf. 4). 1ls soulignent également le réle de I’individu dans le
développement de sa carriére : « ¢ ’est quelqu 'un qui a envie de s’ adapter lui méme » (Prf. 1),
« c’est 'individu qui doit se remettre en question, il ne faut pas qu’il reste sur les mémes

acquis » (Prf. 2), « ¢ est souvent sur la demande du salarié » (Prf. 4).
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De méme, le développement de carriere semble étre une préoccupation majeure des salariés et
des demandeurs d’emploi. Si certains individus n’ont pas un projet professionnel bien défini a
cause de leur jeune age «je n’ai que 23 ans,..., je pense que c’est trop tot de parler d’un
projet professionnel », la plupart des interviewés sont engagés dans la planification et la
gestion de leur carriere en fonction de leur profil, de leur intéréts professionnels et de
I’environnement du travail. Sans compter nécessairement sur I’entreprise, ces individus se
donnent les moyens et le temps pour développer leurs compétences et prennent la
responsabilité de planifier leur carriére. C’est le cas d’un salarié dans une banque : « au
niveau de ma stratégie de carriere, je compte a terme entrer dans une boite scientifique, un
laboraroire de recherche par exemple, et étre dans un département financier car j’'ai un DEA
en Chimie et un DESS en finance avec une certaine expérience professionnelle » (16). C’est
aussi le cas de (1.11) qui aprés avoir évolué¢ dans le transport veut s’orienter Vers
I’aéronautique : « pour le moment, mon projet professionnel, c’est de faire une reconversion
du transport a [’aéronautique, d’obtenir une qualification puis travailler a Airbus et a partir
dela je vais essayer de gravir les échelons au sein de [’entreprise car c’est une entreprise qui
offre des possibilités de promotions et de protection sociale ». Pour réaliser son projet
professionnel, il a fait une démarche en contactant les centres de formation agréés par la
société Airbus et semble aussi planifier sa carriére a long terme : « aprés si je veux quitter
Airbus, je peux étre embauché par les premiers sous-traitants a qui je propose mes services ».
S’il est passionné par 1’aéronautique, il est aussi prét a s’orienter vers d’autres secteurs pour
faire face aux aléas du marché du travail : « j’essaie toujours de mener deux ou trois projets
en méme temps, c’est vrai que cela demande du temps et de [’argent, mail il faut les gérer car

on ne sait pas ce que nous cache l’avenir ».

La formation est souvent citée comme un moyen indispensable de développement de carriére
« Il a fallu passer par une période de formation forcément, me former pour ce nouveau
métier » (1.3). Le développement des compétences peut étre acquis dans le cadre des
expériences professionnelles ou en passant par des boites d’intérim. Le plus souvent
cependant, les individus qui se sont engagés dans le développement de leur employabilité,
suivent une formation continue pour maintenir leurs compétences ou acquérir de nouvelles
compeétences. Cette formation peut s’intégrer dans une stratégie de perfectionnement comme
c’est le cas de cette stagiaire a ’afpa : « je veux me perfectionner pour m’adapter et évoluer
dans ma carriere ». Elle peut aussi s’inscrire dans une stratégie de changement d’emploi ou

de métier. Nous avons cité le cas de (1.15) qui veut changer du transport a I’aéronautique.
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Nous pouvons aussi citer le cas de (1.13) qui a commencé une carriéere en marketing, est
actuellement en stage a I’anpe précédé d’un stage dans un centre de bilan de compétences et
souhaite s’orienter vers le domaine des ressources humaines pour travailler dans une
entreprise ou comme consultant dans un cabinet de conseil en GRH. Il en va aussi pour un
autre stagiaire a 1’afpa qui ne se sentait pas bien dans son travail comme conseiller financiére
dans une banque, elle suit une formation en comptabilité pour occuper un poste administrative
dans son entreprise actuelle ou éventuellement avec un autre employeur (expert comptable ou

la fonction publique).

Nous constatons ici que I’engament de ces individus dans des actions d’adaptation
professionnelle et de reconversion résultent en partie des facteurs individuels (passions et
désirs professionnels anciens, stress,) et contextuels. Dans tous les cas, les individus sont
conscients de leurs intéréts et qualités professionnels et anticipent les changements que peut
apporter I’avenir et s’engagent en conséquence dans des actions de développement de leur
employabilité. Celle ci exige une veille professionnelle continue, mais aussi une capacité et

une volonté individuelle de piloter sa carriére.

3-2-4 : La recherche d’emploi

Dans un marché du travail flexible et tendu, la recherche d’emploi s’impose comme
une dimension importante de I’employabilité (Hillage et Pollard, 1998). Elle fait référence a la
connaissance du marché du travail (Kluytmans et Ott, 1996), a la capacité et ’efficacité
d’identifier les opportunités d’emploi (McQuaid et Lindsay, 2003), a la motivation et au
comportement de la recherche d’emploi (Evans et al., 1999). Les chercheurs qui se sont
intéressés au sujet, ont mis en évidence que les motivations et les compétences de recherche
d’emploi ont un impact sur 1’acces et le retour a ’emploi, a travers I’intensité et 1’effort dans

la recherche d’emploi (Wanberg et al., 1999).

Lors des entretiens semi-directifs, les professionnels de I’employabilité accordent une
importance a la recherche d’emploi comme élément de I’employabilité. En effet, pour trouver
un emploi, I’individu doit faire preuve de motivation et de compétence de recherche d’emploi.
I doit étre a 1’écoute du marché du travail et en veille des opportunités d’emploi « il faut
qu’il soit capable d’explorer le marché du travail » (Prf. 3). Il doit étre aussi capable
d’utiliser les outils et les méthodes de recherche d’emploi (CV, lettre de motivation, Internet,

enquéte), «quelqu’un qui va participer a des ateliers, qui prépare des CV et des lettres de
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motivation, qui fait son enquéte aupres des entreprises, il montre déja une capacité a mettre

en ceuvre, a se débrouiller tout seul et étre autonome » (Prf 1).

L importance de la recherche d’emploi a aussi été soulignée par les salariés et les chercheurs
d’emploi : « je dépose 5 CV par semaine, c’est a travers Internet que j’envoie mes CV et les
lettres de motivation et je prospecte un peu dans la ville » (1.18) : «en ce moment je ne
cherche pas beaucoup parce que je travaille, par contre le poste auquel j’ai postulé
aujourd’hui commence au moment ou s’acheéve celui que je fais actuellement. En fait, je
commence a regarder les annonces un mois avant la fin du contrat actuel »(1.17). Ces
individus se montrent motivés et capables d’entreprendre une démarche de recherche
d’emploi et de vendre leurs compétences. Ils font preuve d’une certaine autonomie dans cette
démarche « ..., tout cela c’est a partir de chez moi que j’ai fait mes démarches, j’ai jamais
mis les pieds a ’anpe » (1.6), « Je me suis habitué a me débrouiller toute seule pour trouver
un emploi » (1.12), «je n’ai jamais compté sur un conseiller de [’anpe pour qu’il me trouve

un emploi ou des informations, je me débrouille tout seul » (1.15).

Toujours dans I’objectif de trouver un emploi, les individus rencontrés sont particuliérement
capable de s’organiser pour détecter les différentes sources d’opportunités d’emploi « anpe,
afij, agences d’intérim, journaux, Internet », et de « faire des candidatures spontanées » (1.4,
1.5, 1.13, 1.15) : « ¢a m’est arrivé un CV a la main et je frappe a la porte des entreprises pour
proposer mes candidatures » (1.15). Ils se montrent également capables de répondre aux
offres d’emploi et motiver leurs candidatures : « si je veux faire un CV, je peux le faire tout
seul, pour une lettre de motivation c’est pareil. Si je veux des adresses il y a des annuaires, je
peux les consulter, je peux aussi consulter les documents et les classeurs plein d’informations
qu’on a besoin, je m’en sers tout seul. J'essaie de rédiger mon CV et ma lettre de motivation
en fonction de [’offre, c’est a dire en fonction des exigences de [’employeur. (115), « @ chaque
offre d’emploi et a chaque entreprise je peux rédiger un CV et une lettre de motivation Qqui

correspond bien, je suis capable de faire valoir mes compétences » (1.10).

3-2-5 : L’adaptation au travail

L’adaptation au travail s’impose aussi comme une dimension de I’employabilité. Il est
question d’un ensemble de qualités et de compétences transférables permettant a I’individu
d’interagir adéquatement avec son milieu du travail et d’assumer ainsi son role de travailleur.

Elle comprend des éléments comme le travail en équipe, I’intégration, le leadership, la
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flexibilité¢ horaire, la ponctualité, I’assiduité, coopération, sociabilité, résolution des conflits

etc.

Durant les dernieres années, différents types de réseaux se forment (des réseaux
professionnels, des réseaux industriels et des réseaux virtuels). Dans ce contexte le travail en
groupe devient de plus en plus important (Freese, 2000 ; Seibert et al., 2001), les employés
doivent participer comme membres des groupes intégrés, s’identifier aux objectifs de
I’entreprise et accepter la responsabilité collective dans le processus de prise de décision
(Van der Heijde et Van der Heijden 2005). Par ailleurs, les caractéristiques actuelles du
marché de I’emploi multiplient et complexifient les expériences de transitions
professionnelles. Ce contexte de flexibilité pose des défis particuliers aux employés. En effet,
s’adapter a un nouvel emploi est un processus multiple qui implique tout a la fois la maitrise
progressive de la tiche a accomplir, I’acquisition de comportements appropriés a son nouveau
role, ’intégration sociale dans un groupe et I’ajustement aux valeurs et normes culturelles de

I’entreprise.

Cet aspect de I’employabilité a souvent été abordé par les personnes interrogées lors de la
phase qualitative. Les professionnels de 1’employabilit¢é considerent que 1’adaptation au
travail et a ’entreprise en général est une condition nécessaire de I’employabilité. A ce titre
on peut noter ’avis de ce professionnel interrogé qui a souligné « qu'on ne peut pas se passer
aujourd’hui du travail en équipe, donc pour moi, le relationnel c’est fondamental. Si
quelqu’un n’a pas un bon caractere on ne va pas le prendre, rester dans son coin ce n’est pas
pensable dans [’entreprise » (Prf. 4). 1l est rejoint par les autres professionnels de
I’employabilité « une personne qui n’est pas adaptable, qui n’accepte pas les critiques et qui
n’accepte pas la hiérarchie etc., ne pourra pas s’intégrer dans le collectif » (Prf. 2) ; «les
personnes qu’on a des difficultés a placer sont celles qui manquent de rigueur, qui ont des
difficultés a s’adapter au travail de l’entreprise. Il y a aussi [’adaptation par rapport a

[’équipe du travail et par rapport a l’entreprise d’accueil » (Prf. 5).

Les salariés et les demandeurs d’emploi qui se jugent employables déclarent qu’ils s’adaptent
bien a leur travail: « dans une entreprise pour réussir au début, il faut écouter. Une entreprise
c¢’est comme un bateau, on ne cherche pas a se mettre dehors et nager contre le courant »
(11) ; « Il y a aussi le respect c’est trés important parfois méme si tu as fait de longues études
mais tu as un mauvais caractére tu ne peux pas t'intégrer, je crois que le comportement

arrive avant les études parfois » (I13). Les individus rencontrés se déclarent aussi capables de
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s’intégrer et s’adapter facilement au groupe du travail «je m’integre vite, je suis un
caméléon...» (1.6); «Pour moi l’intégration se passe dans les 24 a 48 heures dans
[’entreprise...ca c’est mon point fort, je suis trés souple de caractere. L’important que je suis
tres sociable. Quelqu’'un d’introverti ne peut pas se faire connaitre dans le travail en équipe »
(I1.17). Ils montrent aussi un esprit d’équipe : « il faut aussi aider les autres » (1.5) ; « dans
mon travail je suis disponible pour les autres, j’ai un bon esprit d’équipe » (1.18) ; «il faut
s’adapter et essayer de créer un esprit d’équipe ». Enfin, ils démontrent une certaine
flexibilité horaire et un esprit de sacrifices, de loyauté et d’adhésion a la culture de
I’entreprise : « si on me demande de travailler un peu plus je le fais avec plaisir méme s’il ne
me rapporte rien sur le plan personnel» (1.15) ; «j’ai aussi un esprit de collaboration et de
loyauté avec les entreprises au sein du quel j’ai travaillé » (1.16) ; « s ’adapter a la culture de

[’entreprise ».

D’une maniére générale les propos des professionnels comme ceux des salariés et des
demandeurs d’emploi semblent confirmer les données théoriques sur le fait que 1’adaptation

au travail est une dimension importante de I’employabilité.

3-2-6 : Le développement du réseau

L’importance du capital social comme une composante de I’employabilité est soulignée par la
plupart des auteurs qui ont contribué a la conceptualisation de 1I’employabilité (Dany, 1996 ;
Evans, 1998 Fugate et al, 2003, Van der Heijde et Van der Heijden, 2005 ; Kluytmans et Ott,
1998 ; Lindsay et al., 2003 ; Outin, 1990). Son apport réside dans I’information, I’influence et
la solidarité qu’il offre a 1’acteur. Plus particuliérement 1’avantage du capital réside dans la
facilité de I’accés a I’emploi et le succes de carriere (Adler et Kown, 2002). Dans ce sens,
chaque salarié a intérét a développer un réseau de relations sociales qui implique la recherche

active d’opportunités d’interactions (Reichers, 1987).

Les personnes interrogées utilisent souvent les termes « le développement du réseau » pour
souligner I’importance des relations personnelles dans 1’accés a 1’emploi : « ¢a aide tres
raisonnablement, et représente aujourd’hui entre 10 et 15 % de la part du marché du
travail » (Prf. 3) ; « le réseau c’est 80% des postes...c est vraiment essentiel pour les postes
des cadres notamment, c’est capital d’avoir un réseau » (Prf. 2); «nous utilisons nos

prestations pour permettre aux demandeurs d’emploi d’apprendre a constituer son réseau ».
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Quant aux salariés et chercheurs d’emploi, ils sont davantage intéressés par le
réseau. L’initiation des contacts et la création des opportunités d’interactions constituent un
élément central : « j’ai beaucoup de centres d’intéréts et je m’intéresse a beaucoup de choses.
Je crée de contacts avec ces gens avec qui je juge qu’il est nécessaire de créer de contacts »
(14), « la plupart du temps j’essaie d’entretenir de bonnes relations avec les collégues et les
supérieurs hiérarchiques » (17) ; la premiére chose c’est d’avoir un réseau de relations avec
ceux qui sont déja dans la vie professionnelle » (1.4); «connaitre les gens clés dans

[’entreprise » (1.4).

Nous retrouvons ici I’importance des liens faibles, ce qui avait ét¢ déja mentionné par
Granovetter (1974). Mais les liens forts jouent aussi un réle important dans I’employabilité.
Parfois la famille procure un accés direct a ’emploi comme c¢’est le cas de Pascal qui, aprés
avoir fini son DESS, travaille avec son pere, et compte apres devenir notaire et racheter
I’entreprise. Le role du capital social est aussi important dans le développement de carriére.
Tel est le cas de Malec par exemple, qui active son réseau pour accéder a un centre de
formation agréé par une grande entreprise pour éventuellement étre embauché par cette
entreprise méme. Il en va de méme pour un autre demandeur d’emploi qui aprés une année
de recherche d’emploi a décidé de monter une association avec les membres de sa famille :
«j’ai fait une démarche pour créer une association qui sera détenue par les membres de ma

famille, et je serai salarié dans cette association » (1.9).

Le capital social joue un réle important dans le parcours professionnel. Les relations
personnelles et professionnelles fournissent de nombreux appuis relative aux informations sur
les embauches, I’acceés a I’emploi, ’apport d’une aide, quelle soit émotionnelle ou un soutien
financier nécessaires pour la formation ou création de son propre entreprise. D’une maniére
générale I’appartenance a un grand nombre de réseaux de relations personnelles est souvent
associee a la progression dans le marché du travail et a la mobilité professionnelle. |l est

notamment profitable de créer un réseau de relations et de 1’utiliser a bon escient.

L’¢étude qualitative nous a permis de confronter les conclusions tirées de la revue de littérature
a la réalité pour tenir compte des conceptions des professionnels de I’emploi et des
perceptions des salariés et demandeurs d’emploi. Ainsi, nous avons pu approuver la définition
de I’employabilité proposée dans cette recherche et la totalité¢ des dimensions identifiées de
notre revue de littérature. Certaines de ces dimensions ne sont pas exactement nommeées selon

la nomenclature retenue dans 1’étude qualitative, mais I’examen de contenu de ces dimensions
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révele des considérations communes. A partir de ces résultats nous pouvons proposer

I’hypothese descriptive suivante :

(H1) : L’employabilité est un concept multidimensionnelle composé de six dimensions : les
qualités professionnelle, la flexibilité personnelle, la recherche d’emploi, le management

personnelle de carriére, ’adaptation au travail, et le développement de réseau.

Par ailleurs, et au-dela de I’analyse thématique sur les verbatim nous avons réalisé une
analyse lexicale et généré un ensemble d’items a partir des formulations des répondants pour

développer une échelle de mesure de 1I’employabilité (voir chapitre 6).
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Conclusion du chapitre 3

Nous avons réalisé une étude qualitative de type exploratoire qui avait pour but de mieux
comprendre le concept d’employabilité et de préciser ses dimensions. Pour ce faire 25
entretiens semi-directifs ont été effectués. Ainsi, afin d’avoir une vision encore plus complete
de I’employabilité, 5 professionnels de I’employabilité ont été interviewés, puis, 20 salariés et
demandeurs d’emploi ont été interrogés. Les entretiens étaient structurés autour des ¢léments

pertinents identifiés dans notre revue de littérature sur 1’employabilité.

L’analyse de contenu thématique effectuée sur les verbatim a permis de délimiter le concept
d’employabilité et de faire ressortir ses dimensions les plus importantes. Le concept apparait
tout d’abord comme étant la combinaison des notions de capacité de volonté individuelles de
trouver, d’occuper, et de s’adapter au marché du travail et de I’emploi. En outre, les discours
des interviewés ont bien montré le caractere dynamique et multidimensionnel de
I’employabilité. Les réponses indiquent que 1’employabilité est un ensemble d’aptitudes et
d’attitudes affectées sur six dimensions: les qualités professionnelles, la flexibilité
personnelle, la recherche d’emploi, le management personnel de carriére, 1’adaptation au

travail, et le développement de réseau.

Le développement de I’employabilité passe d’abord par la compréhension de ce concept, mais
aussi par ses déterminants. L’objet du chapitre suivant est justement de présenter les

déterminants de 1’employabilité pour compléter notre modéle de recherche
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Chapitre 4

LES DETERMINANTS DE L’EMPLOYABILITE

Introduction

Il s’agit maintenant de présenter les variables explicatives afin de compléter le modéle
théorique de notre travail de recherche. Ce modeéle articulera deux niveaux de variables :
I’employabilité comme variable dépendante et les déterminants comme étant des variables
indépendantes pour construire un modéle causal, bien adapté & une recherche quantitative

basé sur un questionnaire.

Le troisieme chapitre est donc consacré aux variables indépendantes c’est a dire aux
déterminants de l’employabilité. Pour agir sur 1’employabilité, il faut en premier lieu
identifier les facteurs qui concourent a différents niveaux a son maintien et a son
développement. C’est seulement une fois clarifiés qu’ils permettront de définir des pistes
d’action. Sans prétendre d’étre exhaustif, notre objectif est de contribuer a 1’identification des
variables susceptibles d’influencer I’employabilité. Il ressort de notre revue de littérature que
certaines variables récurrentes nous paraissent jouer un réle important pour le développement

de I’employabilité.

La premiére section de ce chapitre a pour objectif de proposer un modéle théorique intégré
des variables explicatives (section 1). Les autres sections seront consacréees a la présentation
et la définition de chacune des variables explicatives retenues pour notre modele théorique :
les variables organisationnelles (section 2), les variables personnelles (section 3), et les
variables sociodémographiques (section 4). La cinquieme section présente une synthese des

hypothéses et le modele de la recherche.
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Section 1 : VERS UN MODELE INTEGRATIF DES DETERMINANTS

Micux appréhender et gérer I’employabilité, c’est aussi repérer les facteurs contributifs a son
maintien et a son développement. Une fois identifiés, il s’agira de repérer quels moyens,
quelles démarches, quels outils de gestion des ressources humaines sont susceptibles de
maintenir et d’améliorer la capacité a étre employable. Il convient a cette fin de présenter les
principaux déterminants évoqués par la littérature managériale (1-1), avant de proposer un

modele théorique des variables susceptibles de développer I’employabilité (1-2).

1-1 : Les principaux déterminants de I’employabilité

La revue de littérature nous a permis de dresser la liste des facteurs susceptibles d’influencer
I’employabilité. La littérature sur I’employabilité révele ainsi une certaine hétérogénéité des
déterminants et la difficulté de les ressembler dans un cadre théorique unique. En effet les
auteurs ont évoque différentes catégories de déterminants et des conditions, incluant ainsi les
variables organisationnelles (les pratigues de GRH et de management), les variables
contextuelles, les variables sociodémographiques, mais aussi les antécédents liés a la
personnalité et a la motivation. Le tableau suivant reprend les principales variables supposées

influencer 1’employabilité.

Auteurs Catégories des déterminants

- Les pratiques de GRH :
. La formation
. La mobilité
. La gestion des carriéres
. La communication interne

Thierry et al.
(1996)

. L’organisation du travail

- Les pratiques de GRH visant le développement des compétences :
Granier (1994) . La formation

. La mobilite

. L’apprentissage

. Le détachement temporaire

-L’orientation professionnelle et gestion des carrieres, bilan des
compétences.

-Systéme des récompenses et d’incitation
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Stephany (1998)

- Les leviers classiques de GRH (formation, mobilité) et nouvelles
(bilan des compétences, marketing personnel).

Finot (2000)

- Les facteurs sociodémographiques : age, sexe, formation initial etc.

- Les facteurs qualitatifs liés a la personne : motivation, la prise de

conscience, le repérage de ses caractéristiques personnelles et leurs
impacts sur le déroulement de son parcours professionnel,

- Les variables liées au management : I’organisation du travail, la
gestion des compétences, la mobilité, les modes de communication.

- Les variables liées au marché du travail interne et externe : évolution

du secteur d’activité, I’évolution des métiers,

Medef (1998)

- Les pratiques de GRH: Formation, apprentissage, évaluation,
reconnaissance et validation des compétences.

Barret et al.
(2001)

- Les caractéristiques individuelles non modifiables: age, sexe,
itinéraire professionnel.

- les caractéristiques individuelles modifiables : niveau d’éducation,
conditions familiales, lieu d’habitation, moyens de transport, logement.

- Le contexte macroéconomique : offre et demande d’emploi, politique
d’emploi de I’employeur.

Fugate et al.
(2004)

Les facteurs personnels :
. L’optimisme
. La propension a I’apprentissage
. L ouverture
. Locus (lieu) de contrdle interne
. L auto-efficacité personnelle générale

Van der Heijden
et Van der Heijde
(2004)

- Les facteurs individuels : capital humain, formation, état de santé, ...

- Les facteurs liés au travail : historique de carriere, valeur
d’apprentissage
- Les facteurs organisationnels: les facteurs structurels, climat

d’apprentissage, ¢change leader-membre,...

Tableau 4-1 : Les déterminants susceptibles d’influencer I’employabilité
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Le triangle « entreprise-individu-environnement » résume les différents facteurs contributifs
au maintien et au développement de I’employabilité. Nous pouvons distinguer en fait trois
familles de variables : Les variables organisationnelles (liées a I’entreprise), les variables

individuelles (objectifs et qualitatifs), les variables contextuelles.

1-2 : La proposition d’un modéle des déterminants

Dans cette recherche qui s’inscrit dans le cadre du rdle social de I’entreprise et de la
responsabilité partagé entre I’employeur et I’employé pour développer 1’employabilité
individuelle, nous allons, nous intéresser aux facteurs organisationnels (liés a ’entreprise :
pratiques de GRH et de management) et aux facteurs liés a la personne, indépendamment du
contexte ou il évolue. Les facteurs individuels peuvent étre analyses distinctement. Dans son
ouvrage sur I’employabilité, Finot (2000) distingue les facteurs dites « statiques » et objectifs
(’age, le diplome, le sexe, I’ancienneté dans le poste, etc.) des facteurs « dynamiques », plus
subjectifs, que 1’on peut traduire comme des variables personnelles (liées a la personnalité).
Dans cette perspective, nous proposons donc un modeéle intégrant simultanément trois types
de variables: les variables organisationnelles ; les variables personnelles ; les variables

sociodémographiques.

Variables organisationnelles :

L’Employabilité

Variables personnelles Variables sociodémographiques :

Figure 4-1 : Le modele global de déterminants de I’employabilité proposé dans cette recherche

1- variables organisationnelles : Pour développer I’employabilité individuelle, certains

auteurs évoquent surtout les pratiques de gestion et d’organisation du travail visant le

développement des compétences. Stéphany (1998) évoque les leviers classiques de la GRH
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tels que la formation, la mobilit¢ professionnelle, auxquelles s’ajoutent les démarches
nouvellement utilisées comme le bilan de compétences et les outils de « marketing
personnel ». Dans le méme sens Granier (1994) souligne que 1’entreprise désireuse d’inciter
ses salariés a I’employabilité peut utiliser des moyens simples tels que la formation, la
mobilité et le bilan de compétences. Pelosse et al. (1996), quant a eux décrivent les champs
d’actions ou se construit I’employabilité en insistant sur la formation, la mobilité et la gestion
des carrieres, I’appréciation individuelle, la communication interne et 1’organisation du

travail.

D’une valeur d’usage, les compétences sont aujourd’hui passées a une valeur d’échange. Il
s’agit d’une démarche incontournable qui permet de faire face aux évolutions permanentes
dans le monde professionnel et aux exigences de plus en plus fortes que les entreprises
doivent satisfaire. C’est un moyen privilégié pour préserver et développer le niveau de
I’employabilité de chacun. Plusieurs pratiques de GRH et de management peuvent étre
utilisées pour développer les compétences. Mais pour assurer I’employabilité les politiques
de développement des compétences ne doivent pas étre réduites aux aspects relevant du
poste du travail, des taches prescrites et aux politiques d’ajustement a court terme. Le long
terme est une caractéristique essentielle de la démarche de développement des compétences
et de I’employabilité. Dans cette perspective nous avons retenu les pratiques de GRH et de
management les plus pertinentes quant au développement de I’employabilité : la formation,
la mobilité professionnelle, I’évaluation, I’organisation du travail, le soutient du

superieur (chef) hiérarchique dans le développement de carriére.

2- les variables personnelles : les facteurs qualitatifs liés a la personnalité et a la motivation.

Dans une perspective de développement de I’employabilité, il est important, a une période
aussi cruciale de la vie de la personne, de mobiliser ses ressources personnelles de maniere a
ce qu’elle se sente capable de s’engager et de prendre en charge la réalisation de ses objectifs
professionnels tout en tenant compte des réalités contextuelles a I’intérieur desquelles ses buts
doivent se réaliser. Plusieurs auteurs mettent 1’accent sur I’importance des facteurs
psychologiques qui paraissent faciliter I’adaptation a un contexte caractérisé par I’instabilité et
la transition professionnelle. C’est ainsi que Ettinger et al. (1997) soulignent que la création
d’entreprise requiert une évolution psychologique et nécessite une aptitude aux changements.
Ferrieux et Carayon (1992), notent que l'estime de soi est un facteur essentiel pour développer

I’employabilité psychologique qui est a 1’origine de I’employabilité sociale. Fugate et al.,
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(2004) quant a eux ont recensé cinq facteurs de personnalité qui peuvent influencer la
flexibilité personnelle comme dimension importante de 1’employabilité : 1’optimisme,
I’ouverture, la propension a I’apprentissage, le lieu de contrdle interne et le sentiment

d’efficacité générale.

En général, I’employabilit¢ individuelle n’est pas strictement conditionnée par les
contingences du marché du travail, pas plus qu’elle n’est déterminée seulement par des
pratiques de gestion des ressources humaines ou certaines caractéristiques individuelles. Les
qualités personnelles jouent aussi un role important dans la réussite professionnelle. Nous
retenons donc, deux de ces facteurs personnels  pour étudier leur relation avec
I’employabilité : le sentiment d’efficacité personnelle générale et le lieu de controle

interne.

3- les variables sociodémographiques : il s’agit des variables individuelles objectives. De

fagon plus spécifique, il nous est apparu important d’investiguer 1’existence de relations
possibles entre certaines variables sociodémographiques et 1’employabilité. Certains facteurs
comme 1’age ou le niveau de scolarité sont clairement identifies dans la littérature comme
étant en relation étroite avec 1’employabilité. Globalement, les études démontrent que les
jeunes sont plus employables que les moins jeunes et les séniors, les hommes possédent un
niveau d’employabilité plus élevé que les femmes, et que les sujets plus scolarisés
manifestent une plus grande facilité d’acces et de conservation de I’emploi. L’age, le sexe, le
diplome, I’état de santé, la situation familiale, et ’expérience professionnelle seront
retenu pour étudier leur effet sur I’employabilité en général et sur certaines de ses dimensions

en particulier.

Bien qu’exploratoire, ce modéle a 1’avantage de proposer une approche relativement
compléte. En intégrant des variables liées a la personne et a I’entreprise, il permet d’étudier
des relations de causalité entre les variables explicatives et la variable a expliquer. En outre,
ce qui constitue 1’originalité de ce modele a part son caractere exploratoire, ¢’est ’intégration
des facteurs personnels : le sentiment d’efficacité personnelle et le locus de contrdle interne.
Le concept d’auto-efficacité a été utilisé dans plusieurs domaines d’études et a donné des
résultats encourageants, son pouvoir explicatif de I'employabilité n’a pas fait 1’objet d’une
étude théorique et empirique. Le locus de controle implique la fagon dont I’individu
appréhende les événements et y fait face, nous avons donc voulu étudier son influence sur

I’employabilité.
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Section 2: LES VARIABLES ORGANISATIONNELLES

Le développement de I’employabilité est souvent considéré comme une conséquence des
actions des ressources humaines mises en place dans 1’entreprise. Dans ce sens les pratiques
de management et d’organisation du travail, notamment celles vouées au développement des
compétences jouent un réle au moins aussi important dans le processus de développement de
I’employabilité. La liaison semble d’ailleurs légitime: dés lors que les compétences
s’intensifient, la probabilit¢ que 1’individu conserve un emploi augmente également. En
développant et diversifiant ses compétences 1’individu se protégerait contre la disqualification
et développe son employabilité. L’entreprise désireuse d’inciter les salariés a développer leur
employabilité a donc a sa disposition plusieurs outils. Regardons en détails le sens de
principales pratiques évoquées dans la littérature managériale et qui sont susceptibles des
conditionner le plus fortement le développement de I’employabilité: la formation
professionnelle (2-1), la mobilité professionnelle (2-2), 1’évaluation (2-3) 1’organisation du
travail (2-4) et le soutien du chef hiérarchique dans le développement de carriére (2-5).

2-1 : La formation professionnelle

La formation est bien sdr, dans la mesure ou elle participe largement au développement des
compétences, le premier champ de gestion des ressources humaines qui contribue au
développement de I’employabilité. La formation « aide au développement de I’employabilité
des salariés et a ’adaptation permanente des compétences disponibles et des compétences
requises » (Peretti, 2004, p. 393). Parmi les objectifs d’une politique de formation suivie par
I’entreprise, Meignant (1991) cite la consolidation de I’existant, I'accompagnement et la
facilitation des changements, et la préparation de I’avenir (le développent de 1’adaptabilité et

la prévention des risques d’inadaptation).

11 s’agit d’un outil de GRH concourant au développement de 1’employabilité. On trouve ici la
formation continue et tout le débat autour de la charte de la « formation tout au long de la
vie », signée par les dirigeants des pays les plus riches dans le monde et qui désigne une
charte sur I’employabilité. Les débats ayant trait a cet aspect ne semblent plus avoir des
limites, et se trouvent bien au centre de 1’actualité européenne. Dans le livre blanc : enseigner
et apprendre : vers la société cognitive (1995), la commission européenne souligne qu’il
convient de s’appuyer sur 1’éducation et la formation pour engager les pays europeens dans
un processus de création d’emplois et d’activités, en prenant toute la mesure de la

mondialisation de I’économie et de I’apparition de nouvelles technologies. L’acquisition de
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connaissances et de compétences nouvelles devra de plus en plus s’étaler sur I’ensemble de

la vie active : ¢’est le constat de la base du concept de la formation tout au long de la vie.

L’influence de la notion d’employabilité tend a inverser le mouvement constaté ces derniéres
années en déconnectant les besoins en compétences des individus, de ceux de ’entreprise. Le
club de réflexion patronale Entreprise et Progres propose dans un rapport présenté le 9
octobre 1998 (Finot, 2000) de distinguer deux types de formations : la formation adaptation, a
caractere plutdt technique qui se fait au bénéfice quasi-exclusif de I’entreprise, si elle accroit
la compétence du salarié, elle n’est pas une condition suffisante, et la formation employabilité
qui se caractérise par une rupture, un saut qualitatif dans le réservoir de compétences d’une
personne. Elle accroit le champ des métiers dans lequel 1’individu peut étre employé, que ce

soit a 'intérieur ou a I’extérieur de I’entreprise.

L’approche formation sous 1’angle de 1’employabilité doit donc étre encore plus impliquante
qu’hier. Les dispositifs doivent répondre aux évolutions des métiers et des compétences qui
sont nécessaires pour 1’exercer. Il est intéressant de distinguer les formations d’adaptation au
poste du travail de celles qui développent de 1’employabilité a long terme, en permettant
d’entretenir la capacité a apprendre. Les entreprises doivent veiller a repérer les actions de
formation développant les compétences transversales afin de positionner leurs actions vis a
vis de cette problématique. Il faut qu’elles s’assurent que la formation soit aussi mise en place
dans une optique de développement, et pas seulement axée sur 1’acquisition de connaissances

liees a la fonction occupée.

Sur le plan empirique et parmi les rares études qui existent sur la relation entre la formation et
I’employabilité, Wim et al. (2000) ont mis en évidence I’influence de la formation continue
sur I’employabilité, mesurée par la quantité et la qualité des taches que le salarié peut réaliser
a Iintérieur de I’entreprise. Les auteurs ont montré que la formation sur le tas, notamment
dans des emplois enrichissants, fait augmenter la probabilité d’étre employable dans d’autres
postes ou d’autres services de I’entreprise. En plus, toutes les formes d’investissement en
capital humain augmente d’une maniere signifiante la capacité des employés a résoudre

certains problémes qu’ils rencontrent dans la réalisation de leurs taches.

En somme la formation est fréquemment évogquée comme une variable principale de

développement des compétences professionnelles et par conséquent, elle joue un rdle
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important dans le développement de I’employabilité. Nous émettrons donc 1’hypothése

suivante :

H 2 : La formation professionnelle influence positivement I'employabilité.

2-2 : L’organisation du travail : Papprentissage organisationnel

Le développement de I’employabilité passe de facon évidente par le maintien et le
développement des compétences (Pelosse et al., 1996). Cependant, la gestion par les
compétences n’est pas appropriée quels que soient les contextes internes. Parmi ces contextes,
I’organisation du travail doit étre de type qui autorise la compétence a se déployer et en
retour elle évolue vers plus de flexibilité. Pour certains auteurs, deés lors qu’on vise le
développement de I’employabilité, notamment a travers le développement des compétences, il
faut que I’organisation soit qualifiante (Thierry, 1993 ; Pelosse et al. , 1996 ; Permartin,
1999 ; Kosh, 1999).

L’organisation qualifiante se présente « comme une organisation du travail capable de

répondre a la fois a un triple enjeu :

- une organisation plus riche en contenu d'activités (en intégrant ainsi tous les apports du
courant socio - technique);

- une organisation plus compétitive (en intégrant les apports des approches socio-
économiques);

- une organisation plus éducative « capable de développer de I'apprentissage permanent) »
(Madelin et Thierry, 1992, p.15).

Quand on approfondit 1'analyse des organisations qualifiantes, il apparait que le cceur du
systeme repose sur les notions d'apprentissage et de compétence. Les organisations
qualifiantes ont pour caractéristique essentielle de gérer les compétences. Elles offrent aux
salariés un espace de liberté et un degré de décision grace auxquels ils disposent d’une marge
de manceuvre leur permettant d’utiliser, d'accroitre et de transmettre leurs compétences de
facon continue. Le capital humain est valorisé et exploité en tant que ressource permanente de
I’entreprise. Ainsi, I’essence de ce type d’organisation est de développer les compétences de
chacun et de mettre en ceuvre les compétences potentielles utiles a 1’entreprise. Selon
Chambrier (1994) une caractéristique essentielle de I'organisation qualifiante est de posséder

un processus d’apprentissage qui permet l'acquisition de savoirs par les individus et
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l'intégration de ces savoirs pour l'organisation. Elle est orientée sur I’intégration de
I’apprentissage au processus quotidien de production (Aubret et Gilbert, 2003). Allard et
Mallet (1994) constatent que le développement de la compétence est un facteur clé de succes
dans les mutations industrielles qui se tissent autour de la problématique de I'organisation
qualifiante. En amont de cette notion, ils mettent également en avant le processus
d'apprentissage informel qu'ils illustrent au sein d'une expérience réalisée dans une usine de
production ou la fonction de contremaitre a évolué vers celle de coordinateur, animateur, c'est
a dire que certaines taches précises ont été exclues alors que d'autres plus vagues ont éte
rajoutées. lls dégagent difféerents liens entre les modes d'organisation du travail et le
développement des compétences. Selon eux, une organisation qualifiante, par principe,

favorise I'accroissement des compeétences professionnelles de tous les salariés qui s'y trouvent.

Marck (1993) considére que 1’organisation devient qualifiante par stades successifs :

- Le premier stade est associ¢ au développement des boucles d’apprentissages simples, le

systéeme se dote de divers moyens pour connaitre le résultat de son action, il peut aussi le
rectifier. Pour I’auteur, ¢’est une organisation auto-correctrice, mais non auto-améliorante car

elle ne développe pas I’apprentissage ou seulement pour des compétences élémentaires.

- Le deuxieme stade se définit par la mise en place de doubles boucles d’apprentissage. En

plus du premier circuit, le systeme analyse ses succes et ses erreurs. Il sollicite donc des

facultés d’auto-amélioration mais qui restent simples.

- Dans une troisiéme étape, 1’organisation développe son aptitude a gerer des idées et des

propositions. Le systéme est auto-correcteur et auto-améliorant, il s’adapte aux pratiques.

- Le quatrieme stade est associé a la place qui est faite aux facultés de jugement. En

permanence, le systéeme est capable de trouver le meilleur chemin pour parvenir a un but

donné.

Dans ce sens une organisation devient qualifiante dans la durée et par apprentissages
successifs, a la fois cumulatifs et combinatoires. L’organisation qualifiante est donc une
dynamique permanente, c’est le changement qui est qualifiant, pas n’importe quel
changement mais un changement préparé et régulé (Terence, 1994). Si I’on souhaite favoriser

le développement des compétences, une veéritable ingénierie organisationnelle est a mettre en
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ceuvre pour identifier les facteurs contextuels facilitant ou bloquant (Permartin, 1999). Parmi

les pré-requis au développement des compétences 1’auteur cite :

- La débureaucratisation de I’entreprise. Il ne peut y avoir de développement des
compétences si les emplois sont figés, si I’on interdit a I’individu de sortir d’un rdle strict,
défini par des fiches de fonctions strictes. Si au contraire, on entend optimiser 1’expression et
le développement des compétences, il sera nécessaire d’admettre que le dépassement de son
role professionnel fait partie intégrante du role. L’efficacité de 1’organisation qualifiante

passe par un mariage subtil entre les zones d’ordre et de désordre dans les organisations

(Terence, 1994).

- La reconnaissance du droit a I’erreur : la prise d’initiative suppose une part d’inconnue

donc une prise de risque qui doit étre assurée conjointement par I’individu et par

I’entreprise.

- Le développement d’une politique et d’une stratégie de formation continue
véritablement en phase avec le développement de certaines compétences.

- La valorisation de la mobilité et de la flexibilité fonctionnelle.

La réflexion de Zarifian (1992, 1993) permettra de mieux cerner les caractéristiques
essentielles de I’organisation qualifiante ce qui permet de la différencier d’une organisation
plus traditionnelle. Pour I’auteur, 1’organisation qualifiante peut se définir de quatre principes

de fonctionnement.

- I’organisation qualifiante est celle ou se fait un traitement « événementiel » de ’activité.

L’auteur considére que toute panne ou tout acte de travail exceptionnel comme une

opportunité, un défi, qu'un individu peut saisir afin de mettre en action son auto — apprentissage.

- L’organisation qualifiante suppose une réorganisation de 1’activité industrielle sur une base

« communicationnelle ». « Si I’apprentissage ressortit toujours de I’individu, ses conditions
sont intersubjectives, c’est a dire qu’il dépend de la qualité de la communication qui peut
s’établir entre personnes ayant de savoirs, des expériences, des points de vue différents, mais
complémentaires » (Zarifian, 1993, p. 15). Il s’agit dans des situations d’aléas de gérer des
interactions avec autrui afin de construire, autour d’un événement, une compréhension
réciproque et trouver des bases d’accord aussi bien sur les enjeux que sur les objectifs

d’action.
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- L’organisation qualifiante est celle qui permet a ses membres de réélaborer les objectifs de

leurs activités professionnelles, en lien avec les orientations générales de ’entreprise, mais

aussi avec leur propre expérience professionnelle.

- L’organisation qualifiante est celle qui permet a chaque individu de se projeter dans
I’avenir. C’est donc une organisation par projets dont le contenu va se préciser avec le temps,

en fonction de leur avancement.

La contribution de I’organisation qualifiante au développement de I’employabilité consiste a
aider le salarié a développer ses compétences et de gérer son parcours professionnel : « La
meilleure facon de cultiver ’employabilité des salari¢s réside dans la mise en place d’une
organisation du travail qui favorisera I’enrichissement de taches » (Finot, 2000). Les
entreprises doivent trouver les organisations et les modes de fonctionnement évitant de
ramener les individus aux habitudes. Elles doivent assurer que 1’individu bénéficie d’un
champ d’autonomie suffisant. Pour cela, il est nécessaire de passer de la notion de poste a la
notion de mission, ce qui ouvre la relation d’une personne avec son environnement de travail.
Occuper une fonction, c’est prendre part a une dynamique a travers des activités multiples et
variables. C’est aussi élargir les perspectives professionnelles en utilisant 1’entreprise et son
environnement comme vaste champ de situations d’apprentissages et d’expériences
professionnelles multiples, en acceptant d’apprendre et d’accroitre sa poly-compétence et

son niveau de savoir-faire.

Selon Amadieu et Cadin (1996) la notion d’organisation qualifiante est congue comme un
compromis entre une cible envisagée et des compétences disponibles mais aussi comme
une plate-forme d’accueil et de développement pour les salariés acteurs de leur parcours
professionnel. Les salariés sont censés intégrer des données fournies par la gestion
prévisionnelle et gérer leur employabilité grace a leurs expériences successives. Une
organisation est jugée qualifiante si elle permet une large ouverture des parcours
professionnels qu’elle offre a ceux qui participent ainsi qu’une grande transférabilité des

compétences qu’ils acquicrent.

Un certain nombre d’études conduites en milieu professionnel témoigne de la relation qui peut
s’établir entre les caractéristiques de 1’organisation et sa capacité d’apprentissage. Charue et
Midler (1995), ont conduit une étude dans cinq toleries du secteur automobile ayant modifié
leurs méthodes de travail. En comparant les courbes d’apprentissage au travers du temps

nécessaire pour maitriser la nouvelle organisation, ils ont constaté des différences sensibles
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selon les entreprises. Une entreprise n’arrive méme pas a atteindre les objectifs fixés, pour les
quatre autres le temps nécessaire varie de douze a vingt mois. Les auteurs s’interrogent alors

sur les caractéristiques des entreprises qui apprennent plus vite. Ils en distinguent cinq :

- une capitalisation des connaissances technologiques, mais surtout une diffusion des

expériences au sein de I’entreprise et une implication des équipes de fabrication dans

I’appropriation de savoirs ;

- I’importance de I’expérience directe des exploitants, c’est a dire 1’atout que constitue une

expérience similaire sur le site ;

- Un modele organisationnel ouvert, c’est a dire restreignant le moins possible le nombre de

solutions envisageables et permettant le changement de mod¢le de 1’organisation lors de la

montée en puissance ;

- des itinéraires d’apprentissages souples et diversifiés résultant du regroupement de certaines

missions.

Si certaines de ces dimensions associées a I’efficacité des apprentissages renvoient a la
maniére dont I’innovation a été conduite, il en est d’autres qui sont voisines de 1’organisation

qualifiante.

Dubois et retour (1998), ont réalisé une étude comparative des compétences collectives en
fonction des systéemes de travail (en horaires traditionnels, en 3*8, en week-end) dans une
entreprise du secteur de la plasturgie. Ils sont partis du constat suivant : la nuit et la fin de
semaine, les opérateurs doivent faire plus d’initiative puisque [’encadrement est réduit, de
méme que les effectifs des fonctions support (maintenance, approvisionnement, ...). En
comparant les compétences des opérateurs au sein d’un échantillon de 80 sujets tirés au
hasard en fonction de trois variables retenues (I’organisation, 1’ancienneté et la formation

initiale et continue), ils ont mis en évidence les résultats suivants :

- les opérateurs en organisation plus rigides (le jour) identifient 50% des défauts contre 67,8%

lorsque 1’organisation est plus souple ;

- la compréhension des raisons de I’émergence des défauts est également tributaire de la

rigidité ou de la souplesse de I’organisation, 20,3% contre 54,8% ;
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- les connaissances relatives aux dérives paramétriques concernent 26% des opérateurs du

jour contre 43% la nuit.

A partir de ces résultats les auteurs ont tiré les conclusions suivantes :

- la construction du savoir parait largement médiatisée par les modes d’organisation

explicites et implicites ;

- la compétence organisationnelle traduit la capacité d’un groupe d’individus au travail a
inventer en permanence une organisation bien au-dela de la seule déclinaison d’un schéma
d’ensemble formalisé par les régles organisationnelles ;

- sans négliger ’intervention d’autres facteurs, ces résultats montrent que dans certains

contextes appropriés d’entreprises, I’organisation qualifiante peut étre une réponse favorisant

la réactivité et une démarche adaptée a la gestion de la complexité.

Ces analyses théoriques, soutenues par quelques études empiriques, penchent vers 1’existence
d’un lien positif entre 1’organisation du travail et les occasions d’apprentissage qu’elle génere

et ’employabilité. Dans cet esprit, nous pouvons poser 1’hypothése suivante :

H 3 : L’apprentissage organisationnel influence positivement I’employabilité

2-3 : La mobilité professionnelle

La mobilité recouvre des réalités différentes pouvant modifier les effets. On distingue la
mobilité externe de la mobilité interne. Cette derniére peut étre subdivisée en :

- mobilité geographique : L’activité reste identique, c’est le contexte qui change de part
I’environnement différent, la relation avec de nouveaux partenaires, la prise en compte de
nouvelles situations, etc ;

- mobilité fonctionnelle, qui consiste a exercer au méme endroit une autre activité

professionnelle. La conversion est importante, mais le cadre du travail n’est pas bouleversé.
La mobilité fonctionnelle recouvre la mobilité verticale (promotion), la mobilité horizontale

ou aussi la rétrogradation ;

- une autre forme de mobilité consiste en une mobilité fonctionnelle et géographique : faire un

travail différent et ailleurs ;
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- les formes intermédiaires de mobilité : les fonctions transversales permettant d’acquérir des

connaissances dans un nouveau domaine ou sur des pratiques d’autres organisations, tout en
conservant son activité. Les détachements temporaires dans une autre activité (service,
établissement), et méme dans une autre entreprise (a I’occasion de sous-traitance par exemple)

permettant d’évaluer I’écart existant entre le marché de I’emploi et des compétences.

Selon Permartin (1999) la mobilité professionnelle génere divers bénéfices :

- elle évite la sclérose des mécanismes mentaux qui résulte d’un travail répétitif, suscitant les

mémes interrogations ;

- elle favorise le développement personnel en autorisant I’individu a développer des

compétences nouvelles. L’apprentissage est stimulé¢ par I’immersion dans des contextes
différents, la confrontation a des problématiques inédites par 1’élargissement du champ de

I’expérience ;
- elle évite ’enfermement dans des identités catégorielles structurées et spécifiques ;

- elle facilite la coopération entre unités différentes : 1’individu est moins prisonnier des

stéréotypes et des normes qui caractérisent son groupe d’appartenance. Par la confrontation a
des environnements de travail différents, a d’autres collegues, le systeme représentatif du

salarié s’est diversifié et enrichi.

Cependant bien qu'étant un facteur favorisant le développement de I’employabilité, la
mobilité professionnelle a suscité des réactions de défiance de la part de beaucoup de salariés.
Faute d’étre valorisée ses avantages semblent bien inférieurs a ses inconvénients (pertes de
reperes, peur de précarisation si on ne parvient pas a relever les défis de la nouvelle
fonction, etc.). Elle est également objet de méfiance chez les gestionnaires qui pourtant
affirment qu’elle est indispensable. Ils craignent une baisse de 1’efficience organisationnelle et
I’affaiblissement de la compétence collective suite a un déplacement d’un membre de 1’unité

ou de service.

Pour éviter la résistance a la mobilité il faut la gérer et I’optimiser. En effet la mise en
ceuvre d’aires de mobilités professionnelles doit favoriser des parcours diversifiés et ne se
limite pas a la mobilité intra fonctionnelle, mais incluant la dimension inter fonctionnelle. Il

faut donc penser la mobilité intra organisationnelle en jumelant la mobilité latérale des
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employeés au développement des compétences. Plutot que d’annoncer des postes il faudrait
mettre de 1’avant des projets de mobilité qualifiante, c’est a dire des occasions de développer
de nouvelles compétences dans le cadre des postes a combler (Wils et al., 1996). Multiplier
les situations de travail différentes constitue un bon moyen d’améliorer 1’employabilité. C’est
une occasion pour le salarié de valoriser et de faire reconnaitre ses compétences. Il prend

conscience de ses acquis professionnels en servant de base pour intégrer un nouvel emploi.

J.L. Outin (1990), a partir d’observations menées sur les trajectoires des salariés licenciés
d’une grande entreprise, a mis en évidence les relations qu’on peut établir entre le devenir
professionnel et le déroulement de la carriere antérieure. L’auteur souligne que les
comportements, la capacité d’apprentissage, les promotions et la mobilité interne auraient
construit peu a peu le degré d’employabilité au moment de licenciement : « au-dela de la
qualification qui est celle du salarié au moment de sa perte d’emploi, les formes de sa
mobilité antérieure ont des effets durables dont on mesure le poids lorsque I’individu
recherche un nouvel emploi » (Outin, 1990). En effet, I’expérience antérieure a permis, a
travers la diversité des postes occupés, ’acquisition de connaissances variées qui sont
capitalisables en vue de la définition d’un nouveau profil professionnel susceptible d’assurer
au mieux la reprise d’un emploi. La gestion de la mobilit¢ est donc génératrice de
compétences nouvelles. Passer d’une activité a I’autre représente une chance de se retrouver

face a une diversité d’expériences, donc d’acquérir constamment de nouvelles compétences.

La mobilité professionnelle est également I’occasion d’avoir une vue plus large du
fonctionnement de [D’entreprise. En complément d’une mobilité positionnée sur
I’accroissement des compétences, une des pistes de développement de I’employabilité des
salariés consiste a les placer en situation de changement temporaire (telle que la gestion par
projet) ou de détachement dans d’autres services, d’autres entreprises, ou chez les sous
traitants. En sortant de leur routine, les salariés multiplient les situations de changement et
ameéliorent ainsi leur employabilité. Les missions transversales permettent de multiplier les
surfaces d’échanges et de contacts avec d’autres emplois, les compétences mises en ceuvre, et
les contraintes. En changeant d’activité ou de service, les individus développent des capacités
a s’adapter a différentes situations et sont donc mieux préparés a d’éventuels changements.
Ainsi la mobilité est surface de contacts et d’échanges, une occasion d’enrichissement et la
pratique d’une nouvelle activité dans un nouveau contexte, horizon élargi, exercice des

facultés d’adaptation. Elle participe indéniablement au développement des compétences et
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influence donc positivement 1’employabilité. 1l est donc possible de formuler 1’hypothése

suivante :

H 4 : la mobilité professionnelle influence positivement I’employabilité

2-4 : L’évaluation professionnelle

Si le développement de I’employabilité ne se limite pas a 1’évaluation, celle ci prend
néanmoins une place importante dans le dispositif de gestion des compétences puisqu’elle
peut avoir des incidences en matiere de formation, de mobilité, et de développement des
compeétences. Associée a la gestion par les compétences, 1’évaluation devient donc un acte de
management et un moyen de développement de I’employabilité. C’est dans cet esprit qu’il
convient d’aborder successivement les différents outils d’évaluation, les décrire et interroger

leurs domaines et niveaux de pertinence.

Parmi les outils d’évaluation disponibles, Barkatoolah (2003) distingue deux grandes familles

dont les informations fournies sont complémentaires :

1- Les outils normatifs, construits a partir d’éléments, de critéres et d’échelles de compétences
prédéterminés et standardisés. Cette approche tend a placer I’individu en tant qu’objet de
I’évaluation vis a vis d’objectifs et de normes auxquelles il est censé se conformer. Parmi ces
outils on peut citer: les tests psychotechniques, 1’observation en situation, I’essai

professionnel, et les épreuves de produit.

2- La seconde famille contient des outils d’évaluation « centrés sur la personne ». Dans cette
approche I’individu n’est pas seulement objet mais aussi sujet de son évaluation. Il dispose
d’une marge de liberté¢ d’action pour intervenir et €tre acteur du processus d’évaluation.

Parmi ces outils on trouve :

- L’entretien d’évaluation: le principe d’entretien d’évaluation est d’obtenir des

informations pertinentes sur les compétences détenues par une personne dans le cadre d’une
action donnée. Ces entretiens qui peuvent étre ponctuels ou répétitifs, sont connus en pratique
sous différentes dénominations : «entretien professionnel », « entretiens d’appréciation »

« entretiens de carrieres », etc.

- L’auto-évaluation : cette approche va dans le sens d’une responsabilisation des salariés, et

connait un certain développement dans 1’esprit du concept récent de « salarié entrepreneur de
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soi ». Il s’agit d’une réflexion de la personne sur ces propres compétences, de fagon
exhaustive ou en fonction d’un objectif bien ciblé. La logique de ’exercice est d’amener
I’individu a réfléchir sur son patrimoine de compétences, détecter ses points faibles, ses points
forts, et ses axes de progrés. C’est aussi 1’occasion de s’interroger sur ses projets et sur les

décisions a prendre en matieére d’évolution de carriére.

- Les « assesments centers » : ¢’est I’évaluation des compétences d’une personne par sa mise

en situation au cours de simulation et de tests. Congue aux Etats-Unis, cette méthode s’est
étendue aux principaux pays industrialisés, Canada, Japon, Royaume-Uni, et récemment en
France. Son essor repose spécifiquement sur la volonté pour les entreprises comme pour les
salariés de développement de 1’employabilité : « Les assesment centers ont ’avantage de
donner a chacun une vision claire de ses compétences et de leur développement possible par

rapport au marché a un marché » (Ernauld, 1998).

A la différence d’autres méthodes orientées sur le passé de 1’individu et de son expérience
professionnelle, 1’originalité principale de cet outil est de centrer I’évaluation sur le devenir, a
partir de comportements observables et mesurables. Dans ce sens « détecter et développer »
résume ainsi le champ d’action des « assesments centers» (Ernault, 1998). De ce point de
vue leur valeur ajoutée réside dans la détection des compétences, mais aussi de facon de plus
en plus répandue, dans le développement de ces compétences. La séance de réaction durant
laquelle le bénéficiaire s’approprie les résultats est déja une premicre étape vers le
développement des compétences. Il lui est alors demandé de proposer son plan d’action pour
se mettre a niveau ou s’améliorer : auto-apprentissage, auto-formation, choix de formation

spécifique, etc.

L’entretien annuel d’appréciation est la forme d’évaluation la plus répandue dans les
entreprises. Permettant au salarié d’avoir une démarche active, cette procedure doit étre
distinguée des pratiques quasiment généralisées d’entretiens annuels d’activité. Ces
derniéres ont pour but essentiel d’évaluer la réalisation des objectifs fixés ’année précédant
I’acte d’entretien et d’établir ceux de I’année suivante. La gestion des compétences n’étant
abordée qu’en tant que variable d’ajustement. A D’inverse, ce sont les compétences
individuelles qui sont au centre de I’entretien d’évaluation. La procédure est organisée autour

de cet objectif.

Les entretiens annuels d’appréciation doivent permettre de mesurer les écarts entre les

compétences attendues et celles acquises. Ils doivent aussi permettre 1’¢laboration par les
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salariés de projets professionnels internes a 1’entreprise et éventuellement externes (Finot,
2000). 11 est nécessaire pour I’individu aujourd’hui de passer progressivement d’un état de
dépendance de D’entreprise a [’acquisition d’une réelle capacité¢ d’initiative dans son
évolution professionnelle. Afin d’apprendre de nouvelles connaissances, de nouveaux
comportements et de les mettre en pratique, I’individu a besoin d’un diagnostic sur ces
compétences et d’'une réflexion afin de découvrir les moyens de les améliorer. Ces entretiens
visent a préparer une bonne correspondance entre ce que les individus peuvent et veulent
faire face d’une part, et les besoins de I’entreprise d’autre part, en tenant compte de ses
évolutions. C’est 1’aspect prospectif des entretiens qui constitue selon Permartin (1999)

I’opportunité d’établir avec 1’individu un contrat d’évolution.

Utilisées par un grand nombre d’entreprises, les entretiens d’évaluation sont des outils
pertinents de gestion des compétences. Ils sont ’occasion de développer le dialogue entre
salariés et supérieurs hiérarchiques. lls sont surtout le moment officialis¢é d’évaluer les
compétences individuelles, d’en tirer les lecons, de fixer les objectifs et les moyens a mettre
en ceuvre. C’est également 1’occasion de pointer les compétences a développer. Selon Finot,
(2000) I’entretien permet de parler de I’avenir pour que les individus puissent s’y projeter. Il
s’agit donc d’un moyen privilégié et 1’occasion de faire le point sur le parcours professionnel
et de réfléchir a I’avenir. Evaluer c’est donc, participer directement au maintien et au
développement de I’employabilité. Il est donc possible de formuler I’hypothése suivante :

Nous émettrons donc 1’hypothese suivante :

H 5 : ’évaluation professionnelle influence positivement I’employabilité.

2-5: Le soutien du supérieur hiérarchique dans le developpement de
carriére

Le supérieur direct joue un réle trés important dans la vie professionnelle du salarié, dans la
mesure ou il est en contact permanent avec lui. Selon Greenhaus et al. (1990), le support du
supérieur hiérarchique peut prendre plusieurs formes telle que 1’orientation de carriére et
I’information, le feedback concernant la performance et 1’affectation des missions de travail
qui promeuvent le développement. Dans le méme sens Jiangs (2000) souligne que le support
du supérieur est représenté par 1’information fournie par le supérieur sur les perspectives de
carriére du salarié et le feedback utile sur sa performance. Van Dam (2004) définit le support
du développement de carriére par «le degré d’encouragement des salariés par leurs supérieurs

afin de développer leurs carriéres et se développer eux-mémes ». Il s’agit donc d’un soutien
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qu’apporte quotidiennement le chef hiérarchique a ses collaborateurs pour les aider a
développer et gérer leur carriere et avancer dans leur parcours professionnel. Ce soutien prend
plusieurs formes : lui fournir des informations utiles afin d’améliorer sa carri¢re (le feedback
concernant la performance, les opportunités ou les perspectives de carriere) et de lui affecter

des missions et des taches qui contribuent au développement de sa carriére.

Les échanges entre les employés et leurs superviseurs se référent aux échanges leader-suiveur
(LMX Leader-Member Exchange) développée au début des années quatre-vingt (Graen et al.,
1982 ; Graen et Scandura,1987). Cette théorie représente une approche théorique et empirique
essentielle a I’étude du leadership dans 1’organisation (Graen et Uhl-Bien, 1995; Gerstner et
Day, 1997; Liden et al., 1997; Wayne et Green,1993). Elle s’intéresse a la qualité de la
relation entre le supérieur et le subordonné (Graen et Scandura, 1987).

L'idée principale derriére la théorie (LMX) est que dans les unités de travail, différents types
de relations se développent entre les supérieurs et leurs subordonnés. Les supérieurs
développent des relations proches et des échanges de haute qualité avec seulement quelques
subordonnés. Dans le cas de relations fortes, les supérieurs montrent une influence et un
soutien au-dela de ce qui est spécifié dans les descriptions formelles de leur relation. Les
supérieurs donnent plus d'autonomie, de feedback sur la performance et de responsabilité aux
subordonnés. Dans le cas inverse ou les relations sont faibles, les échanges sont limités a ceux
prescrits dans le contrat d'emploi. La these centrale de I’effet de la qualité de la relation
supérieur-subordonné (selon la théorie de LMX) est que les relations qui se sont développées
au-dela des descriptions formelles du contrat d'emploi ont des conséquences plus positives
pour les subordonnés que celles engendrées selon le contrat d'emploi (Liden et al., 1997). Les
subordonnés qui recoivent plus d'informations et de soutien de la part de leur supérieur ont
probablement des attitudes liées au travail plus positives et s’engagent dans des
comportements plus positifs que les subordonnés ayant un soutien limité a ce qui est exigé

dans le contrat d'emploi.

La majorité des recherches sur le LMX s’est focalisée sur les outcomes (résultats) de LMX en
termes d’attitudes et comportements (Liden et al., 1997). Une relation forte a été montrée
entre le LMX et les attitudes au travail comme la satisfaction (Lagace, 1990 ; Schriesheim et
al., 1998; Gagnon et Michael, 2004), I’implication organisationnelle (Green et al., 1996;
Gagnon et Michael, 2004) et le bien-étre (Epitropaki et Martin, 1999). Reste que si I’influence
forte de LMX sur la performance a été prouvée (Schriesheim et al., 1998; Gagnon et Michael,
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2004 Dunegan et al., 2002), les résultats de recherches sur la corrélation entre le LMX et le
turnover ne sont pas convergents. En effet, Graen et al. (1982) ont montré une relation
négative significative entre le LMX et le turnover tandis que Vecchio et al. (1986) ont trouve
une corrélation non significative. 1l a été également montrée que la qualit¢ de LMX est
positivement liée au comportement de citoyenneté organisationnelle (organisational
citizenship behaviour) (Wayne et Green, 1993) et au comportement innovateur (Basu et
Green, 1997). Liden et Graen (1980) ont montré que les salariés avec un LMX fort sont
davantage enclins a consacrer du temps et des efforts supplémentaires en faveur au travail que

ceux ayant un LMX faible.

Dans une perspective de développement de 1’employabilité, le supérieur hiérarchique doit
jouer un réle important dans les activités d’apprentissage et de développement de carriére de
ses subordonnés (Kidd et Smewing, 2001). Afin que le salarié réussisse sa carriere, il a besoin
du soutien de son supérieur a travers les activités de planification et de développement de
carriere (Jiang, 2000). Plusieurs recherches ont montré 1’effet positif du support du supérieur
sur la volonté de ses subordonnés de s’engager dans des activités de développement (Noe,
1996 ; Kidd et Smewing, 2001 ; Birdi et al., 1997 ; Noe et Wilk, 1993), sur leurs attitudes vis-
a-vis de leur carriere (Noe et al. 1990), sur leurs attitudes vis-a-vis du développement de la
flexibilité fonctionnelle (Van Dam, 2003) et sur leur perception des opportunités de carriere
externes (Jiang, 2000). Selon Baird et Kram (1983), la carriéere des managers peut étre
enrichie a travers le support de son supérieur direct. Van Dam (2004) montre une relation
positive entre le support du supérieur fourni a ses subordonnés afin de développer leur

carriére et la participation des subordonnés dans des activités d’employabilité.

En s’appuyant sur ces données empiriques, on peut s’attendre a un effet positif du soutien du
chef hiérarchique au développement de carriére sur I’employabilité. C’est ainsi que Van der
Heijde et VVan der Heijden (2005), ont démontre un effet positif et significatif d’une relation
de qualité entre le salarié et son supérieur sur ’employabilité. Elle est également la variable
ayant I’impact le plus important sur I’employabilit¢ parmi I’ensemble des facteurs
organisationnels étudiés dans cette recherche. Bien que ce lien n’est pas confirmé par Bader
(2007), nous pensons que le soutien du supérieur hiérarchique au développement de carriere

influence positivement I’employabilité. Il est donc possible de formuler I’hypothéese suivante :

H 6 : le soutien du supérieur hiérarchique influence positivement ’employabilité.
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Section 3 : LES VARIABLES PERSONNELLES

Dans cette section nous voulons approfondir la réflexion amorcée par plusieurs auteurs qui
voient dans la motivation un facteur de développement de I’employabilité. En effet, si la
gestion des compétences est supposee influencer en grande partie 1’employabilité des salariés,
encore faut-il que les individus aient le désir et la motivation pour compléter et développer
leur employabilité, qu’ils aient suffisamment d’énergie et de confiance en eux pour se lancer
dans un projet professionnel. Dans cette perspective, nous avons retenu dans notre modele
deux variables personnelles pour étudier leur effet sur I’employabilité : le sentiment

d’efficacité personnelle (3-1) et le locus de controle interne (3-2).

3-1: Le sentiment d’efficacité personnelle

Nous avons choisi de retenir le sentiment d’efficacité personnelle car la littérature montre un
réle motivationnel important de cette variable. Nous présenterons d’abord les fondements
théoriques et le cadre d’analyse dans lequel s’inscrit le concept d’efficacité personnelle (3-1-
1), puis nous proposons une approche conceptuelle de ce dernier (3-1-2). Enfin le pouvoir

explicatif de ce concept en matiére d’employabilité sera exposé (3-1-3).

3-1-1: Les fondements théoriques du sentiment d’efficacité personnelle

Il nous parait intéressant de présenter les fondements théoriques du sentiment d’efficacité
personnelle. Dans cette optique nous présenterons 1’approche sociocognitive et le principe de
déterminisme réciproque dans laquelle il s’inscrit (3-1-1-1), nous exposerons ensuite les

mécanismes sociocognitifs et d’autorégulation (3-1-1-2).

3-1-1-1: La Théorie sociocognitive

Née de la volonté d’intégrer les apports de recherche sur le béhaviorisme et la personnalité, la
théorie sociocognitive de Bandura (1986), se veut complémentaire et non en compétition avec
les théories de la motivation. Elle a pour objectif de présenter un cadre complet capable
d’incorporer la nature interactive de toutes les variables du comportement. Dans la théorie
sociocognitive, I’apprentissage est vu comme la connaissance acquise a travers le traitement
cognitif de I’information. Autrement dit 1’aspect social reconnait les origines sociales de la
pensee et de I’action humaine, et 1’aspect cognitif reconnait 1’influence des processus de

pensée, des attitudes et de la motivation. Une grande partie de la connaissance et des
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comportements est générée par 1’environnement, d’autre part I’individu traite I'information
difféeremment et dépendamment de ses caractéristiques personnelles. La théorie
sociocognitive propose a cet effet d’étudier les phénomeénes humains comme la motivation a
travers I’interaction entre les comportements, les caractéristiques personnelles et

I’environnement dans lequel évolue la personne.

La théorie sociocognitive explique le fonctionnement psychologique en termes de causalité
réciproque triadique (Bandura, 1986). Dans ce modéle de déterminisme réciproque (Figure
2.1), le comportement, le cognitif et les autres facteurs personnels, et I’environnement operent
comme des déterminants en interaction qui s’influencent mutuellement. En préconisant ce
mod¢le Bandura précise qu’il ne suffit pas de considérer le comportement comme étant
fonction des effets réciproques des facteurs personnels et situationnels les uns sur les autres,
mais que I’interaction doit étre comprise comme un déterminisme réciproque des facteurs

personnels, environnementaux, et comportementaux.

C <« » E

Figure 4.2 : Le Déterminisme réciproque dans la théorie sociocognitive

Ainsi, dans cette conception, I’influence de I’environnement sur les comportements reste
essentielle, mais a I’inverse de ce qu’on trouve dans les théories béhavioristes, une place
importante est faite aux facteurs cognitifs. Ceux-ci peuvent influencer a la fois le
comportement et la perception de I’environnement. Bandura cite plusieurs exemples montrant
que I’effet de la situation sur le comportement (renforcement) ne devient vraiment significatif
que lorsque le sujet prend conscience de ce renforcement. Les caractéristiques personnelles et
contextuelles ne sont plus indépendantes, mais s’influencent mutuellement. Les
comportements sont alors considérés comme la résultante de 1’interaction de la personne avec
son environnement. Cependant ce modele de causalité triadique et réciproque n’implique pas
que chacun des trois facteurs intervienne avec la méme force dans une situation donnée, ni
que les trois facteurs soient concernés en méme temps. Dans certaines circonstances, une
composante peut exercer une influence plus grande que les autres, alors que dans d’autres, ce

sera I’inverse.
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Par rapport aux autres approches, dans la théorie sociocognitive 1’accent est mis sur le
traitement cognitif que I’individu fait des informations concernant ses comportements et son
environnement. Un r6le central est accordé aux mécanismes sociocognitifs et

d’autorégulation.

3-1-1-2 : Les mécanismes sociocognitifs et d’autorégulation

Dans I’analyse des déterminants personnels dans la structure d’interaction causale, la théorie
sociocognitive accorde un réle central aux mécanismes sociocognitifs. En effet, elle explique
la nature des influences réciproques bidirectionnelles a travers les capacités qu’ont les
individus pour interpréter leurs environnements et agir sur celui-ci. En se référant a la théorie
sociocognitive, Stajkovic et Luthans (1998) présentent les cing mécanismes sociocognitifs qui
ont un grand pouvoir explicatif en particulier pour comprendre pourquoi les individus

peuvent se comporter différemment dans les mémes circonstances :

1- La capacité de symbolisation : la théorie sociocognitive suppose que les individus ont des

capacités extraordinaires de symbolisation qui leur permettent de réagir avec succes et
s’adapter a leur environnement. En utilisant des symboles les individus traitent et
transforment les expériences visuelles immédiates dans des modeéles cognitifs internes qui en

retour vont servir comme guide dans leurs actions.

2- La capacité de prévoyance : Bandura suggére que les individus non seulement réagissent

immédiatement a leur environnement grace a des symboles, mais ils régulent leurs futurs
comportements par la prévoyance. En particulier, les individus planifient leurs actions dans le
futur proche, anticipent les conséquences de leurs futures actions et fixent des objectifs pour
eux-mémes. A travers la prévoyance I’employé planifie, initie et guide ses actions d’une

maniére anticipative.

3- La capacité d’apprentissage « vicariant » : selon la théorie sociocognitive presque toutes

les formes d’apprentissage peuvent avoir lieu par des processus vicariants en observant les
comportements des autres et leurs conséquences. La capacité individuelle d’apprendre par
I’observation lui permet d’obtenir et d’accumuler des principes et des méthodes pour initier et

contréler différents modéles de comportements.

4- La capacité d’autorégulation : la capacité d’autorégulation joue un role central dans la

théorie sociocognitive. En effet, I’individu ne se comporte pas en faisant autant que les autres,

c’est a dire en adoptant les préférences et les modeles suivis par les autres. Le comportement
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est initié et regulé par des standards internes et les réactions d’autoévaluation. Apres avoir
fixé les standards spécifiques, la perception d’une incongruité entre le comportement et les
standards active les réactions d’auto-évaluation qui vont servir en retour de réguler ses actions
futures. Méme s’il n'y a pas une incompatibilité entre les standards personnels et les
comportements, 1’individu fixe de nouveaux standards plus hauts pour lui-méme et active ses

comportements futurs pour les satisfaire.

5- La capacité d’autoréflexion : La capacité d’autoréflexion (ou de réflexion sur soi) permet

I’individu de penser et analyser ses expériences et ses processus de pensée. En réfléchissant
sur les différentes expériences personnelles I’individu génére une connaissance spécifique sur
son environnement et sur soi-méme. Parmi les types de connaissance qui dérive de la
réflexion sur soi le plus central est le jugement individuel de ses capacités d’adaptation aux
différentes réalités de 1’environnement. Ces types de perception se référent aux croyances
d’auto-efficacité ou d’efficacité personnelle. Ces croyances ont un formidable pouvoir
prédictif et entrainent ainsi des implications importantes pour une gestion plus efficace de ses

actions et des événements de la vie.

La théorie sociocognitive met en relief les capacités humaines d’auto-direction et d’auto-
motivation (Bandura, 1988). L’autorégulation de la motivation et de 1’action fonctionne a
travers les standards internes des individus et I’évaluation de leurs propres comportements.
Les individus cherchent 1’autosatisfaction par [’accomplissement des objectifs et ils sont
motivés par le mécontentement de la réalisation des performances inférieures aux niveaux de
standards. Ainsi la différence entre les standards personnels et les comportements
(performances) réels entraine des influences d’auto-réaction qui servent comme de
« motivateurs » et de guides pour des actions destinées pour réaliser les objectifs désirés. En
faisant de 1’autosatisfaction une condition pour réaliser les objectifs adoptés, les individus
donnent une direction a leur action et créent des stimulants pour s’aider a persister dans leurs
efforts jusqu'a atteindre leurs objectifs. Les effets motivationnels ne proviennent pas des
objectifs eux-mémes, mais plutdt des réponses individuelles en évaluant leurs propres
comportements. Les objectifs spécifient les exigences conditionnelles pour une évaluation
positive. L’activation du processus d’auto-évaluation a travers la comparaison interne exige
deux facteurs comparatifs : le standard personnel et la connaissance du niveau de sa propre

performance (comportement).
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Dans la théorie sociocognitive 1’autorégulation de la motivation et les réalisations de la
performance sont déterminées par certains mécanismes d’autorégulation. Parmi ces
mécanismes une place déterminante est accordée au concept de I’efficacité personnelle. Pour
Bandura (1977 et 1986) parmi les principaux mécanismes regulateurs, figurent les croyances
d’un individu a 1I’égard de ces capacités a accomplir avec succes une taiche ou un ensemble de
tdches. Ces croyances constituent le mécanisme central de 1’ «agentivité » personnelle
(Bandura 1989). Le sentiment d’efficacité personnelle influe sur le déclenchement d’un
comportement (initiation), sur la quantit¢ d’efforts investis et sur le maintien de niveau de
performance. Les individus sont affectés non seulement par les renforcements externes, mais
également par les renforcements qu’ils se créent. L’auto-renforcement explique pourquoi
I’individu persiste dans ses actons, dans I’atteinte des objectifs qu’il s’est fixés méme
lorsqu’il n’obtient pas de résultats concrets et positifs immédiatement ou lorsqu’il n’a pas de

soutien externe déterminant.

3-1-2 : L’analyse conceptuelle du sentiment d’efficacité personnelle

Il convient dans cette partie de 1’analyse conceptuelle du sentiment d’efficacité personnelle de

clarifier ce concept (3-1-2-1) ainsi que ses déterminants (3-1-2-2).

3-1-2-1 : Définition et dimensions de sentiment d’efficacité personnelle

Le sentiment d’efficacité personnelle est le concept qui a retenu le plus d’attention dans la
théorie sociocognitive. Il renvoie « aux jugements que les personnes font a propos de leur
capacité a organiser et réaliser avec succes une tache donnée » (Bandura, 1986, p. 391). Cette
définition a été par la suite précisée par Wood et Bandura (1989) puis Gist et Mitchell (1992),
pour qui I’efficacité personnelle désigne « les croyances a propos de ses capacités a mobiliser
la motivation, les ressources cognitives et les actions nécessaires pour exercer un contréle sur
les événements de la vie ». Ces croyances constituent le mécanisme le plus central et le plus
général de la gestion de soi. Ainsi I’efficacité personnelle correspond au jugement fait par
I’individu quant a sa capacité a faire face aux exigences d’une situation précise ou a atteindre
un objectif. En particulier, le sentiment d’auto-efficacité est supposé aider les gens a choisir
leur activité et leur environnement et a déterminer la quantité d’énergie qu’ils investissent
dans I’effort, leur niveau de persévérance devant les difficultés et les échecs, leur résilience
face a I’adversité, le caractere facilitant ou handicapant de leur mode de pensée (positives vs

négatives) et leurs réactions emotionnelles face aux obstacles.
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Du point de vue de la théorie sociocognitive, le sentiment d’efficacité personnelle n’est pas un
trait passif et figé, mais plutdt un ensemble dynamique de croyances de la personne en ses
capacités qui interagissent de facon complexe avec d’autres facteurs personnels,
comportementaux, et contextuels. Bien qu’elles concernent les capacités de 1’individu, les
croyances a propos de l'efficacité personnelle ne correspondent pas aux habileteés évaluées de
facon objective. Selon la théorie sociocognitive, les comportements humains sont des
caractéristiques dynamiques (et non fixées) et le succes dans des tdches ou de compétition
requierent généralement des habiletés avérées et un fort sentiment d’efficacité pour que les

ressources personnelles soient effectivement et efficacement déployés (Bandura, 1991).

Le sentiment d’efficacité personnelle est le produit d’un processus d’autoévaluation effectuée
a partir de diverses sources d’informations sur 1’efficacité, qui doivent étre sélectionnées,
évaluées et intégrées (Bandura, 1986). Plus spécifiquement, avant de sélectionner leurs choix
et d’initier leurs efforts les individus ont tendances a peser, évaluer, et intégrer I’information
sur leurs capacités. Ces capacités percues déterminent si un comportement ou un engagement
sera initiée ou non, la quantité d’effort qui sera fournie et a quelle limite ces efforts seront
soutenus. Si les croyances en leur efficacité personnelle sont solidement établies, les
individus résistent bien a I’adversité. En revanche, les individus ayant un faible sentiment
d’efficacité personnelle réinstaurent rapidement leurs doutes en leurs capacités et sont peu
incités a agir.

Trois dimensions de 1’efficacité personnelle sont suggérées par Bandura (1977) et qui

semblent avoir une importance particuliere notamment pour la performance.

1- L’amplitude de I’efficacité personnelle : se référe au niveau de difficulté et de complexité

des taches ou des performances que la personne pense capable de réaliser.

2-_La force de I'efficacité personnelle : C’est le degré de certitude avec lequel la personne

pense réaliser les différentes taches a sa charge. Elle se référe donc a ce que le jugement a
propos I’amplitude est forte (probabilit¢ de fournir les efforts et de persister malgré les

difficultés rencontrées) ou faible ( remis en question face a des obstacles et des difficultés).

3-La généralisation de D’efficacité personnelle : Elle signifie la possibilit¢ d’étendre le

sentiment d’efficacité personnelle a des situations connexes. Certaines expériences produisent
des sentiments d’efficacité personnelle dans des taches particulieres (exemple la vente),

d’autres expériences créent des croyances d’efficacité personnelle plus généralisables.
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3-1-2-2 : Les déterminants de ’efficacité personnelle

Bandura (1986) a identifié quatre catégories de facteurs majeurs qui déterminent le sentiment
d’efficacité personnelle. Bien que tous ces antécédents puissent influencer le sentiment
d’auto-efficacité, il convient de signaler que c’est I’évaluation cognitive de ces expériences
qui détermine le sentiment d’efficacité personnelle. Ce sont les perceptions subjectives des

facteurs personnels et contextuels qui ont plus d’influence que les réalités objectives.

1- Les expériences antérieures : le meilleur moyen de développer un sentiment d’efficacité

personnelle est de vivre des expériences que I’on maitrise. Plus les performances antérieures
ont été bonnes, plus I’efficacité personnelle est élevée. En revanche les échecs créent de
doutes en ses capacités. Pour avoir un sentiment d’efficacité personnelle, I’individu doit
vivre des expériences dans lesquelles il réussit a surmonter des obstacles et des difficultés par
la persévérance et les efforts fournis. La personne slre de ses capacités et confiante en elle-
méme grace a des succes répétés, peut gérer les échecs et les obstacles sans étre démotivée et

découragée.

Cependant, ce n'est pas la performance antérieure qui provoque le changement dans le
sentiment de D’efficacité personnelle, c’est plutdét ce que I’individu fait du diagnostic de
I’information résultant de cette performance. Plus clairement, le niveau de performance n’est
pas égal au niveau du sentiment d’efficacité personnelle, puisque 1’auto-efficacité est un
processus cognitif qui implique d’autres facteurs que ’action exécutée. Ces facteurs peuvent

étre classés en deux catégories :

- les facteurs contextuels: les ressources nécessaires pour réaliser certains taches,

I’interdépendance de cette tache avec d’autres fonctions dans 1’organisation, les distractions
physiques, le danger physique ou psychologique que présente 1’environnement, 1’aide ou le

soutien externe recu, et les types de supervision ;

- La perception de I’habileté : I’habileté peut étre pergue comme une entité donnée ou comme
une compétence requise. Chacune de ces deux préconceptions influence le processus de
traitement de I’information. Si I’individu congoit I’habileté comme une competence
incrémentielle, il passe plus de temps dans le diagnostic de la tache, il est moins enclin a
I’impact négatif de 1’échec (stress, ...) et ultimement il maintient un haut niveau d’efficacité
personnelle. En revanche quand I’employé congoit 1’habileté comme une entité¢ donnée il
considere les fautes comme des indicateurs d’une incapacité intellectuelle qui implique un

manque de controle personnel et réduit par conséquent le sentiment d’efficacité personnelle.
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2- [’apprentissage vicariant : les croyances dans sa propre efficacité peuvent étre aussi

développées par I’observation et I’imitation d’autrui. Voir des pairs et des collegues
compétents peut améliorer I’efficacité personnelle par la transmission aux observateurs des
stratégies efficaces pour gérer différentes situations. En revanche les difficultés et les échecs
de ces personnes malgré les efforts qu’ils fournissent peuvent diminuer le sentiment
d’efficacité personnelle des observateurs et saper leurs efforts pour exécuter les taches
identiques. L’apprentissage vicariant est particuliecrement important quand les individus
avaient peu d’expériences passées sur lesquelles ils basent 1’estimation et 1’évaluation de
leur sentiment d’efficacité personnelle. II se réalise en quatre étapes (Bandura, 1986 ; Wood et
Bandura, 1989) : I’attention, la rétention, la reproduction et la motivation. Ce processus de
modelage peut étre utilisé comme un programme structuré de formation pour développer le

sentiment d’efficacité personnelle.

3- La persuasion verbale : I’encouragement par quelqu’un a qui ’employé fait confiance
(encadrement au travail, formateur, etc.) peut servir comme un autre moyen pour accroitre le
sentiment d’efficacit¢é personnelle. L’objectif de la persuasion verbale n’est pas
nécessairement de développer les compétences et les habiletés de I’employ¢, mais plutdt de
I’encourager et de le convaincre qu’il a les capacités requises pour accomplir une activité. Si
I’individu recoit des encouragements réalistes, il exerce probablement plus d’efforts pour
réussir que quelqu’un troublé par ses doutes en soi. Cependant, si les encouragements sont
artificiellement menés a un niveau irréaliste, le sentiment d’efficacité personnelle ne survivra

pas longtemps a 1’épreuve de la réalité.

4- Les états physiologiques et émotifs : les individus peuvent aussi prendre en considération

leurs états psychologiques et émotionnels dans 1’estimation de leur efficacité personnelle. Un
haut niveau de tension, de méme qu’un sentiment de fatigue dans un travail qui exige une
certaine puissance physique peut se traduire par des doutes dans I’efficacité personnelle. Pour
modifier le sentiment d’auto-efficacité, il convient alors de développer les états physiques des
individus, de reduire le niveau de stress et supprimer les sources de dysfonctionnement
psychique. Ces sources sont de nature externe et interne (propres a I’individu). Les sources
externes comprennent tout ce qui est li¢ a la tiche a exécuter et a I’environnement personnel.
Les sources internes regroupent les aptitudes, la condition physique, la personnalité, les

stratégies de performance et I’effort.
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3-1-3 : Les effets du sentiment d’efficacité personnelle

Aprés avoir présenté I’approche conceptuelle du sentiment d’efficacité personnelle, nous
aborderons dans ce qui suit les effets et les conséquences multiples de ce concept. Sans
détailler les résultats obtenus dans I’ensemble de recherches, dont les ouvrages de Bandura
(1995), et Maddux (1995) constituent de bonnes références, nous aborderons d’abord les
effets généraux de I’efficacité personnelle (3-1-3-1), puis ses effets en milieu professionnel
(3-1-3-2), avant de présenter la relation d’influence qui peut exister entre 1’efficacité

personnelle et I’employabilité (3-1-3-3).

3-1-3-1: Les effets généraux de I’efficacité personnelle

Le sentiment d’efficacité personnelle influence le choix des activités et de 1’environnement
(Wood et Bandura, 1989). Les individus évitent généralement les activités et les situations qui
pensent qu’elles dépassent leurs capacités de «coping », par contre ils entreprennent
facilement les activités de défis et choisissent les environnements qu’ils se jugent capables de
gérer. Ce processus est bien illustré dans les recherches sur I’impact de D’efficacité

personnelle sur le choix des modeéles de carriere.

L’efficacité personnelle détermine aussi le niveau de motivation, qui se manifeste par la
quantité d’effort fourni par I’individu et par la durée de persévérance dans ses efforts. Plus le
sentiment d’efficacité personnelle est fort, plus grands et plus persistants seront les efforts
(Bandura, 1988). Par contre quand ils sont confrontés a des difficultés, les individus ayant
des doutes en leurs capacités, diminuent leurs efforts et finissent par abandonner
prématurément leurs taches et réalisent des résultats médiocres. Ceux qui ont des fortes
croyances en leurs capacités feront plus d’efforts pour maitriser les défis (Bandura et

Cervone, 1983, 1986 ; Cervone et Peake, 1986).

Le sentiment d’efficacité personnelle influence également le niveau de stress et de dépression
dans des situations difficiles et menacantes. Les individus qui se croient capables de contréler
les menaces potentielles seront moins perturbés. Par contre ceux qui pensent qu’ils sont
incapables de gérer les difficultés potentielles seront plus tendus, ils s’arrétent sur leurs
déficiences et constatent que certains aspects de I’environnement sont menagants (Ozer et
Bandura, 1990). Le doute en ses capacités a atteindre les objectifs qui apportent certaines

satisfactions peut étre une source de dépression (Bandura, 1988).
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Par ailleurs le sentiment d’auto-efficacité affecte aussi les modalités de pensées et la fixation
des objectifs personnels. Plus le sentiment d’auto-efficacité est fort, plus les objectifs que se
fixent les individus sont de haut niveau, et plus solides seront les implications a les atteindre
(Bandura et Cervone, 1986 ; Locke et al., 1984 ; Taylor et al. 1984). Certaines activités
exigent des jugements analytiques qui poussent les individus a prévoir et a contréler les
événements probables de I’environnement. Un sentiment d’efficacité personnelle dans la
résolution des problémes favorise 1’efficacité de raisonnement analytique. Elle influence
aussi les types de scénarios a construire ou a réitérer et favorise les constructions cognitives
efficaces qui en retour développent le sentiment d’efficacité personnelle (Bandura et Adam,

1977).

3-1-3-2 : Les effets du sentiment d’efficacité personnelle en milieu professionnel

L’importance des conséquences générales de 1’auto-efficacité nous incite a analyser
davantage son effet en milieu professionnel. Méme si elles sont peu nombreuses mais
encourageantes, les études dans ce domaine nous aiderons par la suite a situer 1’effet de

I’efficacité personnelle sur I’employabilité.

Les études empiriques réalisées sur 1’effet du sentiment d’efficacité personnelle sur la
performance ont produit des résultats consistants, et des relations positives entre les deux
concepts ont été prouvées. En effet des salariés avec des compétences identiques peuvent
réaliser des performances différentes selon leur croyance en leur efficacité personnelle,
notamment parce qu’ils se fixent ou acceptent des objectifs plus au moins ambitieux
(Bandura, 1988). Une relation positive entre 1’efficacité personnelle et la performance des
commerciaux dans une compagnie d’assurance vie a été démontrée par Borling et Beattie
(1983), puis par Taylor et al. (1984), concernant les chercheurs universitaires. Robertson et
Sadri (1993) ont affirmé le lien entre 1’efficacité personnelle et les performances des
managers évalués par leurs supérieurs. Bandura et Jourden (1991) ainsi que Cole et Hopkin
(1995) en manipulant ’efficacité personnelle ont établi une forte relation avec les
performances organisationnelles et la productivité. Enfin, Stajkovic et Luthans (1998) dans
leur méta-analyse, ont quantitativement synthétisé les résultats de 114 études menées sur la
relation entre I’efficacité personnelle et la performance au travail. Les auteurs ont trouvé une

corrélation statistiquement tres forte entre les deux construits (r = .28).

Le concept d’efficacité personnelle a été également fréquemment étudié dans des recherches

sur la formation continue et a connu un bon succés en sciences de 1’éducation. Un méta
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analyse fut réalisé a partir de 38 etudes par Multon et al. (1991) qui a établi un lien entre
I’efficacité personnelle et la performance scolaire d’environ r = .38 et de r = .34. A la suite de
ces travaux I’hypothése d’un lien entre [’efficacité personnelle et 1’apprentissage, via les
efforts, fut largement affirmée dans les recherches sur I’efficacit¢ de la formation continue.
La relation avec la motivation a I’apprentissage via les efforts a été vérifiée par Tannenbaum
et al. (1991) et Quinones (1995). Noe et Wilk (1993) ont démontré le lien entre le sentiment
d’efficacité personnelle des salariés et leurs attitudes a 1’égard des activités d’apprentissage a
travers les efforts a apprendre. Le lien direct entre 1’efficacité personnelle et la performance
en fin de formation a été largement confirmé pour des formations de gestion (Bandura et
Jourden, 1991), de management (Gist, 1989) d’informatique (Gist et al., 1991 ; Marlocchio et
Webster, 1992), de relations interpersonnelles (Gist et al., 1991) ou encore dans le domaine
militaire (Eden et Ravid, 1982 ; Tannembaum et al. 1991). Quant & Mathieu et al. (1993) et
Quinones (1995), ils ont souligné un lien tres fort avec 1’apprentissage, mais également avec

les réactions de fin de formation.

3-1-3-3 : L’apport de P’efficacité personnelle sur I’employabilité

La responsabilité du salarié dans la gestion de son parcours professionnel, nous renvoie au
concept de 1’agentivité «agency » : « fagon dont I’individu est agent de son comportement »
(Francois et Langelier, 2000). La théorie sociocognitive de Bandura retrace de fagon intégrée
et heuristique les processus cognitifs, affectifs et motivationnels sollicités par la mise en
ceuvre de 1’agentivité dans laquelle le sentiment d’efficacité personnelle joue un rdle
motivateur et régulateur du comportement. Cela laisse penser que ’efficacité personnelle a
un pouvoir explicatif sur I’employabilité en général et sur certaines de ses dimensions en

particulier.

Le sentiment d’efficacité personnelle intervient comme médiateur du développement des
intéréts professionnels et des choix de carriére. Les gens développeraient des intéréts pour des
activités dans lesquelles ils congoivent pouvoir réussir (Bandura, 1989). Plus I’individu a un
fort sentiment d’auto-efficacité, plus il envisage des options de carriéres nombreuses et
mieux il se prépare. En revanche s’il émet des doutes en ses aptitudes & réussir
professionnellement, a concilier vie professionnelle et vie privée, ou encore a s’adapter aux
évolutions de sa fonction, il limitera ses perspectives de carriere. Taylor et Betz (1983) ont
¢été les premiers a étudier ’auto-efficacité relative au processus de choix de carriere. Cette

étude a montré que les personnes ayant peu de confiance en leurs capacités a realiser
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efficacement les opérations nécessaires a un choix de carriere obtenaient aussi des scores
d’indécision vocationnelle plus élevés. Lent et Hackett (1987) ont montré I’influence de

I’efficacité personnelle sur le choix de formation et de carriere.

En ce qui concerne la recherche d’emploi, nous pouvons croire que les demandeurs d’emploi
qui ont confiance en leur efficacité a mener une recherche d’emploi sont plus actifs dans cette
démarche et obtiennent plus vite des emplois convenables que ceux qui doutent de leurs
capacités dans ce domaine. Bandura (1995) cite plusieurs travaux qui attestent de
I’importance de I’efficacité personnelle dans les parcours de réinsertion consecutive a une
perte d’emploi. Eden et Aviron (1993) trouvent ainsi qu’un sentiment d’efficacité personnelle
élevée qui existe avant la participation a des ateliers de recherche d’emploi ou qu’il soit le
fruit, augmente les chances d’obtention d’emploi. En fait les chercheurs d’emploi arrivent sur
le marché du travail avec des niveaux de motivation qui différent selon la perception qu’ils
ont de leur efficacité personnelle. Ces croyances qui résultent de la somme des expériences
vécues expliquent en grande partie 1’effort, 1’énergie et la persévérance déployées dans la

recherche d’emploi.

Par ailleurs, le sentiment d’efficacité personnelle peut aussi jouer un réle important dans les
contextes de changements organisationnels et professionnels avec tout ce qu’ils engendrent de
risques et incertitudes. Certains chercheurs soulignent que I’efficacité personnelle facilitent
les comportements innovants (Spreitzer, 1995) et d’adaptation aux nouvelles technologies
(Hill et al., 1987) et aux nouveaux emplois. Malgré les changements structuraux dans le
domaine du travail qui sont sources d’anxiété, de stress et d’incertitudes, et les nouvelles
données économiques qui entrainent de la confusion et de I’instabilité, les personnes qui ont
un fort sentiment d’efficacité personnelle composent avantageusement avec le stress et
I’incertitude qui proviennent du changement d’entreprise ou d’emploi. Elles mobilisent
leurs ressources motivationnelles et s’équipent pour passer a I’action. Dans ce sens 1’efficacité
personnelle peu influencer positivement I’attitude a la mobilité. Au lieu d’étre découragé
I’individu qui se sent efficace s’engage dans I’interaction avec son environnement

professionnel et se sent volontaire pour changer d’entreprise ou d’emploi.

Qu’il s’agisse de la gestion personnelle de sa carriere, de la flexibilité personnelle, ou de la
recherche d’emploi, le sentiment d’efficacité personnelle intervient comme médiateur du
développement de ces aspects de I’employabilité. Il a un réle direct en permettant a 1’individu

de se montrer plus persistant et plus persuasif et son comportement sera moins altéré par

149



d’éventuels échecs répétés. Il a aussi un réle indirect en influengant les choix d’activités et les
orientations professionnelles et les actions nécessaires pour y parvenir. A 1’issue de ces
analyses théoriques et empiriques, nous pouvons supposer que le sentiment d’efficacité
personnelle a un caractére motivationnelle et détermine au moins pour partie I’employabilité

individuelle. Dans cet esprit nous pouvons avancer donc 1I’hypothése suivant :

H 7 : le sentiment d’efficacité personnelle influence positivement I’employabilité.

3-2 : Le locus de contréle interne

Les croyances de contrdle constituent un des aspects dynamiques de la motivation humaine et
dans ce sens, jouent un role majeur dans I’expression des attitudes et dans 1’organisation des
comportements. Considérant ce caractére prépondérant des croyances de contrdle sur la fagon
dont I’individu appréhende les événements et y fait face, nous voulons dans notre recherche
¢tudier I’effet de locus de contrdle interne sur I’employabilité. Nous présenterons d’abord le
locus de contr6le interne versus externe (3-2-1) avant de présenter 1’effet de locus de contréle

interne sur la réussite professionnelle (3-2-2).

3-2-1: Le locus de contrble interne vs externe

Le concept de locus de contréle (initialement contrble interne versus externe des
renforcements) fut créé par Rotter (1966) pour évoquer les différentes relations causales que
les individus établissent entre 1’obtention d’un résultat et leur propre conduite. Il se révele
d’une grande importance par sa capacité a distinguer les attitudes actives et les attitudes
passives de I’individu par rapport a son environnement. Il devient en quelque sorte le
corollaire inévitable de I’autonomie et de la force du moi. Il se réfeére directement a la
perception qu’a I’individu du degré de contréle qu’il exerce sur ce qui lui arrive, sur ce qui

constitue pour lui des sources de renforcement.

Burns (1984), dans un ouvrage traitant du concept de soi, suggere que le locus de controle se
référe a Dattitude générale de la personne vis-a-vis d’elle-méme, vis-a-vis de ses propres
comportements et vis-a-vis de sa capacité d’influencer les évenements. Les individus qui ont
un locus de controle interne pensent qu’ils controlent leur destin, que leurs actions ont un
impact sur leur environnement, et attribuent leurs performances et leurs résultats a leur propre

responsabilité. Au contraire, les individus qui ont un locus de contréle externe considérent les
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conséquences de leur vie comme résultat des facteurs externes (destin, chance, etc.). Il ajoute
également que non seulement les individus qui possédent un locus de contrble externe
percoivent qu’ils ont un manque de contrdle sur ce qui leur arrive, mais aussi qu’ils
recherchent activement un contrdle externe a cause du sentiment d’incompétence qu’ils

éprouvent.

En général, les études ont démontré que les personnes dotées d’un sentiment de controle
interne étaient plus actives socialement que celles dotées d’un sentiment de controle externe
plus conformistes et passives. Dans ce cas, le controle est opposé a I’'impuissance apprise et
signifie que 1’individu a la croyance d’influencer sa vie et les cours des événements. En plus
de s’attribuer justement la causalité des renforcements regus, la personne qui posséde un
sentiment de contrble interne congoit la contingence entre ses caractéristiques personnelles,
son comportement et les résultats. Elle contrble aussi les renforcateurs, c'est-a-dire que la
personne dotée d’un contrdle interne est en mesure d’utiliser son influence pour recevoir le
plus de renforcements positifs possibles et d’éviter les renforcement négatifs. Elle croit et agit

comme si elle pouvait influencer son environnement.

Cependant, ce concept de locus de contrdle a suscité de nombreux débats et controverses
théoriques depuis sa création par Julian Rotter en 1966. Globalement, les débats ont porté sur
le caractere dichotomique du construit et sa conceptualisation en tant que trait de personnalité,
et sa vulnérabilité aux normes sociales et culturelles. Concernant le caractere dichotomique du
construit et sa conceptualisation en tant que trait de personnalité, de nombreux auteurs
(Rotter, 1990 ; Marks, 1998; Shapiro, Schwartz et Astin, 1996), supportent la these que le
locus de contrdle n’est pas un trait stable de la personnalité qui distingue les individus dans
leur capacité d’ajustement. A ce propos, Rotter (1990) rappelle 1’importance de ne pas
considérer le lieu de contrle (LOC) des renforcements comme un trait individuel stable et
souligne I’'importance de comprendre et d’interpréter les résultats liés au LOC a partir de la
perspective des théories plus larges de 1’apprentissage social. Rotter insiste sur les dangers
d’une conceptualisation et d’une interprétation sur-simplifiée de [D’internalité et de
I’externalité qui laissent entendre que les comportements d’une personne interne ne peuvent
étre liés qu’a des éléments positifs et souhaitables (good guy) et ceux d’une personne externe,

qu’a des éléments négatifs et non désirables (bad guy).

Cette manicre d’opposer les deux groupes (perspective différentialiste), sur la base de
caractéristiques individuelles présumément bonnes ou mauvaises, a sans doute eté amplifiee

par l’idéologie dominante américaine ou les notions de pouvoir, d’autonomie et
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d’indépendance sont nettement valorisées (Marks, 1998). Cette polarisation des groupes
restreint la possibilité de croyances simultanées en des sources internes et externes de
renforcement de méme qu’elle confére une valeur intrinséquement négative a toutes
croyances en un contréle externe. Ainsi, toute situation peut s’expliquer par le jeu d’influence
de sources externes et internes dont I’effet potentiel et conjugué varie d’une situation a 1’autre.
Sous cet angle, se reconnaitre comme le seul acteur causal de ce qui arrive est tout aussi
inappropri¢ et renvoie a la notion d’omnipotence tout comme se reconnaitre comme
entierement dépendant du hasard ou des facteurs de contingence s’associe a I’impuissance et a
’aliénation.

Quant a la vulnérabilité du locus de contréle aux normes sociales et culturelles, elle a maintes
fois été rapportée dans les recherches empiriques. Plusieurs études ont mis en évidence que
I’internalité ou ’externalité étaient directement influencées par le contexte social, politique,
culturel et économique de I’individu. Selon Marks (1998), les croyances en un controle
interne et externe varient grandement selon les pays et ce sont principalement les facteurs
culturels qui expliquent cette diversité des résultats. Ainsi, dans les cultures ou 1’on favorise
fortement la réussite personnelle comme les Etats-Unis et plusieurs pays occidentaux, les
individus obtiennent généralement des scores élevés d’internalité (Smith, Trompenaars et
Dugan, 1995). Wenzel (1993) a mis en évidence que les noirs américains croyaient
significativement plus au r6le de la chance sur les événements de leur vie que les blancs
américains. Une autre étude, menée par Jensen, Olsen et Hughes (1990) dans neuf pays
d’Europe, a clairement mis en évidence que le pays d’origine a un impact plus grand sur les

résultats de mesures du LOC que le sexe, la classe sociale ou le cycle de vie de la personne.

D’autres auteurs rapportent des différences dans les scores d’internalité/externalité entre les
gens de culture dites individualistes et ceux des cultures dites collectivistes. C’est ainsi qu’en
observant des différences importantes de croyances de contréle entre les individus appartenant
a la culture chinoise et américaine, Wong et Piran, (1995) soulignent que les premiers ont
obtenu des scores d’externalité plus élevés. Les auteurs font remarquer que, dans la culture
traditionnelle chinoise, le succeés est notamment associé a la chance et une place importante
est accordée a la conformité aux traditions familiales, au groupe et aux roles sociaux. De plus,
I’affirmation de soi est percue négativement et est associée a la compétition et a I’agressivité,
deux attitudes proscrites dans la culture chinoise. Toutes ces valeurs sont a I’opposé de la
culture occidentale qui privilégie davantage 1’unicité¢ de 1’individu, son indépendance, son

affirmation personnelle et sa confiance en soi.
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On pourrait aussi citer tout autant d’études nord-américaines qui ont permis d’établir des
liens significatifs entre 1’externalité et I’appartenance a un groupe minoritaire ou SOCIO
économiquement moins avantagé (Young et Shorr, 1986 ; Lachman et Weaver, 1998). Toutes
ces ¢tudes arrivent aux mémes conclusions: plus la personne a un niveau d’éducation élevé et
appartient a une classe socio-économiquement favorisée, plus elle obtient des scores élevés
d’internalité. A I’inverse, moins elle est scolarisée et plus elle appartient & une classe sociale
économiquement défavorisée, plus elle entretient des croyances de contrble externes. Ces
liens significatifs témoignent, comme le proposent Lefcourt (1992), Marks (1998) et Lachman
et Weaver (1998), de I’influence des opportunités réellement accessibles ou non a I’individu
sur le développement de ses croyances de controle. Elles témoignent aussi de 1’impact
d’expériences d’exclusion ou de discrimination sociale bien réelles sur le développement de
ces croyances et traduisent bien souvent une perception juste d’un environnement hostile sur

lequel certains individus ont appris, souvent dans 1’enfance, a n’avoir que trés peu de pouvoir.

3-2-2 : Le locus de contrdle interne et réussite professionnelle

Les croyances de contr6le permettent de distinguer les attitudes actives et passives de
I’individu par rapport a son environnement et fournissent en quelque sorte des indices sur sa
perception du degré de contréle qu’il peut exercer sur ce qui lui arrive, sur ce qui constitue
pour lui des sources de renforcements (Rotter, 1990). Plusieurs recherches dont celles de
Friedrich (1988), Cabral et Salomone (1990), Taylor et Popma (1990), Holmes et Werbel
(1992) ont permis d’établir certaines corrélations positives entre le locus de controle de la

personne et la plupart des themes liés a la réussite scolaire et professionnelle.

L’¢étude de Mooney, Sherman et LoPresto (1991) fait par exemple ressortir la relation étroite
existant entre le locus de contrble interne, une estime de soi élevée et une bonne capacité
d’adaptation scolaire. Les recherches de Swanson et Tokar (1991) ont permis d’observer que
les sujets ayant un locus de contrdle interne croient en 1’importance d’acquérir une bonne
préparation au marché du travail pour pallier leur manque d’expérience et le peu d’emplois
disponibles. D’autres études mettent pour leur part en évidence le fait que les jeunes sans
emploi ont tendance a expliquer leurs difficultés professionnelles par des causes externes
telles que la récession économique et les politiques gouvernementales plutét que par des
causes internes telles que leurs initiatives dans leur recherche d’emploi (Feather, 1983;

Feather et Davenport, 1981; Gaskell et Smith, 1985; Gurney, 1981).
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