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RESUME

Dans un monde marqué par une évolution rapide technologique, industrielle ef
commerciale, gérer Uemployabilité des salariés, C'est créer une source d'avantage
concurrentiel et de performance durable a l'enireprise. Par une étude empirique
exploratoire auprés de 1000 cadres d'entreprises en France, cet article tentera de
mesurer les principales dimensions de Uemployabilité et les principaux facteurs de
motivation des salariés pour la développer et par conséquent montrer aux gestionnaires
les principaux leviers d'action pour la gérer.

INTRODUCTION

Dans un monde ol la compétitivité est devenue mondiale, olt les savoirs
technologiques circulent sans frontiéres, les entreprises s'orientent vers la
recherche de flexibilité dans tous les domaines, particuliérement dans celui de
la gestion des ressources humaines, Elles s'apercoivent que la seule facon de
créer un avantage concurrentiel et une performance durable est de mobiliser
leurs salariés pour s’adapter & cet environnement (Barnet, 2003).

Dans cet environnement mondial trés concurrentiel ot I'entreprise est engagée
dans l'action orientée « client »pour sa satisfaction totale afin qu'il lui reste
fidele et rentable (Isaac, 2002), Femployabilité ou la capacité de s'adapter des
salariés est un facteur déterminant de la compétitivité et de la performance
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durable de l'entreprise. L'employabilité des salariés est la source méme de
I'action collective de satisfaction des clients de I'entreprise. Sa compétitivité
résulte de leurs réponses aux attentes des clients. L'employabilité des salariés
de lentreprise est alors une valeur essentielle de sa performance globale
{Wacheux, 2002).

Iemployabilité ou la capacité d’adaptation des salariés est alors devenue une
variable concurrentielle de 1'entreprise qui conditionne son adaptation rapide
et constitue le fondement méme de son avantage compétitif (Tuval, 2000-;
Peretti, 2001 ; Cappelli, 1997).

En effet, pour une croissance soutenue et une performance durable, la
nécessité de s'adapter rapidement aux évolutions technologiques et
commerciales pour faire face & la concurrence exige des compétences dont
Vemployabilité et la flexibilité des salariés. Selon Dent (1995), la nouvelle
économie qui vise a résoudre les problémes des clients sur mesure a besoin
d’'adaptabilité, de flexibilité et de lemployabilité des salariés. Leurs
compétences sont alors au cceur de la compétitivité (Dent, 1995, Ravignon,
2003 ; Jolis, 1998 ; Gratton, 2002).

C’est seulement en orchestrant les changements par la base (Dent, 1995), en
s'appuyant sur Iemployabilité des salariés ou leur capacité d’adaptation
(Gratton, 2002) que 'entreprise peut faire la différence et étre compétitive sur
le marché en créant de la valeur pour lui (Bouin et Simon, 2003). Pour quelle
soit compétitive, il faut que tout son personnel soit employable et impliqué
de la satisfaction du client (Jolis, 1998). Dans un environnement concurrentiel
et compétitif orienté vers la satisfaction totale du client, ¢’est alors le maintien
et le développement de I"employabilité de ses salariés qui est le garant de son
adaptation. Gérer l'employabilité des salariés, le pilier de Yavantage
concurrentiel et source de performance durable, est alors aujourd’hui au centre
des préoccupations de nombreuses entreprises (Finot, 2000).

Comme l'employabilité constitue un atout majeur a la concurrence et a la
compétitivité des entreprises, les dirigeants d’entreprises et méme les hommes
politiques dans leurs discours demandent aux employés de développer leur
employabilité.

L'article apportera des réponses a quatre questions :
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- Comment mesurer I'employabilité des salariés et quelles sont leurs stratégies
pour la développer ?

- Comment mesurer les facteurs de motivation des salariés pour la
développer ?

- Comment les gestionnaires peuvent-ils la gérer, la maintenir ou la faire
développer?

- Et enfin, quels sont les leviers d’action des gestionnaires pour gérer
I'employabilité ?

Le présent article sera structuré de la facon suivante: aprés avoir exposé le
cadre théorique de notre recherche exploratoire, pour mesurer I'employabilité,
nous proposerons un certain nombre de questions et un modéle de recherche.
Par la suite, les éléments méthodologiques et les résultats de la recherche
seront présentés. En dernier lHeu, nous discuterons des résultats et des
implications manageriales de cette recherche.

1. QU EST-CE QUE L'EMPLOYABILITE ?

L’employabilité des salariés, qui est aujourd’hui un sujet trés discuté et qui fait
l'objet de bien des discours, est née en Angleterre au début du siécle dernier a
I'aube de la société salariale. Cette notion s'est ensuite développée aux Etats-
Unis en liaison avec les problémes de chdomage pour distinguer d'un coté les
« employables » auxquels un emploi stable pouvait étre proposé et les
« inemployables » auxquels I'aide sociale était nécessaire.

Aujourd’hui, le concept d’employabilité a beaucoup évolué : 'employabilité a
pris un sens beaucoup plus large. Elle ne concerne plus uniquement les
chémeurs. Elle concerne plutdét tous les salariés de toutes les catégories
confondues. Aujourd’hui l'employabilité concerne les salariés de profils
différents et qui travaillent dans des secteurs d'activités différents. Elle est
devenue plutét un élément de politique sociale de I'entreprise.

De nombreux auteurs ont défini ce concept (par exemple, Thierry, 1995 ; Cadin
et al., 1997 ; Barjou, 1997 ; Dany, 1997 ; Finot, 2000 ; Peretti, 1999). De toutes les
définitions de I'employabilité, nous avons retenu celle de Thierry (1995) dans
Ia mesure ot elle semble la plus synthétique.

Thierry (1995) définit l'employabilité comme « la capacité du salarié a
s'adapter & diverses situations de travail et & évoluer vers différents emplois a
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Vinterne ou a l'externe de l'entreprise sur le marché de 'emploi malgré les
conditions qui affectent son environnement. »

Cette définition met Paccent & la fois sur les dimensions interne et externe,
mais aussi sur la dimension individuelle du salarié et celle de I'entreprise a

travers les conditions de gestion des ressources humaines.

2. L'EMPLOYABILITE, UNE CONSEQUENCE DE REORGANISATIONS ET
RESTRUCTURATIONS DES ENTREPRISES ?

Au début des années 1990, est arrivée la période de restructurations et de
mutations profondes des entreprises que nous connaissons encore aujourd hui.
De nombreuses entreprises se sont trouvées face a des sureffectifs ou & des
employés au profil ne répondant pas aux exigences nouvelles (Roy, 2003). Sous
la pression de la compétitivité, elles ont restructuré leurs organisations, ont
réajusté leurs effectifs, se séparant des salariés les moins performants ou ne
correspondant pas aux exigences de leturs compétences clés. Ces employés
wavaient pas su 8'adapter ni rester ouverts au changement. Ils manquaient de
flexibilité, d'esprit d’initiative, de sens des responsabilités, de capacités a
fournir des hautes performances dans un contexte nouveau et incertain (Dent,
1995 ; Falcoz, 2003).

Dans ce nouveau contexte de réorganisation et de restructuration,
Temployabilité est devenue alors synonyme d’adaptation des salariés sur le
marché de I'emploi interne ou externe (Finot, 2000 ; Peretti, 2001 ; Dany, 1997).
Dans ce contexte d'incertitude, avec ce concept d'employabilité, entreprise ne
peut plus garantir 'emploi ; elle ne peut non plus prendre la responsabilité des
carriéres et des compétences de ses employés. Le contrat psychologique de
travail qui liait I'employé a Ventreprise change. Cest donc a chaque employé,
en général avec le soutien de l'entreprise, de prendre en mains sa propre
carriere, de maintenir et d'élargir son portefeuille de compétences, d'étre
acteur de son destin, d’adopter des comportements entrepreneuriaux. I doit

-----

s'investir dans I"acquisition des compétences nouvelles.

Par ailleurs, maintenir et développer 'employabilité des salariés s'avere aussi
une nécessité pour I'entreprise, car celle-ci gagne a développer chez ses salariés
des compétences recherchées et diversifiées qui peuvent lui procurer un

avantage distinctif, des gains de productivité, de flexibilité et de compétitivité,
gage de survie dans un environnement concurrentiel (Waterman ef al., 1994 ;
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Isaac, 2002). Dans un environnement Iincertain et trop mouvements,
développer 'employabilité des salariés ou leur capacité d’adaptation & occuper
un autre emploi & I'interne comme a I'externe permet leur sécurité par rapport
a I'emploi et par conséquent leur implication dans 'entreprise. En développant
I'employabilité de ses salariés, I'entreprise permet d'une part de s'ajuster a
I'évolution des marchés, et d’autre part d’avoir de compétences nouvelles des
salariés qui lui permettent de s'adapter & Iévolution technologique,
industrielle et commerciale. Un bon management des hommes et des femmes
participe a la création de l'avantage concurrentiel et a la compétitivité, car il
donne & l'entreprise une ressource unique ou au moins relativement rare,
difficile a copier et donc une importante valeur stratégique (Franck et Ramirez,
2003).

Une politique qui encourage le développement de 'employabilité des salariés
sur le long terme est trés importante pour la création d'un avantage
concurrentiel et de performance durable de I'entreprise en cohérence avec les
attentes de ses clients et de ses salariés puisqu’elle contribue & leur fidélisation,
a leur satisfaction et & leur implication (Rozan, 2003).

Cette politique de gestion de I'employabilité des salariés capables de créer un
avantage concurrentiel et une performance durable de l'entreprise doit
considérer que les salariés sont des ressources dans lesquelles il faut investir.
Par conséquent, leur adaptabilité et leur employabilité est aussi une mission de
I'entreprise comme le profit ou la création de valeur.

Dans les récents changements (restructurations et réorganisations), avec ce
concept d'employabilité, l'entreprise ne peut plus garantir I'emploi aux
salariés ni prendre la responsabilité des carrieres comme avani, mais elle
encourage les salariés & développer leur employabilité pour pouvoir s'adapter
et évoluer sur le marché de lemploi, soit & linterne, soit & l'externe.
L'entreprise ne pourra que fournir des informations quant & ses objectifs
stratégiques et leurs conséquences en matiere d’emploi, de profils de
compétences exigées. Elle peut encourager I'employabilité des salariés par
Vapprentissage permanent, non seulement & linterne (compétences
spécifiques), mais aussi & l'externe en leur offrant des possibilités de
formations & caractére général (compétences générales) ou l'acquisition des
compétences transférables, mais il appartient au salarié de saisir ces occasions

pour développer son employabilité.

Comme Yemployabilité des salariés est source d’avantage concurrentiel et de
performance durable pour lentreprise, les gestionnaires pourrajent
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s'interroger sur la facon de la mesurer, de la gérer, de la maintenir, de la
développer, de la faire progresser (Bouin et Simon,2003), et connaiire aussi les
principaux  acteurs - et les principaux leviers d’action qu'ils -pourraient
actionner,

3. QUISONT LES ACTEURS DE L EMPLOYABILITE DES SALARIES 7

La construction de I'employabilité des salariés releve de la responsabilité de
plusieurs acteurs. -

3.1, L'entreprise

Nous avons vu dans les paragraphes précédents qu'une politique de gestion
de Vemployabilité des salariés capables de créer un avantage concurrentiel et
une performance durable de U'entreprise considére que les salariés sont des
ressources dans lesquelles il faut investir. L'entreprise qui reconnait que les
employés ne sont pas de simples inpufs, qui reconnait et rémunére des
compétences, est une entreprise apprenante et actrice de 'employabilité des
salariés,

3.2, Le salarié

1environnement est incertain et soumis a un changement perpétuel.
L’entreprise ne peut plus garantir la permanence de I"emploi, mais elle a la
responsabilité de limiter au moins le risque de chémage de ses salariés en
développant leur employabilité ou leur capacité a s’adapter qui leur permet de
se réorienter et de s'intégrer plus facilement sur le marché de 'emploi. Les
salariés partenaires dans cette relation d’emploi basée sur 'employabilité et
I'adaptabilité {employés - entreprise), devront de leur coté demeurer irés
attentifs & U'entretien et 4 la transférabilité de leurs compétences, et surtout au
maintien et au développement de leur employabilité (Finot, 2000).

Les salariés doivent s’impliquer dans la dynamique du marché d’emploi en
développant leur employabilité pour pouvoir saisir efficacement a la fois les
contraintes et les possibilités.

On notera que 'employabilité est l'affaire de tous les salariés, tout d’abord
parce le salarié se sent plus valorisé quand il sait faire quelque chose. Ensuite,
parce que s'il est amené & devoir quitter une entreprise quelle qu’en soit la
raison (restructuration, réorganisation, diminution des effectifs), il devient plus
facile de retrouver du travail dans une autre entreprise ou sur le marché de
Femploi (Harlé, 2003 ; Barjou, 1997 ; Finot, 2000).
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Alors, pour son employabilité le salarié a intérét a élargir son portefeuilles de
compétences, & stimuler sa capacité a s’adapter, & bouger d'une fonction & une
autre, d'un poste a un autre et méme & s’investir dans des projets répondant
aux exigences du marché de I'emploi.

Les salariés doivent aussi intégrer 'impérieuse nécessité de l'entreprise d’offrir
des biens et des services & haute valeur ajoutée pour le client pour le rendre
fidele et rentable. D'ott la nécessité complémentaire surtout dans les
restructurations et réorganisations qui ne gardent que les salariés qui
contribuent a cette création de la valeur (Chaminade, 2003); ceux qui ont
développé leurs compétences et leurs capacités a s'adapter. Autrement dit;
ceux qui ont su développer et maintenir leur employabilité.

Par ailleurs, les salariés doivent étre conscients que la nouvelle gestion des
ressources humaines dans un environnement incertain et trés mouvementé
privilégie un mode de gestion de main d’ceuvre fondé sur les ajustements a
court terme. Cette nouvelle gestion des ressources humaines est fortement
individualisée. Elle poursuit un double objectif: d'une part repérer les
employés a haut potentiel pouvant contribuer & la compétitivité de
Ventreprise, d'autre part, écarter ceux dont les performances sont médiocres.
En conséquence, le salarié doit s’adapter & ces exigences de hautes
performances en développant son employabilité, sinon il sera écarté du
marché. Il doit porter la responsabilité de sa performance, de son adaptabilité

et de son employabilité (Dent, 1995).

Le salarié doit étre conscient de ce qu'il cofite & I'entreprise et de ce qu'il
rapporte. Si on connait sa valeur «ajoutée » souligne HMarlé (2003), ou sa
valeur « marchande » selon Barjou (1997), et sa position dans 1'échiquier de
I'entreprise (Dent, 1995), il est possible d’anticiper plus facilement les risques
d’un licenciement. On est aussi mieux armé pour négocier une nouvelle
augmentation de responsabilités ou un plan de mobilité (Dent, 1995).Cette
valeur «marchande» du salarié ne peut &tre mesurée que par son
employabilité ou sa capacité d'adaptation dans wun environnement
concurrentiel. Les

entreprises ont la responsabilité d’aider les salariés a s’adapter, a acquérir et &
développer de nouvelles compétences, autrement dit leur employabilité. Les
galariés devront savoir a leur tour que §'ils n‘ont pas les compétences
demandées ou requises au bon moment, ils risquent d'étre licenciés
(Chaminade, 2003), car leur sécurité par rapport a Temploi tient a leur
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employabilité. Le salarié doit étre conscient de poursuivre ses propres intéréts,
mais tout en étant & I'écoute des intéréts de I'entreprise (Dent, 1995)

Selon Dent (1995) et Harlé (2003), plus un salarié posseéde de compétences
générales et transférables, plus il est employable, moins la probabiliié de vivre
des périodes longues de chémage est forte méme sur le nouveau marché de
Iemploi. Les salariés sont donc de véritables acteurs de leur employabilité
(Finot, 2000).

3.3. Les organisations syndicales

Les organisations syndicales ou représentatives jouent aussi un role important
dans le développement de Yemployabilité des salariés, surtout en matiére de
F'évolution des carrieres et des rémunérations (Thierry, 1995).

Rozan (2003) fait remarquer que dans la situation actuelle des entreprises, la
lutte est pour la création de la valeur. Dans cette lutte, I'employé n'est pas,
n'est plus, en lutte contre 'employeur, et 'employeur n'est pas, n'est plus
I'ennemi de I"employé. Celui-ci et son employeur ménent une lutte commune
pour gagner le marché et fidéliser le client en vue d'une compétitivité durable
de I'entreprise. Certes, une fois la valeur créée, le combat gagné, la question de
répartition se pose, mais selon Rozan avec en réalité peu d’acuité. La lutte des
organisations syndicales est orientée aujourd’hui plutdt sur celle des
licenciements massifs que sur celui des rémunérations ou encore sur celle de
I'employabilité des salariés. L'entreprise toute entiére (actionnaires, dirigeants)
a intégré le facteur humain comme facteur indispensable a la création de
valeur, de la compétitivité, de la performance durable et tout le monde
souhaite rémunérer du mieux possible ceux qui, chacun a son échelon, chacun
a sa place, savent la créer (Rozan, 2003; Dent, 1995; Tuval, 2000). Les
organisations syndicales encouragent plutdt les salariés & développer leur
employabilité et demandent aux entreprises d’aider les salariés dans cette voie
pour pouvoir retrouver un emploi en cas de licenciement ou de réorganisation
ou de reconfiguration de I'entreprise.

3.4. L’Etat
L'état joue un réle important dans employabilité de salariés notamment par
sa politique de formation de base de tous les salariés et par la mise en place de

reformes négociées aprés concertation qui favorisent des initiatives
individuelles et collectives (Thierry,1995).
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4. LA MESURE DES FACTEURS DE MOTIVATION DES SALARIES POUR DEVELOPPER LEUR
L EMPLOYABILITE ET LES LEVIERS D' ACTION AUX GESTIONNAIRES

Pour mesurer les facteurs de motivation et les stratégies adoptées par les
salariés pour développer leur employabilité, afin d’orienter les leviers d’action
aux gestionnaires & sa gestion, nous avons mené une étude empirique aupres
de 1000 salariés en France.

L'employabilité étant un sujet vaste et trés discuté, qui fait 'objet de bien des
discours, mais de trés peu de recherches empiriques spécifiques , pour tenter
de la mesurer, nous avons adopté une approche exploratoire. Dans notre étude
quantitative, mais avec une démarche exploratoire, une pré-enquéte
qualitative auprés d’une vingtaine de salariés nous a permis de cibler et de
poser des questions plutdt que de tester les hypothéses précises d’une maniere
classique sur les principaux éléments ou les facteurs de motivation des salariés
pour développer leur employabilité.

4.1, Méthodologie de recherche et échantillon

L’étude empirique exploratoire est basée sur une enquéte réalisée auprés de
1000 cadres d’entreprise. Quatre cent onze d'enfre eux ont accepté de
participer & la recherche pour un taux de réponse de 41%. Les participants a
cette enquéte sont des cadres d’entreprise, de profils différents et travaillent
dans des secteurs d’activité différents. Ils occupent des postes de gestion &
différents niveaux de responsabilités.

Sur base d'une étude qualitative, parmi les facteurs qui peuvent conduire un
salarié & maintenir et a développer son employabilité, nous avons retenu
quatre facteurs principaux qui ont servi de base pour la mesure.

Ainsi, notre recherche qui est exploratoire, 4 la place d’hypothéses précises,
nous 1'avons structurée autour de quatre questions :

-Quelles récompenses conduiront le plus le salarié & développer son
employabilité 7

-Dans quelle mesure la satisfaction du salarié par rapport a son travail conduit-
elle a développer son employabilité ?

-Dans quelle mesure I'implication du salarié par rapport & son entreprise
conduit-elle & développer son employabilité ?

-Dans quelle mesure le sentiment d’insécurité du salarié par rapport a son
travail le conduit-il & développer son employabilité ?
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En plus de ces quatre questions, nous avons posé aussi celles concernant:
I'age, le sexe du répondant, son ancienneté dans l'entreprise et & son poste
ainsi que la taille de l'entreprise dans laquelle il travaille. Nous voulons
vérifier g'il y aurait une relation entre ces variables individuelles et de I'emploi
et la motivation ou la stratégie du salarié pour développer son employabilité.
La figure 1 présente notre outil de mesure.

Figure1:
Le modéle de recherche

Récompenses Satisfaction du salarié
attendues
Q1 Q2 Q3
25
Sentiment d'insécurité Variables individuelles
par rapport & Femploi et de l'emploi (dge,
sexe, taille de
Ventreprise)

4.2, Les méthodes d’analyse statistique

Afin d'analyser les données de notre étude, nous avons utilisé les analyses
factorielles exploratoives et I'analyse de végression hiérarchique. Nous avons
d'abord vérifié certains postulats de base. Nous n'avons trouvé qucune donnée
extréme. De plus, les données de notre étude sont normales et linéaires (aucune
valeur élevée de kurtose et d'asymétrie).

4.3, Présentation des résultats

4.3.1. Mesure des dimensions de 'employabilité des salariés

L'employabilité des salariés a été évaluée a partir de 23 énoncés. Les répondants
devaient indiquer sur une échelle de Lickert de 7 points, le degré (Pas du tout
d'accord & Tout fait d"accord) des actions, des intentions, et des stratégies pour
développer I'employabilité qui s’appliquent a eux.
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Nous avons ensuite effectué une analyse en composantes principales avec une
rotation orthogonale afin d'évaluer les principales dimensions de
I'employabilité. Cette méthode présente 'avantage de simplifier la structure
des facteurs et de rendre 'mterprétation plus aisée. Nous avons utilisé la
méthode de Kaiser afin de déterminer le nombre de facteurs présents. Nous
avons alors obtenu trois facteurs avec une valeur propre supérieure & 1. Le
pourcentage de variance expliquée par ces facteurs est de 60%, ce qui est
acceptable pour une étude exploratoire comime la ntre.

Notre étude met en évidence {rois grandes dimensions de I'employabilité des
salariés :

- Le premier facteur fait référence a la dimension « formation-information »
(études, formation, réseau d’information relationnel ou professionnel}.Ce
facteur regroupe 11 énoncés qui font ressortir les actions, les intentions et
les stratégies des salariés pour maintenir et développer leur employabilite.
Les énoncés du facteur «formation - information» présentent un
coefficient de cohérence interne de 0.79. La formation et I'information est la
premiére dimension mesurée de I'employabilité,

- Le second facteur comprend cing énoncés évaluant la « mobilité » comme la
seconde dimension mesurée de l'employabilité (changement de poste, de
service ou d'entreprise, de lieu géographique). Les énoncés de la dimension
« mobilité » notent un coefficient de cohérence interne de 0.70

- Le troisigme facteur porte sur «le développement et lorientation
professionnelle » (entretien annuel, bilan des compétences, projet
professionnel, projets spécifiques pour développer ses compétences). II se
compose de sept énoncés. Ils affichent un coefficient de cohérence interne de
0.68. Le développement et lorientation professionnelle est la troisiéme
dimension de I'employabilité. La figure 2 présente les principales dimensions
de V'employabilité des salariés.

1703



Figure2:
Les principales dimensions de I'employabilité des salariés

Maintenir et développer son employabilité

v h

Fo.rx?atlen . Mobilité Développement et
et information orientation professionnelle

Aprés avoir mesuré et identifié trois grandes dimensions de Yemployabilité
correspondant aux principales stratégies des salariés pour développer leur
emplovabilité, nous avons voulu vérifier si les variables individuelles comme
Fage ou le sexe des salariés exercent une influence sur chacune de ces trois
principales dimensions. Nous avons vérifié aussi si la taille de Ventreprise
dans laquelle les salariés travaillent aurait également une certaine influence
sur ces trois dimensions de 'employabilité,

Au plan méthodologique, nous avons catégorisé ces variables individuelles
(age, sexe) et de l'emploi (taille de Ventreprise) pour les soumettre a4 une
analyse de la variance. Les résultats de cette analyse sont présentés au tableau
1 ci -dessous.
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Tableau 1 :

Résultats de 'analyse de la variance des variables individuelles sur les
différentes dimensions stratégiques de 'employabilité des salariés

. : Dimension
Dimension « développement et
« formation et Dimension « mobilité » oPpen
, ; crientalion
information » A
professionnelle »
Variable F Signification F Signification F Signification
LAge 3.675 0.003 * 2697 0.021* 6.033 0.000%
2.5exe
1.538 0.216 0.826 0.249 11.467 0.c01*
3.Taille de
Ventreprise 2766 0.027% 2.716 0.030* 2.718 0.031*

*le Test « F » est significatif

I’age de lindividu, la taille de I'entreprise et méme le sexe exercent une
influence significative sur les actions, les intentions et méme sur les stratégies
adoptées par les salariés pour développer leur employabilité. Les salariés de 25
& 35 ans sont frés actifs dans la recherche d'information et la formation, la
mobilité et le développement de leurs compétences et méme dans l'orientation
professionnelle. Les femmes sont plus actives dans les orientations
professionnelles que les hommes. Les salariés dans les grandes structures
cherchent la mobilité interne alors que dans les petites, ils cherchent des
possibilités de se former et construisent de réseaux d'information.

4.3. La mesure des principaux déterminants de motivation des salariés
(leviers d’action aux gestionnaires) pour développer 'employabilité

Pour mesurer les principaux déterminants de motivation des salariés pour
développer I'employabilité, les variables ont été groupées en quatre grandes
catégories. Ces variables peuvent servir de leviers d’action aux gestionnaires
pour gérer 'employabilité des salariés :

La variable « les récompenses attendues » a été mesurée a l'aide de neuf items
sur une échelle de Likert comprenant sept modalités variant de « Pas du tout
probable » & « Trés probable ». L'analyse factorielle a permis d'identifier trois
facteurs dont les valeurs propres étaient supérieures 4 1 et le pourcentage
cumulatif de la variance expliquée est de 67%. Ces facteurs sont :
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- les récompenses liées a4 des éléments intrinseques {alpha de Cronbach =
0.79) ; LA AR S i . s

- les récompenses liées a des éléments extrinséques (alpha de Cronbach =
0.66) ;

- les récompenses liées & des éléments de reconnaissance de I'investissement
individuel pour développer des compétences (alpha de Cronbach = 0.68).

La variable «la satisfaction du salarié par rapport a Ventreprise et par rapport
a son travail » a été mesurée a l'aide de 18 items sur une échelle de Likert
comprenant sept modalités variant de « Trés insatisfait» a «Trés satisfait ».
L'analyse factorielle a permis d’identifier trois facteurs dont le pourcentage
cumulatif de la variance expliquée est de 79 %. La satisfaction a été mesurée
par rapport :

- aux éléments intrinséques (alpha de Cronbach = 0.84) ;

- aux éléments extrinséques (alpha de Cronbach = 0.84) ;

- & la rémunération et & l'évolution professionnelie (alpha de Cronbach =
0.82).

La variable «limplication du salarié¢ dans son entreprise » a été mesurée a
I'aide de 19 items sur une échelle de Likert comprenant sept modalités variant
de «Pas du tout d'accord » a « Tout a fait d’accord ». L'analyse factorielle
permet d'identifier deux facteurs dont le pourcentage cumulatif de la variance
expliquée est de 72 % :

- I'implication affective (alpha de Cronbach = 0.87) ;
- 'engagement calculé (alpha de Cronbach = 0.80).

La variable « le sentiment d"insécurité du salarié par rapport a 'emploi » a été
mesuré a l'aide de 11 items sur une échelle de Likert comprenant sept
modalités variant de « Pas du tout probable » & « Trés probable ». 1. "analyse
factorielle a permis de dégager trois facteurs dont le pourcentage cumulatif de
la variance expliquée est de 64.8% :

- Vamélioration de I'emploi (alpha de Cronbach = 0.89) ;
- la détérioration de I'emploi ( alpha de Cronbach = 0.80) ;
- le déplacement interne (alpha de Cronbach = 0.72).

Apreés Tanalyse factorielle sur ces quatre groupes de variables, 'analyse de
régression multiple avec la méthode « pas a pas » descendant a été utilisée sur
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chacune des trois dimensions de I'employabilité. Cette procédure séquentielle
pas a pas que nous avons choisie permet de classer les variables en prenant
comme premiére variable explicative celle dont la corrélation avec la variable
expliquée est la plus élevée.

Les résultats au tableau 2 montrent les principaux leviers de motivation des
salariés pour développer leur employabilité.

4.4, Discussions des résultats

La figure 3 présente les principaux déterminants ou les leviers de motivation
des salariés pour développer leur employabilité. Ces éléments moteurs ou
facteurs qui poussent les salariés a développer leur employabilité sont des
leviers qui pourraient étre actionnés ou utilisés par les gestionnaires pour gérer
I'employabilité des salariés, source d’avantage concurrentiel et de performance
durable a I'entreprise.

Notre schéma de synthése présenté dans la figure 3 montre les principaux
leviers qui ont un impact significatif sur la motivation des salariés pour
développer leur employabilité, Notre étude a d'abord montré que
I'employabilité est un concept multidimensionnel. Elle a mesuré trois
dimensions de lemployabilité. Chacune des trois dimensions de
I'employabilité identifiées par cette étude est liée ou influencée par de facteurs
différents.

Le schéma de synthéses présenté a la figure 3 montre les leviers d'action pour
gérer l'employabilité des salariés. Les praticiens peuvent y voir alors des
implications managériales utiles.

L’employabilité des salariés est une valeur essentielle a la performance globale
de I'entreprise. De méme que la compétence, les difficultés surviennent lorsque
I'on veut la valoriser, I'optimiser et I'inscrire dans une mesure de la création de
valeur (Wacheux,2002).
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Cependant, gérer lemployabilité des salariés, c'est créer un avantage
concurrentiel et une performance durable & l'entreprise. C'est pourquoi
d’ailleurs, il est important de pouvoir identifier les leviers d’action,
d’incitation, ou de stimulation pour permettre aux gestionnaires de la gérer, de
la développer dans I'entreprise. Les gestionnaires disposent de certains leviers
4 actionner pour la gérer. Les facteurs que nous avons identifiés dans cette
recherche, qui poussent les salariés a développer leur employabilité, sont des

leviers & actionner par les gestionnaires pour sa gestion.

Parmi les leviers qui ont un impact significatif, il y a les récompenses
attendues : les salariés qui développent leur employabilité, attendent une
récompense sur le plan de I'épanouissement personnel. Clest une récompense
intrinseéque qui est fort attendue par le salarié, car d’épanouissement personnel
est lié & trois dimensions de Yemployabilité : la formation et U'information, la
mobilité, le développement et I orientation professionnelle.

Le salarié développe son employabilité pour son épanouissement personnel,
mais aussi pour son évolution professicnnelle vers un poste plus intéressant
soit & 'interne de 'entreprise ou soit 4 'externe. Sa volonté de mainienir sa
« valeur marchande » sur le marché dans I'entreprise, mais aussi sa capacité a
accéder & un autre emploi et 4 évoluer en dehors de son entreprise actuelle
explique ses efforts pour développer son employabilité (Shimon et al., 2002).

L’évolution professionnelle vers un poste plus intéressant et enrichissant est
liée surtout & deux dimensions de Iemployabilité: la mobilité, le
développement et I'orientation professionnelle.

Les praticiens peuvent intéresser les salariés et actionner ce levier d"évolution
professionnelle. Dans un environnement incertain et turbulent, I'évolution
professionnelle pour le salarié ne signifie plus une carriére verticale comme
pour le passé, mais des cheminements adaptés leur permettant d’acquérir non
seulement des compétences spécifiques a Tentreprise, mais surtout des
compétences transférables qui leur seraient utiles sur le marché de 'emploi
externe (Roy, 2003).

La possibilité d'évolution professionnelle est alors un des leviers les plus
importants que les gestionnaires pourraient actionner pour gérer
I'employabilité des salariés. La formation et l'information étant une des
stratégies d'employabilité des salariés pour pouvoir s'adapter & de nouvelles
structures et organisations, accéder a des nouvelles responsabilités, envisager
une possibilité d’évoluer, se reconvertir ou se repositionner sur le marché avec



ses exigences, pour gérer I'employabilité, le gestionnaire pourrait actionner ce
levier d'informer et former les salariés.

Le sentiment d'insécuriié par rapport a Uemploi est une variable qui est lide &
trois dimensions de 'employabilité. Autrement dit les salariés s'informent et se
forment ; ils cherchent ou acceptent la mobilité (volontaire, imposée ou subie) ;
ils cherchent ou développent de nouvelles orientations en vue de leur sécurité
par rapport & I'emploi.

Cette sécurité du salarié par rapport a U'emploi est également un levier d'action
dont dispose les gestionnaires pour gérer I'employabilité des salariés. Ceci est
d’autant plus vrai que l'environnement économique actuel imprévisible a
changé la relation employeur-employé.

Par rapport & la sécurité d’emploi, & défaut de pouvoir offrir la garantie de
emploi, certaines entreprises se fixent comune objectif de développer
Vemployabilité de leurs salariés non seulement par des compétences internes
ou spécifiques a Tentreprise, mais aussi par des compétences générales ou
fransférables pouvant servir les salariés en externe sur le marché de Femploi.
Gérer 'employabilité des salariés par rapport 2 leur sécurité d’emploi, 'est
alors faire évoluer leurs compétences et expériences pour développer leurs
capacités 4 occuper ultérieurement un autre emploi ou exercer un autre métier
dans la méme entreprise ou ailleurs. Autrement dit, c’est offrir aux employés la
possibilité d’embauche.

Gérer 'employabilité par rapport a leur sécurité d’emploi, c’est donner a
Uemployé des expériences commercialisables qui le rendent «attrayant»
auprés d’autres entreprises au cas olt 'entreprise serait obligée de réduire son
effectif en cas de restructuration ou de réorganisation (Dent, 1995 ; Finot, 2000)
Comme les entreprises reconnaissent qu’elles ne peuvent offrir une relation de
sécurité d’emploi sur le long terme, gérer I'employabilité des salariés par
rapport & leur sécurité d'emploi, c’est aussi sensibiliser tous les salariés a
"'évolution du marché de I'emploi interne et externe. Les salariés doivent alors
assumer la responsabilité de développer les compétences transférables pour
augmentent leurs chances d’accéder & un autre emploi méme en dehors de
leurs entreprises actuelles. Gérer I'employabilité du salarié par rapport a leur
sécurité d’emploi, c'est augmenter ses chances de retrouver un emploi en
acquérant des nouvelles compétences, de nouveaux savoir-faire, de nouveaux
savoir-étre. C'est lui donner un moyen d’accroitre ses possibilités d’action et de
compréhension de l'environnement et du marché de l'emploi. Gérer
I'employabilité des salariés par rapport a leur sécurité d’emploi, c'est les aider
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a se soucier de leur avenir, anticiper les changements dans leur métier ou dans
leur entreprise, essayer de les préparer & I'avance pour qu'ils ne soient pas pris
au dépourvu le moment venu de se séparer d'eux (Perretti, 1999).

Les réorganisations et restructurations actuelles des entreprises obligent les
salariés a évoluer sur un périmetre d’emploi qui est beaucoup plus large et en
permanente évolution. L'évolution des techniques, I'internalisation de marchés
provoquent une certaine obsolescence des compétences. Il ne s'agit plus pour
le salarié seulement d'apprendre dans sa jeunesse mais plutdt de continuer a se
former, de chercher & conmaitre, a agir, & s’adapter et 4 apprendre tout au long
de la vie au fur et a mesure qu’il change de contexte et d’environnement.
Alors, aujourd’hui, 'implication ou I’ engagement du salarié dans Pentreprise
est donc calculé et dépendra des possibilités offertes par celle-ci pour et se
former, pour acquérir des compétences propres a 'entreprise, mais aussi des
compétences transférables sur le marché de 'emploi.

Dans un environnement olt la globalisation de I'économie a généré une
concurrence de plus en plus agressive (Salmon, 2000), pour construire une
organisation flexible, durable et compéitive, il faut impliquer les ressources
humaines (Thévenet, 2000) et une telle démarche suppose la convergence des
valeurs de Uentreprise et de ses salariés (Rozan, 2003 ; Dent, 1995).

I’améljoration des performances de l'entreprise et sa compétitivité sur le
marché reposent alors sur l'implication individuelle de ses salariés (Tuval,
2000). Cette notion d’implication, dans I'entreprise de plus en plus utilisée,
désigne un processus d'influence mutuelle, une relation réciproque entre le
salarié et V'entreprise. Pour le salarié, le sentiment d’appartenir & 'entreprise,
son désir de demeurer dans I'organisation se développeront difficilement si
Ventreprise n'offre pas aux projets individuels du salarié des occasions de se
fondre dans un dessein collectif de l'entreprise. L'implication du salarié
résultera alors de la convergence des buts de Ientreprise et de la
personne(Thévenet, 2000). Elle génere de lefficacité d'un coté et de la
satisfaction de I'autre. L'engagement du salarié dans 1'entreprise est aussi un
levier d’action pour les gestionnaires pour développer I'employabilité a travers
les possibilités offertes par I'entreprise pour améliorer la « valeur marchande »
du salarié sur le marché d’emploi interne mais aussi sur le marché externe a
I'entreprise.

Une politique sociale et salariale permettant I'épanouissement et la

satisfaction des salariés serait un levier important a actionner par les
gestionnaires pour gérer 'employabilité des salariés. Un salarié épanoui, &
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I'aise dans son travail, est en toute logique productif et contribuera a la
performance durable de I'entreprise. Au premier niveau, une bonne politique
sociale et salariale de l'entreprise va jouer un effet de tremplin de sécurité par
rapport a emploi pour le salarié. Elle multiplie les occasions de créer, de
rebondir et de dépasser ses compétences. Au second niveau, elle garantit au
salarié un sentiment de valeur, d’efficacité personnelle et de satisfaction.
L'employé développe son employabilité interne par la formation et
I'information, quand il est satisfait de la politique sociale et salariale de
Ventreprise (la rémunération, la reconnaissance de-l'investissement individuel
dans des compétences) et dans le cas contraire, il développe plutdt son
employabilité externe. Dans ce cas il cherchera a acquérir surtout des
compétences transférables sur le marché de 'emploi externe.

La politique sociale et salariale de Ventreprise demeure alors le meilleur outil
d’acquisition ou de perfectionnement des compétences, et par conséquent le
meilleur outil stratégique de développement de 'employabilité. C'est donc un
puissant levier & actionner par les gestionmaires pour gérer I'employabilité des
salariés et créer ainsi un avantage concurrentiel et une performance durable &
I'entreprise.

Les salariés qui font des efforis pour s'informer et se former, de mobilité, pour
acquérir de nouvelles expériences, attendent de la politique sociale et salariale
de Yentreprise de I'entreprise la reconnaissance de l'investissement individuel
dans I'acquisition des compétences. IlIs veulent aussi étre reconnus pour leurs
compétences et la qualité de leur travail. La reconnaissance est alors un levier a
actionner pour gérer I'employabilité des salariés. Elle pourrait se traduire dans
les faits par l'occupation d'un poste plus intéressant et enrichissant,
Tattribution de plus de responsabilités et par 'augmentation de rémunération.

CONCLUSION

Les compétences des salariés et leur employabilité occupent la place centrale
de la performance durable de I'entreprise. Elles constituent pour I'entreprise la
plus importante source de différenciation, d’avantage concurrentiel et de
performance durable. La part croissante des services dans la valeur ajoutée ne
fait qu'amplifier encore le réle majeur joué par les compétences, 'adaptation,
Iimplication et surtout employabilité des salariés dans la satisfaction du
client et par conséquent dans le succés des entreprises. Gérer I'employabilité
des salariés, ¢’est d’abord connaitre les leviers d’action pour la développer.
Aprés avoir tenié de mesurer Vemployabilité, notre étude montre que les
gestionnaires peuvent gérer 'employabilité des salariés en actionnant des
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leviers & leur disposition tels que la politique sociale et salariale de I'entreprise,
contribuer & !'épanouissement personnel du salarié, s'intéresser a4 son
évolution professionnelle a Vinterne comme & I'externe, reconnaitre ses
compétences et la qualité de son travail et sa contribution & la bonne
performance de lentreprise. Ils peuvent aussi améliorer le sentiment de
sécurité du salarié par rapport a Femploi en multipliant et en diversifiant les
expériences et les compétences transférables sur le marché de I'emploi externe

a Ventreprise.

En mesurant l'employabilité des salariés, nous avons obtenu trois principales
dimensions (formation et information, mobilité, développement et orientation
professionnelle), alors pour gérer I'employabilité des salariés, pierre angulaire
de compétitivité et de performance durable de I'entreprise, les gestionnaires
devraient privilégier une approche individuelle sur les leviers & actionner
correspondant a ces trois dimensions de l'employabilité. Dans ces leviers
d’action, au lieu d'une approche collective et parfois coercitive visant a former
tout le monde de la méme facon ou tout simplement & imposer des régles
rigides de mobilité ou autre a tous les salariés, il serait plutdt plus intéressant
que l'entreprise adopte une approche beaucoup plus individualisée. Cette
approche individualisée devrait permettre & chacun des salariés selon ses
attentes et surtout selon ses moyens de choisir parmi plusieurs voies et
stratégies de développement de compétences et d’ employabilité.

Cette approche stratégique individualisée de gestion des compétences et
d’employabilité des salariés devrait toucher tous les salariés de I'entreprise,
particulierement les populations qui ont le moins les moyens (ouvriers ou
employés faiblement qualifiés, salariés de plus de 50 ans, etc.).

Dans un environnement tirés compétitif et trés concurrentiel, gérer
I'employabilité des salariés qui permet de créer un avantage concurrentiel et
une performance durable a l'entreprise, c’est d'aider tous les salariés de
différents niveaux a s'adapter, a se former et & s'informer, a progresser, &
apprendre, & enrichir leurs expériences, continuellement.
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