L’EMPLOYABILITE, UNE NOUVELLE DIMENSION DE LA
GRH ?

Eve Saint-Germes!

INTRODUCTION

Dans un contexte qui produit entre autres une déstabilisation du modéle salarial
(externalisation, précarisation du statut, flexibilisation des conditions de travail)
et une transformation de l'emploi (individualisation, contractualisation), il est
possible de s'interroger sur les instruments de mesure en GRH et sur leur
pertinence. Ils sont en effet essentiellement constitués d'indicateurs opérationnels
et d’évaluations de programmes (formation, rémunération...), instruments précis
mais qui demeurent partiels, aussi bien au regard des nouvelles segmentations
de l'emploi et de la variété des conditions de travail, que des situations
auxquelles font face les entreprises.

L’employabilité, fondamentalement entendue comme la capacité a étre employe,
est un construit complexe utilisé depuis de nombreuses années dans les
politiques d’emploi et d'insertion professionnelle. Néanmoins, son intégration a
la politique sociale des entreprises est encore le plus souvent limitée aux
situations d'urgence telles que les restructurations. L'intérét du concept réside
dans sa dimension systémique et mixte, intégrant a la fois les niveaux
individuels, organisationnels et du marché du travail, et mobilisant des
indicateurs opérationnels et des représentations.

Parmi les différentes dimensions du concept, celles d'ordre organisationnel sont
soulignées dans la définition suivante, reprise dans de nombreux travaux sur le
sujet (Finot, 2000 ; Hategekimana et Roger, 2002) : 'employabilité est V'ensemble
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des compétences et des conditions de gestion des ressources humaines nécessaires
et suffisantes pour permetire au salarié de retrouver a tout moment un emploi, a
I'intérienr ou a extérieur de l'entreprise, dans des délais et des conditions
raisonnables. 11 apparait done que 'employabilité peut étre considérée comme un
indicateur des conditions générales de GRI, et en particulier des conditions de
gestion des compétences, méme si elle demeure peu utilisée dans ce sens-1a.

Dans cette mesure, pourrait-on envisager une intégration plus complete de
I'employabilité a la GRH, en tant que véritable indicateur pour consiruire et
évaluer les politiques de GRM? Plus précisément, sous quelles conditions
Vemployabilité pourrait-elle devenir un indicateur pertinent pour la GRH? Apres
une analyse de I'employabilité en tant que concept multidimensionnel, en nous
attachant particulierement a4 cerner sa nature et sa dynarmique, nous nous
intéresserons aux conditions organisationnelles sous lesquelles elle peut &ire
intégrée a la GRIL

1. L"EMPLOYABILITE, UN CONCEPT MULTIDIMENSIONNEL
1.1, Nature de "employabilité

Historiquement, le concept d'employabilité est apparu dans les sociétés anglo-
saxonnes au début du Xxe siécle, et il est possible de distinguer trois grandes
phases d’élaboration et de débats (Gazier, 1999 ; Finot, 2000} qui précedent la
conception actuelle.

1.1.1. Evolution historique du concept jusqu’a |’approche contemporaine

Jusque dans les années 1940, le concept sert de césure dans les sociétés
américaines et britanniques entre les individus aptes a UVemploi, les
« employables », auxquels un emploi stable peut alors étre proposé, et les autres,
les « inemployables », relevant de la charité et de I'aide sociale. Il est possible de
parler d'employabilité dichotomique (Gazier, 1999), concept statique qui se situe

au niveau global du marché du travail ou de la société.

La seconde phase recouvre les raffinements du concept aux Etats-Unis & partir
des années 1950, instituant une véritable catégorisation médico-sociale, mais
aussi I'émergence d'une approche frangaise, dans les années 1960, centrée sur le
collectif et le flux statistique, et donc de nature trés différente. Cette période est
ainsi caractérisée par une modernisation hétérogéne de I'usage du concept.
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La troisiéme phase d’élaboration et de débats date de la fin des années 1980, et elle
développe une approche contemporaine de [I'employabilité, dynamique et
interactive, prenant en compte les dimensions individuelles et collectives du
concept. Une partie des débats s'organisent toujours autour des problématiques
descriptives et individuelles de 'employabilité. En particulier, se développe une
employabilité performance attendue sur le marché du travail (Gazier, 1999), qui
renvoie & la capacité & extraire un revenu sur le marché du travail pour une
période donnée.

Le concept d’employabilité initiative (Gazier, 1999) cherche a matérialiser la
capacité individuelle a vendre sur le marché du travail des qualifications
évolutives et camulatives. Deux éléments sont alors mis en avant : la créativité et
la responsabilité individuelle (Hategekimana et Roger, 2002) ainsi que la capacité
A construire et & mobiliser des réseaux sociaux {Granovetter, 2000). Afin de bien
mettre les différentes dimensions du concept en évidence, de nombreux auteurs
travaillant sur le theme de 'employabilité adoptent une définition du concept
mélant les éléments individuels et organisationnels, internes et externes (Finot,
2000; Hategekimana et Roger, 2002) : lemployabilité est I'ensemble des
compétences et des conditions de gestion des ressources humaines nécessaires et
suffisantes pour permetire au salarié de retrouver a tout moment un emploi, &
Uintérieur ou a lextérieur de l'entreprise, dans des délais et des conditions
raisonnables,

Cette définition met en avant les conditions d'émergence de I'employabilité
méme si elle ne les explicite pas. L'employabilité peut alors étre considérée
comme une véritable politique sociale des entreprises, s'appuyant sur des
caractéristiques individuelles et incluant I'état du marché du travail. Par
extension, on retrouve Vidée de Vemployabilité initiative, mais interprétée au
plan organisationnel : il s’agit d’obtenir la réunion des conditions nécessaires
pour que Vagent dispose réellement d'un pouvoir d’action et d'initiative sur sa
trajectoire professionnelle (Le Boterf, 1999).

Enfin, I'ultime étape de la généralisation et de la dynamisation du concept est
incarnée par Femployabilité interactive qui cherche & articuler expliciternent les
capacités individuelles dynamiques a I'environnement avec lequel elles sont en
interaction. Elle est entendue comme «la capacité relative que posséde un
individu a obtenir un emploi satisfaisant compte tenu de l'interaction entre ses
propres caractéristiques persormnelles et le marché du travail » (Canadian Labor
Force Development Board, 1994). Il ne faut donc pas négliger 'employabilité
collective, dépendante de 'entreprise, du groupe de travail et de I'économie en
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général, et 'articuler aux éléments individuels d’emplovabilité, car Vinteractivité
réside dans cette articulation.

L’ approche contemporaine est généralisée, appliquée a toute la population active,
employée ou pas, et de nature systémique, puisque incluant des références a
Vindividu, a Vorganisation ainsi qu'au marché du travail. Cette nature
systémique ainsi que l'évolution de la notion d’emploi caractérisent une
employabilité de nature dynamique, véritable processus perpétuel et interactif
d’adaptation au marché du travail.

1.1.2. Emplovabilité, situation et transitions professionnelles

Il n'existe pas de consensus sur une définition de I'employabilité méme si ce
concept renvoie fondamentalement a la capacité a étre employé, capacité souvent
traduite en probabilité pour un individu d’occuper un emploi (Cart, 1998). Trois
éléments fondamentaux sont mis en évidence par Hillage et Pollard (1999) pour
définir I'employabilité grace a une revue de la littérature anglo-saxonne sur le
theme :

- la capacité a obtenir un emploi initial (initial employment), conditionnée entre
autres par le systéme éducatif ;

- la capacité a conserver son emploi et & mener les transitions entre les emplois
et les roles dans une méme organisation ;

- la capacité a trouver un autre emploi si nécessaire, entendue comme la
capacité et la volonté des individus dans le management des transitions

d’emploi entre les organisations et en leur sein.

Il y a une extension et une explicitation de 'employabilité dichotomique initiale :
d'une aptitude «simple» a I'emploi, on passe & une aptitude dynamique a
I'emploi, c’est-a-dire une aptitude & étre dans I'emploi, a y rester, a s’adapter et a
rebondir le cas échéant. La partition entre les employables et les autres n'est plus
définitive et elle est reconsidérée de période en période, imposant une adaptation
dynamique et proactive aux individus. Cela renvoie & une évolution de la
conception de Yemploi, non plus appréhendé simplement comme un état, mais
bien plus comme un processus dynamique.

L’employabilité est une notion a l'intersection entre une situation professionnelle
constatée et une situation probable ou potentielle, ¢’est-a-dire non réalisée et qui
éventuellement peut ne pas se concrétiser: c’est la prise en compte de ces
transitions potentielles, de ces possibilités, qui constitue le dépassement d'une
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analyse statique de la notion, et une des caractéristiques les plus fondamentales de
I'approche contemporaine.

1.2.Dynamique de I’'employabilité

Afin de saisir la dynamique de l'employabilité, il est nécessaire de se doter d'un
cadre d’analyse, permettant en particulier d'identifier ses déterminants. IV apreés le
modele adapté de Finot (2000), il est possible de distinguer trois niveaux d'analyse
de 'employabilité, chacun déclinés aux niveaux individuels et collectifs :

e les sources (attributs de la personne/conditions du marché) ;

¢ les ajustements {comportements de la personne/modalités de positionnement
sur le marché) ;

¢ les évaluations (modalités de gestion/moyens de mesure).

Les modalités de gestion feront I'objet de la deuxiéme partie et ne seront pour
I'instant pas développées.

1.2.1. Les déterminants et les ajustements individuels de I’'emplovabiliié

Au niveau individuel, il faut souligner les difficultés 2 mesurer des qualités
individuelles d’ordre général (systémes spécialisés d'évaluation pour les
professions, les branches et les secteurs), ainsi que d’obtenir un modele complet
des attributs?. Il nous faut ainsi nous interroger sur des déterminants d’ordre
général.

Etre employable ¢'est posséder des compétences recherchées et éire & méme de
saisir les occasions d’emploi appropriées pour les mettre en ceuvre (Chassard et
Bosco, 1998). Deux dimensions émergent : un état statique de connaissances et une
adaptabilité, relevant d'une conception dynamique de l'emploi (Cart et Toutin,
1998). L’employabilité représente I'aptitude a travailler compte tenu des exigences
d'une activité, d'un métier, et se fonde donc sur des savoir-faire validés ou
exercés. Elle renvoie aussi et surtout & une capacité de «veille d’emploi du
salarié ». Il §agit d’avoir la capacité de se maintenir en état de trouver un autre
emploi que le sien, dans son métier ou dans un autre. L'employabilité exige
I'apprentissage du changement, la capacité & identifier et a anticiper un projet
professionnel ou tout du moins un devenir réaliste (Potocki-Malicet, 1997).

2 Le concept d'employabilité porte en Iui une limite importante, car ¢’est une capacité qui peut éire
&tendue a I'infini : il sera toujours possible d'identifier un attribut supplémentaire rendant un
travaifleur encore plus employable ; il faudra donc étre attentif & ne pas décontextualiser 'analyse de
I'employabilité
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Cette capacité de veille peut étre explicitée (Hategekimana et Roger, 2002} : elle
associe une capacité générale a s'adapter et & saisir les occasions, a une volonté
individuelle de se former, de changer, d'évoluer, une curiosité intellectuelle. Etre
et demeurer employable renvoie a une attitude active vis-a-vis de ses acquis,
qu’ils soient purement professionnels ou pas. Il faut d’ailleurs remarquer que ces
éléments ont plus de poids que le désir de réussite, 'ambition ou le sens. Une
maniére plus complete de présenter les déterminants individuels est de parler
d’attributs et comportements du travailleur (Finot, 2000). On conserve la
distinction - statique/ dynamique, mais -on enrichit la nature des déterminants
considérss :

- les attributs sont la personnalité, le réseau, le parcours, les potentialités, les
aptitudes, les désirs, les valeurs, la responsabilité ;

- les comportements recouvrent la réactivité, autonomie, les incapacités et
difficultés, la prise de responsabilité, I'adaptabilité (apprentissage simple et
double boucle).

Parmi les attributs individuels, un élément est & remarquer, de par sa nature
intermédiaire entre les éléments individuels et collectifs : le réseau. Cela nous
renvoie & l'analyse du processus de mobilité cumulative des travailleurs
(Granovetter 2000), fondée sur le fait que les décisions et les comportements sur le
marché de I'emploi sont influencés par les réseaux et leur évolution (encastrement
de I"activité économique dans les réseaux sociaux).

1.2.2. Les déterminanis et les ajustements collectifs de 'emplovabilité

Sur le plan du marché du travail, le concept d’employabilité permet d’analyser les
processus globaux et collectifs de sélection des demandeurs d’emploi, et de tenter
de mesurer les performances probables d'un groupe ou d'une personne sur celui-
ci. Cette sélection des individus, aboutissant a une dualisation du marché du
travail, s'effectue sur des critéres individuels tels que I"acces a la formation ou les
capacités d’engagement et d’adaptation (Boltanski et Chiapello, 1999). La notion
d’'employabilité  différentielle se retrouve : parmi les déterminants
collectifs/sociaux, il faut considérer le systéme de reconnaissance sociale du
travailleur et de ses compétences, qui va définir les modalités de positionnement
sur le marché du travail, déclinées aux niveaux du groupe de travail, de
U'organisation, de la branche professionnelle et du marché du travail en général.
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Ainsi, «toutes choses égales par ailleurs», plus ce systtme sera dense et
interprofessionnel, meilleure sera I'employabilité de I'individu®.

Ensuite, de maniere trés générale, une bonne conjoncture économique, en
augmentant les besoins de main d’ceuvre sur le marché du travail, peut améliorer
I'employabilité d'un travailleur. C'est la notion d’employabilité moyenne, qui
nécessite I'étude des conditions de productivité, de flexibilité et d’efficacité, mais
aussi celle des politiques d’emploi (Finot, 2000). En effet, les politiques en faveur
de 'emploi visent de maniére trés générale a rendre employables et employés. Le
concept devient alors le support des politiques individualisées d'emploi a
destination des chomeurs, permettant de créer des programmes sur mesure, en les
mobilisant sur des objectifs d’amélioration et de dynamisation personnelles. En
témoigne le principe «d’activation des dépenses» (utiliser les budgets pour
améliorer ou accélérer le retour & l'emploi), s‘opposant a une «indemnisation
passive » des chomeurs a I'instar du PARE (Plan d'aide au retour & I'emploi). Des
incitations fiscales ou réglementaires a l'embauche de certaines catégories de
travailleurs peuvent aussi étre instaurées.

1.3. Le probléme de la mesure

L’employabilité recouvre deux dimensions de nature irés différente : un état, la
situation professionnelle, soit un élément constatable; une probabilité, les
possibilités professionnelles, soit des anticipations, des croyances, des
représentations. Un mouvement opératoire consacré par une instrumentation est
nécessaire afin de pouvoir diagnostiquer et mesurer le développement de
I'employabilité, tant au niveau individuel qu'au niveau collectif: il s'agit de
pouvoir mettre en place des actions favorables & l'employabilité, de les
accompagner et de les évaluer pour pouvoir ensuite les adapter et les corriger. Un
tel instrument serait aussi utile & I'encadrement pour lui permettre de jouer son
réle facilitateur et incitatif, mais aussi plus simplement pour compléter ses
tableaux de bord et suivre cet indicateur dans le ternps.

1.3.1. Le principe d’évaluation

Une évaluation de I'employabilité est délicate & établir, mais elle est nécessaire
afin de pouvoir la considérer comme une nouvelle dimension de la GRH. De

5 11 se dessine alors d’importants enjeux de pouvoir dans la négociation et Félaboration de ces
conventions sociales (domination des employeurs pour Coutrat, 2002).
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nombreux indicateurs peuvent étre mobilisés, mais une mesure de ce concept ne
peut &tre que composite,

Par ailleurs, une gradation doit étre établie pour donner & Vindicateur sa
dimension opératoire. Il faut pouvoir distinguer plusieurs niveaux
d’employabilité et donc se donner des critéres relatifs 4 chacun de ces niveaux. La
définition de zones critiques, associées a des signaux d’alarme, permet de repérer
et de traiter en priorité les domaines individuels ou collectifs de I'employabilité a
améliorer. - x

Une évaluation de 'employabilité doit tenir compte de son contenu dynamique,
adaptatif et interactif, mais elle doit aussi avoir pour référence une situation
professionnelle concréte. Il sagit d’évaluer 1'état et les débouchés professionnels,
conformément aux deux dimensions constitutives du concept. Les niveaux
individuels et collectifs doivent étre considérés, méme si c’est 'employabilité d'un
individu dans une situation bien déterminée que l'on cherche a établir. Le
principe d'une évaluation de l'employabilité serait le suivant: évaluer
I'employabilité de quelqu’un, ce serait évaluer sa situation d’emploi (la maniere
dont l'individu est traité et considéré par la GRH) et sa position relative au sein
des conventions managériales d’appréciation et de reconnaissance, que ces
conventions soient d’ordre individuel ou collectif (la maniére dont I'individu est
valorisé sur le marché).

On retrouve ce principe dans la proposition de Finot (2000) d’utiliser deux sources
d’information pour évaluer Vemployabilité :

-les modalités de gestion des ressources humaines : la sélectivité, la stabilité, le
statut, la solidarité et la sécurité dans I'emploi et le travail ; il s'agit de mesurer
attractivité du travailleur pour I'employeur en examinant la maniere dont il est
traité ; I'état professionnel est évalué;

-les moyens de mesure managériaux existants : au niveau individuel, les
diplomes, les qualifications et compétences prouvées ainsi que les performances
dans le travail sont des sources évidentes d’évaluation de I'employabilité ; a
compléter par le niveau collectif en prenant en compte le métier, les compétences
collectives prouvées et les performances du groupe de travail, de I'établissement
et de I'entreprise. Il s'agit d"utiliser les sources d’informations disponibles pour
tenter de se donner des critéres relatifs aux transitions professionnelles.

Certains cadres d’analyse théoriques peuvent étre mobilisés pour donner corps a
ces deux dimensions. 1."état professionnel peut étre caractérisé de trois maniéres :
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Iindividu est en situation d'oufsider, d'entrant ou d'insider (Lindbeck et Snower
1988), ce qui correspond & la partition établie par Vapproche en termes de dualité
du marché du travail (Doeringer et Piore, 1971) dans laquelle on.distingue les
exclus, les salariés du marché secondaire et ceux du marché primaire. La question
des transitions peut s'évaluer grace aux conventions* de compétences mobilisées
dans l'appréciation et fa reconnaissance des individus par les employeurs. Quatre
conventions de compétences peuvent étre distinguées (Eymard-Duvernay 1997) :
les qualifications institutionnelles, les aptitudes individuelles (en référence au
marché), les compétences distribuées des réseaux et les compétences émergentes
lors d’interactions directes.

1.3.2. Deux instruments de mesure : une échelle et un observatoire

Une maniere d’opérationnaliser est de se donner des échelles temporelles afin
d’évaluer les chances réelles et percues de mobilité. Des périodes de référence sont
établies au regard desquelles il est possible de distinguer entre plusieurs niveaux
d’employabilité. On définit des critéres relatifs & chacun de ces niveaux, mais le
role de I'évaluateur est prépondérant. Van der Heijden (2002) propose une échelle
de mesure de l'employabilité en huit items et fondée sur l'appréciation du
manager de proximité (supervisor). Cette échelle mobilise & la fois :

- la durée déja passée dans ce poste ou dans cette fonction pour un employé ;
- la probabilité que cet employé se voit attribuer une fonction équivalente ou
différente dans un futur proche.

Une personne hautement employable a passé moins de deux ans dans une
fonction, et dans les cing ans a venir, il est trés vraisemblable selon son
superviseur qu'elle soit mutée, qu'elle évolue ou qu'elle passe vers une fonction
équivalente ou supérieure, dans le méme domaine ou dans un domaine différent
de l'emploi actuel. Par contre, une personne est totalement inemployable si elle
remplit sa fonction depuis plus de sept ans et est considérée comme stable dans
celle-ci pour au meins cing ans supplémentaires (I'inemployabilité renvoie & une
inertie forte dans I'occupation d'un emploi ou d’une fonction donnée).

La principale limite de cette échelle est qu'elle se fonde uniquement sur les
perceptions des managers de proximité, ce qui peut étre considéré comme
insatisfaisant car trop subjectif, et finalement trop déconnecté d'une grille

4 Les conventions sont des dispositifs cognitifs collectifs servant de référentiel externe: ce sont des
définitions partagées de la réalité permettant d'évacuer l'incertitude latente quant aux comportements
et aux représentations des autres (Gomez 1994).
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d’évaluation de l'employabilité véritable, car la question n’est pas abordée
directement. Une démarche alternative est de fournir un outil clarifiant le concept
par des données objectives. :

Selon cette logique, Usinor-Sollac et ses accords Cap 2000 et Cap 2010 ont 1mis en
place un observatoire de I'employabilité. Il a été élaboré progressivement et en
impliquant les hiérarchies dans la construction de Voutil, reconnaissant ainsi
explicitement leur role dans le développement de employabilité. II utilise des
informations et des pratiques collectées auprés d’entreprises engagées dans le
méme type de processus (démarche de benchmarking).

Concrétement, I'observatoire est constitué de quatre volets, un volet individuel
traitant explicitement du probléme de la mesure du niveau d'employabilité
individuelle, et trois volets collectifs, obtenus par le retraitement des informations
individuelles. Le premier volet donne huit criteres individuels a étudier, criteres
pondérés par des coefficients’ représentant I'influence perque de ces derniers sur
le niveau d’employabilité. D'autre part, pour chaque critére, trois zones vont étre
définies et repérées: une zone d’alerte, une zone de surveillance et une zone
d’acceptation, avec un nombre de points associés (respectivernent 1, 2 ou 3
points). Des critéres de nature statique et dynamique sont utilisés, et ces critéres
ainsi que les coefficients doivent étre choisis et élaborés au regard du contexte de
chaque entreprise.

Tableau 1:
Le volet 1 de 1'observatoire de 'employabilité (Finot 2000 p.53-54).

Critére Définition des zones Coefficient
2

I ancienneté Benchmarking

La classification Vision interne du groupe 1

Le positionnement Enquéte annuelle des salaires réels versés de la i

salarial chambre syndicale départementale du secteur

dactivité

Le dipléme Benchmarking 2

Diate de Ia derniére Vision interne du groupe 2

formation
Date du dernier entretien Vision interne du groupe 2
annuel

Adaptabilité Vision interne du groupe 3
Portefeuille de compéten Loi statistique sur l'effectif observé 3

“Les pondérations sont le fruit d'une enquéte aupres d'un échantilion multi-actetrs (salariés,
professionnels de a fonction RH, demandeurs d'emploi... ; n=66)
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Selon les limites déterminées par différents moyens et sources, on va pouvoir
véritablement calculer un indice d'employabilité (cumul des points de chaque
critere multiplié par son coefficient). L'indice d’employabilité résulte par
conséquent de la combinaison de ces différents facteurs, et les trois zones sont
redéfinies au niveau global en utilisant la loi statistique sur l'effectif global. Les
trois autres volets utilisent information recueillie au niveau individuel pour
élaborer des représentations graphiques collectives autour de I'employabilité :
positionnement collectif pour chacun des criteres étudiés (volet 2), analyse du
plan de formation (volet 3), répartition des compétences mises en ceuvre dans
Vétablissement {volet 4),

L'ensemble de ces quatre volets nous fournit une vision statique du concept,
vision qui peut étre dynamisée si I'on effectue cette évaluation tous les ans ou par
période. L'intérét est de permettre de repérer les mouvements individuels et
collectifs, et de connaitre les zones critiques : on a un véritable tableau de bord,
avec ses signaux d’alerte.

2. LES CONDITIONS D' INTEGRATION DE L'EMPLOYABILITE A 1A GRH

L.a premiére partie nous a permis d’analyser le concept d’employabilité et ses
multiples dimensions. Nous pouvons aprés cet état des lieux nous consacrer a
I'étude des conditions de son intégration a la GRH, cceur de notre problématique.
I s’agit de revenir sur les raisons pour lesquelles l'employabilité peut étre
considérée comme un indicateur pour la GRH, puis de décrire, & partir des
résultats de divers travaux de recherche, les conditions organisationnelles
favorables a I'amélioration de cet indicateur, ainsi que certaines de ses utilisations
en GRH.

2.1. Un indicateur pour la GRI

L’employabilité peut étre considérée comme un indicateur pour la GRH si elle est
une représentation pertinente d'un objet & gérer. La pertinence est une qualité
relative & I'utilisateur et au contexte : la représentation doit étre appropriée, elle
doit convenir (Reix, 2000). Ainsi, I'employabilité se révele tout  fait en adéquation
avec le contexte d’évolutions de la relation d’emploi.

2.1.1. Un concept cohérent avec les évolutions de la relation d’'emploi

Le concept de relation d’emploi a subi une évolution majeure de par la remise en
cause du modele salarial (évolutions économiques, techniques, démographiques
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et sociologiques ; voir I'analyse de Moxin, 1994 ou celle de Del Sol, 1998). Et cette
mutation de la relation d’emploi, délicate a caractériser, coincide avec 'émergence
de l'employabilité, comme une nouvelle dimension de la relation d’emploi ou du
modéle social de I'emploi (Coutrot, 2002)5.

Alors que dans le modéle salarial la sécurité d"une relation d’emploi repose sur le
statut accordé a I'employé par le contrat de travail, désormais, elle doit &tre
appréhendée relativement a la position du travailleur sur le marché du travail et &
sa capacité d'adaptation, éléments au cceur de 'employabilité. D'une conception
statique de I'emploi et de sa qualité, appréhendé comme un état (étre employé en
CDI a temps complet et a salaire fixe), on accéde & une conception dynamique
articulée autour des mobilités et des transitions” entre emplois {Gazier 1998 in
J.C.Barbier et J.Gauti€). La maniére de gérer, les mentalités et les représentations,
le partage des responsabilités entre employeur et employé, entre gestion collective
et individualisation...cet enrichissement de la conception d’emploi renvoie a des
bouleversements importants de la spheére de 'emploi, et par conséquent de la
gestion des ressources humaines {Gazier, 1999), dont l'employabilité peut
constituer un nouvel indicateur,

2.1.2, Nouvelles relations d’emploi et employabilité

Il est possible de caractériser les relations d’emplois qui se dessinent, en référence
a I'ancienne norme (Henriet, 1995) : elles seront plus discontinues, plus disparates
et plus distantes, et employabilité, appropriée a ces nouvelles caractéristiques,
peut donc étre considérée comme un indicateur utile pour la GRH.

L'instabilité des relations d’emplois peut étre accentuée par une forte ou une
faible employabilité, et la notion demeure une référence lorsque l'individu est
confronté & une transition dans sa relation d'emploi. Avec une définition
interactive de l'employabilité (Gazier, 1999) se pose en effet la question de
I'adaptation perpétuelle et mutuelle des individus et du marché du travail, source
d’instabilité. Ensuite, Ja disparité des relations est due & la contractualisation
(Weiss 1996), générant une individualisation de la GRH et une segmentation du
personnel. L'employabilité peut &tre considérée comme un critére implicite de
segmentation des relations d’emploi, puisque des situations professionnelles et

1] décrit le modele social-libéral du travail dominant au moyen de principes directeurs, assurant la
cohérence globale du modgle : 'égalité professionnelle, la solidarité et I'employabilité,

7 On définit les transitions comme les situations voulues ou subies d’écart par rapport & la norme
d’emploi, entendue comme un emploi stable & temps plein pour un salaire fixé (CDI typique). Tous les
mouvements d'entrées et de sorties des organisations, mais aussi les trajectoires intermes sont
considérées, ainsi que toutes les fluctuations et toutes les mobilités internes et externes,
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des possibilités de mobilité différentes sont proposées aux individus selon leur
attrait pour I'organisation. Enfin, la distance dans les relations d’emploi refléte les
situations dans lesquelles le salarié est autonome. Un mouvement global de
responsabilisation et d’autonomisation du travailleur est a I'ceuvre et le concept
d’employabilité est particulidrement cohérent avec lui, portant l'idée de
responsabilité partagée entre le salarié et son employeur {Finot, 2000}, et étant
fortement conditionné par les capacités individuelles & se mobiliser de maniere
autonome (Hategekimana et Roger, 2002).

Ainsi, 'employabilité peut étre considérée comme une représentation pertinente
d’un objet a gérer, et donc comme un nouvel indicateur pour la GRH, car elie est
en cohérence avec ensemble des évolutions de Ia relation d’emploi. Nous allons
maintenant voir comment "améliorer et I'utiliser dans une politique de GRH.

2.2, La GRH au service de Femployabilité
Si I'employabilité est un indicateur, quelles sont les conditions organisationneiles
favorables a4 son développement? Nous allons décrire les conditions sous

lesquelles 'employabilité peut étre intégrée au mieux a la politique de GREL

2.2.1. Une gestion des compétences medemisée

Le concept d'employabilité redonne du souffle a la gestion prévisionnelle des
compétences (Finot, 2000), car i} intégre les évolutions du concept de compétence,
tout en imposant un repositionnement et une nouvelle dynamique. L'évolution du
concept de compétence et de son utilisation en GRH permet d'identifier deux
modeles et de constater le passage d'une finalisation sur l'emploi & une
finalisation sur 'employabilité (Le Boterf, 1999). Dans le modele émergent, finalisé
sur I'employabilité, le salarié-acteur doit étre capable d’aller au-delad du travail
prescrit. Le savoir-agir se substitue au savoir-faire : il ne suffit plus de savoir
adopter un comportement de maniére efficace, il faut en outre étre en mesure de
choisir ce comportement et de réagir aux événements (Zarifian 1999).

De plus, il faut mener cette gestion des compétences selon une optique nouvelle.
L’horizon temporel traditionnel de la pratique est le moyen terme, mais il faut
désormais s'inscrire dans une logique de Jong terie, qui doit permettre a
Vindividu d’étre & court terme prét & accéder a un nouvel emploi (Finot, 2000),
non défini a prieri, Par ailleurs, I'employabilité fait référence au marché du travail,
et non plus uniquement aux besoins de Fentreprise. Dans cette mesure, une
gestion des compétences au service de l'employabilité s'affranchit en partie de
I'organisation (Finot, 2000) : compétences spécifiques et transversales (capital
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humain spécifique et général de Becker, 1964) doivent étre intégrées
conjointement a la démarche, méme si leurs modalités de gestion peuvent différer.

2.2.2, Conditions de GRH favorables a 'emplovyabilité

Au-deld du premier niveau de gestion des compétences, nécessaire mais
insuffisant, les autres conditions de GRH doivent aussi étre mises en cohérence
avec ce nouvel objectif d’employabilité et ce qu'il suppose. Il sagit donc
d’élaborer Tensemble du «mix social » en référence 2 l'employabilité, son
maintien et son développement.

Premiérement, organisation du travail doit éviter la routinisation et libérer les
initiatives en attribuant aux individus un champ d’autonomie suffisant
{organisation apprenante). Il faut fournir au salarié la marge d'initiative et de
créativité correspondant a son niveau de qualification potrr qu'il puisse adapter sa
prestation aux besoins de 'entreprise (Boissonnat 1995). Cette autonomie de
décision et d’action concerne 'individu, mais aussi des collectifs tels que I'équipe
de travail ou I'établissement. o B

Deux conditions sont particuliérement & soigner (Zarifian 1999) : tout d’abord une
adaptation des modes de controle a ces marges d’autonomie. Ensuite,
lorganisation doit assurer la fourniture des moyens techniques, d’accés a
Uinformation et aux réseaux de relations nécessaires, de formation et de
disponibilité temporelle. Cette condition de moyens est fondamentale, car elle a
un impact direct sur la motivation des salariés, tout particuliérement Faccés et la
circulation de I'information (FHategekimana et Roger, 2002).

Deuxiémement, parmi les outils de GRH, la formation professionnelle doit étre
mobilisée, mais selon une logique renouvelée. D'une optique traditionnelle de
formation d’adaptation (a caractere technique et le plus souvent en référence au
poste de travail), il faudrait développer des formations d’employabilité, qui
constituent un saut qualitatif dans le réservoir de compétences d'une personne,
accroissant ainsi le champ des activités et des métiers possibles, mais posant des
problemes de responsabilité et de charge de la formation. En troisitme lieu, une
politique active de mobilité doit étre mise en place, créant des conditions
favorables et un intérét percu pour les salariés (intellectuel, pécuniaire, statutaire,
en nature, différentiel, etc.). Toutes les formes de mobilité sont favorables au
développement de la capacité d’adaptation de l'individu, de ses compétences
(techniques, relationnelles), de son réseau et de sa capacité a se positionner sur le
marché de 'emploi.
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Enfin, une quatriéme condition d'intégration de 'employabilité & la GRH est un
mode d’évaluation des performances dans le travail et des salariés eux-mémes
adapté, qui favorise en particulier une capacité d'initiative des salariés quant &
leur parcours professionnel. Ainsi, 'entretien annuel ne doit pas seulement
permetire de mesurer I'écart entre les compétences attendues et celles acquises, il
doit étre un moment privilégié pour I'élaboration par les salariés de projets
professionnels (internes ou méme éventuellement externes).

2.2.3. Une culture de 'employabilité

Avant tout, il est fondamental de rétablir la confiance des salariés vis-a-vis du
concept, car il est chargé de connotations négatives. Cette remise en confiance
s’obtient par une communication active des managers et de la direction, s’attelant
particulierement a rendre visible la stratégie et & mobiliser le concept en dehors
des situations de crise {Finot, 2000).

Ensuite, afin que les individus aient une capacité d’initiative sur leur parcours, il
faut leur fournir des outils de navigation professionnelle (Le Boterf, 1999). La
visibilité strategique doit étre complétée par une visibilité individuelle. lls doivent
pouvoir s'évaluer et se projeter en dehors des procédures habituelles, les outils
d’évaluation, de bilan et de gestion des compétences (Hategekimana et Roger,
2002) leur étant accessibles a4 fout moment (carte des métiers, bilan de
compétences, entretien, etc.).

L’employabilité impose en outre un changement profond des mentalités puisque
sa gestion reléve d'une responsabilité partagée entre l'employeur et I'employé,
alors que celle des compétences incombait aux entreprises (Finot, 2000;
Hategekimana et Roger, 2002). Elle est en premier lieu & la charge de 'individu,
mais cela n'autorise pas un transfert intégral de responsabilité : il demeure de la
responsabilité de I'organisation de fournir des conditions favorables et de créer
une culture organisationnelle encourageant I'employabilité. Cette derniére doit &
la fois inciter au défi et & I'innovation (challenge) et valoriser I'apprentissage
(Estienne, 1997), sorte de combinaison des cultures de tache (task culture) et de
persormne (person culture) (Harrison, 1995). Elle porte en elle des tensions dont 1a
principale est la divergence potentielle entre les objectifs individuels et ceux de
'organisation.
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2.3.L’employabilité au service de la GRH

L'indicateur employabilité peut étre un objectif mais aussi un moyen pour la
GRH. Nous mobilisons ici deux grilles d’analyse de la maniére dont les individus
donnent du sens aux relations d’emploi, qui different sur des points clés (Dany,
2001), mais qui s’accordent autour du concept d’employabilité, reconnu pertinent
par les deux.

2.3.1. Le conirat psychologique reconfiguré -

La théorie du contrat psychologique (Rousseau, 1995) se fonde sur un échange
équilibré, qui maximise la satisfaction des deux parties au contrat grice a une
réciprocité similaire. La confiance est alors une valeur centrale. Aujourd’hui, 4
I'ére de l'emploi juste-a-ternps et du travail éclaté, les fagons traditionnelles de
satisfaire le besoin de sécurité des employés, par la stabilité de la relation et la
spécialisation dans le travail, se révélent inadaptées (Morin 1994). Désormais,
méme avec le statut d'un CDI, V'employé n'est plus assuré de la pérennité de son
emploi (recrudescence des plans sociaux en France), d'autant plus qu'il doit faire
preuve d’adaptabilité dans son travail, pour en suivre les évolutions. Le contrat
psychologique issu du modele salarial est rompu, car la flexibilité entre en
contradiction avec la séeurité. Dans ce contexte, I'employabilité constitue souvent
le substitut direct 4 la perte de la sécurité et de la stabilité de la relation, a Vinstar
de Nicholson (1996) qui la remplace par 'employabilité externe. Les termes du
nouveau contrat, définissant un nouveau modéle social d’emploi/ employabilité
doivent développer un scénario gagnant-gagnant (Ellig, 1998) : les individus ont la
responsabilité de faire de leur mieux pour améliorer leur employabilité, et les
employeurs, celle de conseiller, d’orienter et de fournir les programmes de
formation appropriés. Des occasions d’amélioration du stock de compétences
doivent étre créées par I‘organisation, et 'employé doit savoir les saisir et en
profiter.

Par ailieurs, si les entreprises ne témoignent pas de loyauté a leurs employés,
pourquoi eux se montreraient-ils fideles (Ellig, 1998)? Emerge alors la
problématique de la bilatéralisation de la flexibilité, qui appellerait des réformes
profondes du droit du travail (contrat d’activité de Boissonnat, 1995 ; Droits de
Tirage Sociaux de Suppiot, 1999), et qui est incarnée par le développement des
carriéres non organisationnelles {(Arthur et Rousseau, 1996). Face a un marché du
travail de plus en plus incertain, en passant d'un emploi a Yautre, les individus
peuvent gérer un portefeuille de compétences et cumuler des connaissances
(Aubrey, 1996): linstabilité des relations d'emploi est alors une stratégie
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d’investissement en capital humain et ¢’adaptation offensive au marché du travail
(Boissonnat, 1995).

2.3.2. L'approche promesse de carriére

L'approche promesse de carriére (Dany, 1997), ancrée dans une tradition
francaise, s'attache aux régles percues par les individus comme prévalant dans la
gestion des carriéres, et aux promesses associées, fondées sur les désirs de sécurité
et de réussite professionnelle. Aucune régle ne s'impose comme allant de soi:
pour étre utilisée, une régle doit étre visible, crédible et légitime (Dany, 1997). Les
promesses de carriere sont des régles déduites, au moyen d’hypothéses et
d’interprétations, que les individus tentent de déchiffrer, car ils sont convaincus
qu'ils y seront confrontés. Finalement, méme dans un contexte ot les régles sont
de plus en plus implicites et changeantes, les individus continuent & chercher des
signes pour définir leur siratégie de carriére et donner un sens A leur parcours
professionnel (Weick 1979).

La capacité & saisir les régles prévalant aux carridres est déterminante dans le
parcours des individus. Méme dans un cadre bureaucratique, la capacité
individuelle & lire et & comprendre les régles informelles est critique pour le succes
(Van Maanen, 1980, cité par Dany, 2001). On retrouve la une dimension explicite
de I'employabilité : la capacité de veille d'emploi, de perception des régles de
carriere, qui améliore de fait 'employabilité de la personne.

Pour la population spécifique des cadres, la promesse d’employabilité est un
substitut possible & la promesse de carriere dans I'organisation (Dany, 1997).
Lorsque les signes interprétables en termes de sécurité de leur carriere dans
I'organisation ne sont plus perceptibles, du fait de Vinstabilit¢ des relations
d’emploi précédemment évoquée, il faut fournir aux individus d’autres regles et
d’autres signes, leur permettant d’inférer une promesse d’employabilité. Il ¢'agit,
comme dans 'approche contrat psychologique, de trouver un substitut aux
anciennes sécurité et stabilité de la relation d'emploi, méme si les niveaux
d’analyse different fondamentalement (individuel versus collectif).
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CONCLUSION

I employabilité, malgré sa complexité et la difficulté d’opérationnalisation,
apparait comme un concept utile a la GRH contemporaine. Avec la perte de
pertinence de la notion de carriére organisationnelle, la multiplication des
discontinuités professionnelles réelles et relatives et le changement de mentalités
de certains travailleurs (Del Sol, 1998), il s'agit de faire évoluer les relations
d’emploi vers une approche plus dynamique et systémique, que la notion
d’emiployabilité pett supporter. T e

De maniére générale, les conditions d'intégration du concept a la GRH sont un
changement de mentalités et de représentations des individus et des employeurs.
Les Himites temporelles et organisationnelles sont repoussées et l'individu prend
une place centrale dans les problématiques de GRH, tout comme le manager. Ce
dernier se voit attribuer un role prépondérant dans lintégration de
I'employabilité & la GRH : en plus d’une communication active autour du concept
et de la stratégie de 'entreprise, il est souvent en charge de I'évaluation et de la
mise en place de certaines incitations.

Enfin, I'évaluation de l'employabilité demeure un champ de recherche dense dans la
mesure ol peu d'instruments sont élaborés et utilisés dans les entreprises, alors que de
trés nombreux indicateurs d'employabilité potentiels sont disponibles. Il semble donc
gu'un effort d'instrumentation soit encore nécessaire de ln part des organisations afin de
donner au concept toute sa portée dans Ia gestion de U'emploi. Ainsi, si l'on peut intégrer
Uemployabilité comme une nouvelle dimension de ln GRH, les instruments de mesure
nécessaires demeurent encore a élaborer,
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