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Résumeé.

La notion d’employabilité est présente dans l'eptige, sur le marché de
'emploi, dans les stratégies individuelles, notaenmcelles que développent les jeunes
diplomés. Dans chacun de ces univers, elle recodegeréalités multiples. Elle engage des
démarches et des outils de gestion des ressoutgeaihes hétérogenes. Elle nécessite des
mesures speécifiques. L’'employabilité s’évalue dartadre des transformations profondes et
accélérées du marché du travail. Ces transformatip@sent particulierement sur I'insertion
des jeunes diplomés. Notre investigation porte l'amployabilité individuelle et s’inscrit
dans le courant de recherches basé sur les comgeden

Par une étude empirique quantitative aupres de @lvhes dipldomés tunisiens
titulaires d’un master professionnel en économigestion, cet article tentera de mesurer les
principales dimensions de I'employabilité, et panséquent de montrer aux gestionnaires les
principaux leviers d’action pour la gérer et pouteindre une employabilité durable.

Mots-clés :Employabilité, compétence, jeune diplome, marehéal/ail tunisien
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Introduction.

La notion demployabilité occupe une place grandissante dans I'explicatem d
déséquilibres du marché du travail, dans l'oriéntatdes politiques éducatives, dans la
gestion de la relation d’emploi par les entreprigesnéme dans l'interprétation des stratégies
individuelles des demandeurs d’emploi. Elle esttqame d’enjeux politiques et sociaux,
economiques et manageériaux. Elle est devenue teminagestion des ressources humaines,
domaine privilégié par notre analyse ou elle pemé @ntendue comme une obligation
réciproque.

L’entreprise, d’'un c6té, doit entretenir les capagiproductives de son personnel,
les faire évoluer et les enrichir & mesure desrpstechniques. Elle élargit le champ des
métiers dans lesquels un individu peut étre utilis@é des buts de la gestion prévisionnelle du
personnel est d'identifier les emplois porteurtestmétiers en régression. Elle a ensuite pour
mission de transformer les possesseurs de québisamenacées en candidats potentiels aux
postes en développement. Le salarié, de son coig,étte attentif a I'entretien de ses
connaissances, voire a leur amélioration. Il ddviacteur de sa propre formation et
responsable de sa capacité a occuper un emploi.

Ce double effort, cette implication conjointe, '@as permis jusqu’a maintenant
de juguler le déclassement gesnes dipldmés Il s’agit d’'une population en forte croissance
dans tous les pays, notamment en Tunisie. Elletenénie étude spécifique. Cet ensemble est
hétérogene, il comporte autant de disparités qusotdeté dans laquelle il s’inscrit, mais
globalement il subit les contraintes de la mondaion (instabilité de la conjoncture
economique, exigence de compétitivité et de fldxd)j sources de difficultés d’intégration
dans la société et d’'insertion dans le monde diilcta

Plusieurs raisons justifient I'intérét porté aumres diplomés. D’'une part I'entrée
dans la vie active est un moment charniere qui peoir des conséquences a long terme sur
le comportement au travail, la motivation ou lenbére. D’autre part, une entrée reussie de
nouveaux collaborateurs est un bon signe pour hiavde I'entreprise. En effet elle peut
espérer intégrer ces jeunes dipldomeés dans leuwailtray également dans 'organisation. Ces
deux constats montrent a quel point la connaissahda compréhension des attitudes des
jeunes a l'égard du travail sont des enjeux crucipour le management des ressources
humaines.

Aujourd’hui, disposer a tout instant des salari@ssgdant les compétences
demandées sur le marché du travail représente mae difficulté en particulier face a la
pénurie annoncée de main d'ceuvre, notamment dansriganisations exigeant un haut
niveau de connaissances (principalement dans lesides des services professionnels,
scientifiques, techniques et de la gestion). (Lemi2005). Néanmoins l'aptitude des
entreprises a utiliser les compétences de pludusnétevées générées par le systeme éducatif
est sérieusement mise en doute par les taux deagi@importants des jeunes diplémes.
L’employabilité de cette catégorie de demandeuesnglois doit donc faire I'objet d’'une
mise en question rigoureuse. Les membres de lalgtapu observée ont pour particularité
commune de faire leur entrée dans I'emploi. lliadispensable dans un premier temps de
repérer les déterminants de leur employabilité viddielle a leur sortie du systéeme de
formation. Notre premiére partie sera fondée sar amalyse de la littérature. Il sera ensuite
possible de s’attaguer, dans une seconde partigjificile probléeme de la mesure du
phénomene a l'occasion d’'une étude de terrain.edme de ce cheminement, les conditions



de construction d’'unemployabilité durable nous apparaitront plus clairement. Cette notion
sera évoquée en conclusion.

|.- Les déterminants de I'employabilité individuelle.

L’employabilité individuelle est un concept pluriétlle peut étre interne a telle
ou telle entreprise ou externe, instantanée oubtkjrapécifique ou transférable, quantitative
ou qualitative ... Elle a donné lieu a un grand naerde recherches. Forrier et Sels (2003) les
ont classées en quatre groupes, principalemeng&foadr les conditions dans lesquelles elle
se manifeste : la stabilité dans I'emploi, la natplus ou moins qualifiante de I'organisation
mise en place par I'employeur, la qualité des posiecupés, le contenu des activités
exercées. Ces dimensions, purement descriptivesinencapacité discriminante incertaine et
un pouvoir explicatif modeste. Au niveau conceptudis déterminants majeurs de
'employabilité individuelle ont été mis en évidenpar une littérature abondante : les
attitudes, les traits de personnalité, les compéwrNous les présenterons successivement.

l,.- Les attitudes.

Le concept dattitude a été développé initialemelains le champ de la
psychologie. Il a été largement utilisé dans plusa&omaines de la gestion : le marketing, la
GRH ... et il a donné naissance a de nombreusescatibhs. Nous nous bornerons a en
extraire deux définitions. L'une est due a un psjohue et l'autre a un spécialiste du
management des ressources humaines ; elles étlaimnle champ que nous souhaitons
explorer. Pour le premier, Allport (1935Yattitude «est un état mental de préparation a
I'action, organisé a travers I'expérience, exercame influence directive et dynamique sur le
comportement> Pour le second, elle est considérée comme ymédisposition a réagir de
maniere preférentielle et récurrente, favorabled@avorable, face a une personne, un obijet,

une action, une affirmation, une situation(J»»M. Peretti, 2005, 24).

La vision attitudinale de I'employabilité met eneegue I'adaptabilité du salarié.
Cette derniére peut se décliner dans trois dinestioorganisationnelle, fonctionnelle,
sectorielle, que trois études permettent d'illustre

e Van Dam (2004) propose un modele de procegsuedss modglpour explorer les
antécédents (variables individuelles et organisatiles) et les conséquences
(activités du collaborateur) de « L’orientation ydtremployabilité » émployability
orientation). Elle se focalise sur les attitudes des salaritégard du développement
et du maintien de I'employabilité dans une perspeatrganisationnelle qui cherche a
accroitre la flexibilité de I'entreprise. Dans eettecherche, I'employabilité est
conceptualisée par une construction unidimensidmnammeée « Orientation vers
I'employabilité » définie par kes attitudes du salarié a I'égard des intervensiaui
visent 'augmentation de la flexibilité de l'orgaaition par le développement et le
maintien de I'employabilité du salarié au profit d@rganisation». Pour étre
employable, le salarié doit, selon Van Dam (20@4¢epter des changements dans la
situation de son travail : ils peuvent concernercdmtenu des taches, le poste, le
département ou le lieu de travail, le suivi de paogmes de formation et de
développement. Ces changements servent a I'am@éiode son employabilité en lui

1 G .W. ALLPORT (1935), « Attitudes » in C. MURCHISQMNand Book of Social Psychologworcester
M.A. Clark University Press pages 798 — 844. CaasiR. MEYSSONNIER (2005).



fournissant de nouvelles expériences et des opptdsude développement. Ces
« interventions d’employabilité » viennent commeeuréeponse de la part des
organisations aux pressions dues aux eévolutionsntéogiques rapides et a la
mondialisation. Les organisations adaptent leuxscaires de travail afin d’accroitre
leur flexibilité et leur adaptabilité. Van Dam (200 considere qu'un salarié
manifestant des attitudes favorables a I'égardede«anterventions d’employabilité »,
nécessaires mais non suffisantes, développe depoctaments positifs et s’engage
spontanément dans des activités renforcant sorogatplité’.

* Van Den Berg et Van Der Velde (2005) considerem kgmployabilité passe par la
flexibilité fonctionnelle car la mobilité donne aalarié 'occasion d’acquérir plus de
compétences et d’améliorer son attractivité sundeché du travail. lls développent un
modele qui examine les liens entre les caractgus démographiques, les traits de la
personnalité, les perceptions du travail et legudits a I'égard de la flexibilité
fonctionnelle. Cette derniére signifie que les sésapeuvent accomplir des taches et
des activités différentes pour faire face aux clkeamgnts dans les requis du travail, les
méthodes de production ou la technologie. La fiétébfonctionnelle a donc deux
dimensions :

» « La volonté d’étre flexible » c’est a dire la d@wnation a combiner plusieurs
postes ou taches, a travailler dans plusieurs t#pants, a développer de
nouvelles compétences.

> « La capacité percue d'étre flexible » c’est a dlaptitude a changer de poste
dans le département, dans I'organisation, voitexadrieur.

Van Den Berg et Van De Velde (2005) rejoignent,sdaar conceptualisation des
attitudes a I'égard de la flexibilité fonctionnella recherche de Van Dam (2004) sur
« l'orientation vers I'employabilité ». Les deuxnstructions ont pour but principal
d’accroitre la flexibilité de l'organisation a lde de la flexibilité des salariés.
Cependant l'intérét ne concerne pas exclusivem@mganisation. La flexibilité
fonctionnelle fournit au salarié une variété d’ogpnités d’auto développement. Elle
fait partie de I'échange social entre le salariés@t entreprise (Van den Berg et
Van de Velde, 2005).

 De Grip et al. (2004) abordent I'employabilité ddasperspective du secteur de
travail. lls ont construit, a partir des donnéegtistiques, « Industry Employability
Index» pour comparer le niveau de I'employabilité denlain d’ceuvre des différents
secteurs de l'industrie. Selon euxt’employabilité implique la capacité et la volonté
des salariés pour rester attractifs sur le marcheticavail (les facteurs de I'offre) en
réagissant et en anticipant les changements damgdehes et I'environnement de
travail (les facteurs de la demande) facilités peg instruments de développement des
ressources humaines qui leur sont offerts (lesitutgins).» Cet index et calculé
comme la moyenne de trois dimensions : I'employ&bihdividuelle, le besoin de
I'employabilité dans le secteur concerné et lessibdigés actuelles de développer
'employabilit¢ dans le domaine d’emploi de lindiu. L'employabilité ainsi

% Les « activités de I'employabilité » (Employabiligctivities) sont 4«es activités dans lesquelles le salarié
s’engage pour améliorer et maintenir son employahil comme I'engagement dans des activités de
développement et I'extension de ses connaissahdesses expériences de travail.



entendue se rapproche de « I'employabilité interact telle qu’elle est décrite par
Gazier (2003). Le poids accordé a la « volonté & let « capacité » dans la recherche
de I'employabilité individuelle nous entraine véesdeuxiéme groupe de déterminants
de cette notion : les traits de personnalité.

l,.- Les traits de personnalité.

Fugate et al. (2004) proposent un modele de I'eyatiitité bati sur I'individu et
ses caractéristiques psychologiques. Dans leurepdualisation, I'employabilité individuelle
englobe une série de notions centrées sur la pegsetrgui se combinent pour aider le salarié
a s’adapter efficacement aux nombreux changemanis l¢ travail observés dans le contexte
économique actuel. lls la définissent comméne forme d’adaptabilité active spécifique au
travail qui permet aux salariés d’identifier et dealiser des opportunités (des perspectives)
de carriére a l'intérieur et a I'extérieur de I'oapisation». Ces auteurs considérent que cette
approche individualisée est en harmonie avec lagdgraent majeur dans la responsabilité de
la gestion et du développement de la carriere emgloyeur vers le salarié. Il appartient
désormais au salarié d’acquérir les connaissateespmpétences, les capacités et toutes les
autres caractéristigues appréciées par les empgetuels ou potentiels. Ils recensent, en
s'inspirant des travaux d’Ashford et Taylor (1990Yois conditions nécessaires pour une
adaptation efficace des salariés : un projet daecarfondé sur une affirmation identitaire
claire, une bonne capacité d’adaptation, un capitadain et social appréciable. La possession
simultanée de ces trois atouts améliore sensibleheamployabilité individuelle. Nous allons
les reprendre brievement.

« L’'identité de carriere.

Il s’agit d’une définition de soi dans le contexke carriere décrivant « qui je suis »,
(who | am) ou « Qui je veux étre »\Who | want to be Elle sert a motiver la personne a
s’adapter afin de réaliser (ou de créer) des oppités qui répondent a ses aspirations. Dans
le contexte de carriére, « qui je suis » peut irclas buts, les espoirs et les craintes ; letstrai
de personnalités ; les valeurs, les convictiondest normes, ... L'identité de carriére
rassemble des concepts comme lidentité de roideritité professionnelle et l'identité
organisationnelle qui contribuent tous a expliggemment la personne se définit dans un
contexte de travail particulier.

% L’adaptabilité personnelle.

Les personnes facilement adaptabbetaptable peoplesont celles qui veulent et qui
sont capables de changer des traits personnelsc@l@saissances, les compétences, les
capacités et d'autres caractéristiqfiesles dispositions, des comportements, ... afin de
répondre aux exigences de la situation. Le modeld-ugate et Al. (2004) recense cinq
différences individuelles susceptibles d’agir sufdculté d’adaptation personnelle :

3 ASHFORD J. et TAYLOR M.S. (1990), « Adaptation too¥X Transitions : An Integrative Approach » in
FERRIS G.R. et ROWLAND K.M. (Eds), Research in Personnel and Human Resources Managemen
SVOI'& pages 1 — 39), Greenwich CT JAI Press. ga&éFugate M. et Al. (2004).

KSAOs : Knowledges, Skills, Abilities, and OtheraChcteristics.



e L’optimisme dans le domaine du travapfimism in the work domaimui permet aux
salariés de regarder le changement comme un défieeexpérience d’apprentissage
intrinsequement précieux.

» La propension a apprendre@rdpensity to learp c'est a dire les aptitudes, les
motivations et les dispositions a I'égard de 'apyissage continu. Elle comprend des
efforts proactifs dans la recherche des emploipotifbles et des expériences et
compétences requises et exigées sur le marchéwil tafin de s’engager dans des
programmes de formations adéquats.

e L'ouverture au changement et aux nouvelles expéeenppenness)permet de
percevoir les changements au travail comme des gifs que des menacattitude
qui améliore la flexibilité.

* Le locus interne de controlenternal locus of contrgl Il s’agit de la perception des
individus quant a leur capacité a exercer desenftes sur leur environnement.

* L'auto efficacité généraliséayéneralized self-efficayyElle représente la perception
de l'individu quant a son aptitude a se débrouitlans une variété de situations et
comprend ses jugements sur ses capacités a corigdlévenements de sa vie et a
traiter avec succes les défis de I'existence.

% Le capital humain et social.

Le capital social désigne les relations que liidliventretient dans des réseaux
sociaux. La taille et la diversité des réseaux aetfdrce des relations qui les irriguent
déterminent le potentiel d’information et d’influmn Le capital humain recouvre la capacité
d’un individu a répondre aux attentes en termepatormances pour un travail donné. Il se
réfere a un grand nombre de facteurs qui influentermprogression de la carriere d’'une
personne : I'age et I'éducation, 'expérience pssfennelle et la formation, la performance au
travail et 'ancienneté dans I'entreprise, I'intgince émotionnelle et les capacités cognitives.

Au total, 'employabilité selon Fugate et al. (20@%t un concept multidimensionnel
global. Elle est créée par I'agrégation de ses tromposantes.

| 5.- Les compétences.

Le troisieme courant de recherches s’efforce djregles facteurs individuels et
organisationnels. Le projet européen Indic@tor (Y2&n Heijden et Van Der Heijde, 2004a)
en fournit une bonne illustration. L'employabiliéé niveau individuel y est définie comme
«l'accomplissement, l'acquisition ou la création penents de travail grace a une
utilisation optimale des compétences Dans ce modele, la conceptualisation de
'employabilité est basée sur les compétences. Eliescrit dans l'approche par les
ressources, connue sous sa dénomination anglossaxieResource-based ViefWernerfelt,
1984). Selon ce courant de pensée, les compétsnoesine des catégories de ressources
susceptibles de rendre I'entreprise performantie@enforcer sa compétitivité.

Les changements importants dans I'environnemenhdomue imposent aux
organisations plus de flexibilité, une réorganmatde la structure du travail (comme la
déspécialisation, le travail en équipe) et unesitaom d’'un systeme de GRH basé sur le poste



(job-based HRM systdm un sydteme de GRH lié a la personne et basisaompétences
(competence-based person related HRM syst€ss changements ont des implications sur le
profil idéal du salarié et sur les compétences isegU les ressources humaines gagnent en
importance et doivent étre prises en compte lod&toration de la stratégie de I'entreprise.

Van Der Heijden et Van Der Heijde (2006) considérgre cette approche fondée
sur les compétences est plus pertinente pour béddion des stratégies compétitives. Les
avantages concurrentiels se construisent pringipaié par I'acquisition et la rétention de
salariés compétents et par des politiques adéqdatesstissement en capital humain. Dans
un tel contexte, les compétences du salarié saitédés comme une ressource importante,
bénéfique a la fois pour I'entreprise en assurargontinuité du travail, et pour le salarié en
assurant des opportunités de développement derearri

L’employabilité représente une combinaison des adenxes individuelles
spécifiqgues (liée a I'expertise professionnelle) générales (compétences sociales et
compétences lices a la flexibilité). Pour ces dieucs, les modeles de compétences
permettent d’unifier les capacités individuelledest compétences globales de I'organisation

dans l'intérét des deux parties.

Van Der Heijden et Van Der Heijde (2004b) constotsune échelle de
I'employabilité a cinq dimensions dont nous allodsumer le contenu.

1. Expertise professionnelle gccuptional expertise

L’expertise professionnelle caractérise les cormaaises et les compétences liées
au domaine de travail. Elle est extrémement impéetgpour les salariés afin de
trouver un emploi qualifié et de le garder. En sdasence, le salarié est condamné,
avec une forte probabilité, a un travail non qu&alifEn période de récession, les
premiers ouvriers licenciés sont ceux qui ont urgedise professionnelle insuffisante
ou encore obsoléte ou dépasseée. Elle sert égaletedmse au développement de la
vie professionnelle ultérieure. Elle représente goeposante tres importante du
capital humain et peut étre considérée comme unedittan préalable a
'employabilité et & la progression de la carricke contribue ainsi a la vitalité des
organisations et au bon fonctionnement de la saciét

2. Anticipation et optimisation (anticipation and optimisatioh

L’anticipation et I'optimisation ne concernent plassimple adaptation mais la
préparation a de futurs changements pour obterinrleilleurs résultats possibles.
Cette dimension intéresse tant les intéréts dedogeyrs que ceux des salariés au
niveau de la performance et de la carriére. Learigal prévoyants et optimisateurs
doivent étre préférés a ceux qui ne le sont pafscaréent constamment de la valeur
ajoutée pour I'entreprise en développant leurs @emnres. Pour les employés, il est
important de prévoir les changements futurs dami&il et dans la carriere et de s’y
préparer aussi bien que possible, par exemple marfarmation et un apprentissage
tout au long de la vie ; beaucoup de connaissagtcge compétences disparaissent en
effet quand elles ne sont pas utilisées en pratigagestion de carriére est optimisée
guand un parfait accord est atteint entre les prabtEs personnelles et les
développements du marché du travail dont la coraat® est essentielle dans la
planification de tout projet professionnel.



3. Flexibilité personnelle personal flexibility).

La flexibilité personnelle recouvre l'adaptationcifa a toutes les sortes de
changements sur le marché du travail interne erieat Elle est considérée par les
auteurs comme l'opposé du « comportement rigide xxlams ce sens, c’est une
condition préalable et un ingrédient de I'adaptail

Les changements fréquents dans les organisationgues environnements,
comme les fusions et les réorganisations, les cr&s®mnomiques et écologiques,
nécessitent des salariés flexibles, autonomes etrajpondissent et se remettent
facilement des déceptions. Les mieux dotés en bilé¢i personnelle en tireront
avantage pour le développement de leur propreecarri

4. Esprit collectif (corporate sense

L’esprit collectif est défini comme la participatioet la performance dans
différents groupes de travail : 'organisation, &iipes de travail, les communautés
professionnelles et d'autres réseaux. Il s’agit pdetager les responsabilités, les
connaissance, les expériences, les sentimentandeses, les échecs, les buts ...
L’énergie est a la fois dirigée vers la performaded’ensemble du groupe et déployée
pour les propres intéréts du salarié.

Pour garantir un niveau €levé d’esprit collectif, aapital social est nécessaire. |l
présente plusieurs avantages aux plans organisatioget individuel. Pour les
organisations, I'échange des ressources a lintéride ['unité de travalil,
'apprentissage et I'innovation sont facilités ;updes salariés, la recherche d’emploi
et le déroulement de carriére sont plus aisés.

Le salarié atteint plus facilement une performaglesée s'il recoit le soutien et
I'aide d’autres participants du réseau. Ses transitde carriere, sa mobilité externe et
interne peuvent étre facilitées par I'esprit cdifecSa situation est encore plus
favorable s'il participe a des réseaux externesstities autour du métier ou de la
profession, voire a des réseaux sociaux puremetniels. Les uns ou les autres sont
des sources précieuses d’informations sur les typpitgs d’emplois.

5. Equilibre (balance.

La derniere dimension de 'employabilité est I'ddure, c’est a dire le compromis
entre les intéréts opposés des employeurs et dasiésa L'employabilité est
compromise en I'absence d’'un rapport d’échange éienentre les deux partenaires de
la relation d’emploi. Pour les théories de I'échangciproque, I'employeur et le
salarié doivent équilibrer les investissementggblienéfices de leur commerce.

De nos jours l'exigence de compétitivité provoquee uaugmentation des
contraintes pesant sur les salariés. L’équilibtedesplus en plus difficile a atteindre.
Les entreprises doivent gérer les contradictiond'etaployabilité, par exemple la
présence de salariés impliqués et flexibles, sfigésaet généralistes, ou encore
d’employés interchangeables et de collaborateutsrfent intégrés dans des équipes,
d’exécutants dénués d’initiatives et de parties@nées capables de s’autogérer. Par



ailleurs la féminisation des effectifs pose aveaitécla question de I'équilibre entre
vie laborieuse et vie de famille.

Il ressort de cette breve revue de la littératwe temployabilité est une notion
complexe aux déterminants multiples. Les criter@'®@mployabilité» généralement retenus
sont : la présentation de soi, la ponctualité siésté, la motivation, les compétences... Pour
étre vraiment employable, pense A. Toffler (192 travailleur doit posséder des savoirs de
I'ordre de la culture générale et partager cersmamaions culturelles implicites concernant le
temps, le vétement, le savoir-vivre, I'argent, gusalité, la langue : «par-dessus tout, il doit
étre en mesure d’échanger des informatons

Avec la crise, et I'apparition de I'exclusion dulalgle certains chémeurs, il a fallu
étendre les critéres de définition de I'employabilia notion, empruntée aux Québécois et
lancée par Développement et Emploi, (Sauret Chedrily D., 1994), s’est imposée dans la
gestion des ressources humaines pour désignarcapacité individuelle & se maintenir en
état de trouver un autre emploi que le sien, damshors du métier exercé actuellement.
Cette capacité fait appel a la fois au bagage aadénd’expériences et de compétences utiles
dans son métier actuel ou ailleurs, a la volontéandicipation et a I'autonomie que chacun
doit manifester pour prendre le dessus d'une sibmadde changement, a la largeur de
I'information et du champ de vision dont il dispgsaur orienter ses chox En contrepoint
de cette définition, ces auteurs énoncent les ipang «facteurs d'inemployabilité» observes
au cours des deux dernieres décennies : linsuffsade la formation continue;
I'obsolescence rapide des compétences; I'absende ius de la mobilité professionnelle;
'incompréhension largement partagée de la portaeedgestion anticipée des ressources
humaines; la réticence au changement qui se trpduitine difficulté de transposition de ses
aptitudes et compétences a un environnement ditféle cercle vicieux échec - exclusion.
On peut faire I'hypothése que [I'employabilité eseel autant aux compétences
professionnelles d’une personne qu'a sa capad#g énoncer.

Etre « inemployable » n’est jamais un état irrépdes Il n’y a pas a opposer les
« employables » d’'un coté, les «inemployables»aldre : 4es gens sont élastiques. On ne
peut pas figer les inaptitudes au prétexte qu’eliesaient définitives... Il est vrai qu’'une
faible formation et I'obsolescence des qualificaialébouchent désormais sur des processus
d’exclusion qui sont devenus criamt8. Gazier (1997). Les Canadiens (Morin E., 19986}
élaboré un «profil des compétences relatives agleyabilité». On y découvre trois registres
principaux :

* les compétences issues de la formation, c’estea-@dmmuniquer, penser et
apprendre ;

* les qualités personnelles faites d’attitudes et cdenportements positifs,
d’esprit de responsabilité et d’adaptabilité (arées);

* I'esprit d’équipe : savoir travailler avec les astr

Pour les jeunes en difficulté par exemple, lesamstide savoir-étre (maitrise de soi,
présentation vestimentaire, politesse, respect cdesignes) et de qualifications sociales
renvoient a des formes de socialisation plus onmbien acceptées.

En résumé I'employabilité désigne lacapacité a étre employé sur le marché du
travail. Elle dépend a la fois de I'origine et desnditions de I'offre et de la demande sur ce
marché. Le maintien et le développement de cefiacii# relévent a la fois du salarié et de
I'organisation», J. Aubret et P. Gilbert (2003). Elle se laisk#icilement modéliser et
mesurer comme nous allons le voir dans notre secpadie.
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Il.- La construction d’'une échelle de mesure.

Notre recherche s’inscrit dans le courant de pengéé conceptualise
I'employabilité en se fondant sur les compétendéan(Der Heijden et Van Der Heijde,
2044a). L'employabilité représente une combinaisda compétences individuelles
spécifiques (savoirs et savoir-faire liés a I'exiger professionnelle) et générales (savoir-étre
lié aux relations sociales). Pour devenir un imagat de gestion, elle doit étre mesurée. Cet
effort est nécessaire afin de pouvoir mettre eogpthes actions favorables a I'employabilité et
ensuite les adapter et les corriger. Une tellermédion serait utile au salarié pour l'aider a
gérer sa carriere d’'une maniéere proactive, a 'dreraent pour lui permettre de jouer son role
facilitateur et incitatif, a I'entreprise pour anoékr sa stratégie des ressources humaines, et a
I'Etat pour mieux construire ses politiques de diéwmeement educatif.

Avant de nous pencher sur le cas des titulairesaters tunisiens en économie
et gestion auquel nous consacrerons le second pEntette deuxieme partie, nous
évoqguerons brievement dans un premier point larsiiéedes approches empiriques.

Il ;.- La diversité des approches empiriques.

La mesure de I'employabilité est difficile a teswmpiriquement. Elle n'a fait
I'objet que d’'un nombre limité de recherches. Naus citerons trois qui permettent de
prendre conscience de la variété des parametriescaver.

e Van Dam (2004) a construit une échelle pour meswdiorientation vers
I'employabilité » définie précédemment. Les itenescatte echelle captent I'attention
sur les attitudes du salarié a I'égard des changesnuans sa situation de travail. lls
sont au nombre de sept et les réponses sont dopaéesie série en quatre points
allant de « 1 = pas du tout d’accord » a « 4 * ofait d’accord ». Elle a montré une
fiabilité de 0.78.

e De Grip et al. (2004) ont bati a partir de donnésatistiques, I ¢ndustry
Employability Index> pour comparer le niveau de I'employabilité denlain d’ceuvre
des difféerents secteurs de l'industrie. Leur éehetimbine trois facteurs, individuel,
organisationnel et économique (I'état du marchétrduail). Dans cette recherche,
I'employabilité individuelle résulte de deux atties, « la volonté » et « la capacité » a

'égard de la mobilité, de la participation a larnfation et de la flexibilité
fonctionnelle.

e Van Der Heijde et Van Der Heijden (2004b) ont élgbaune échelle de
I'employabilité a cing dimensions : une premieracgrne I'expertise professionnelle,
deux dimensions portent sur la flexibilité (antetipn et optimisation, flexibilité
personnelle), une quatrieme est de nature soaalerit collectif), la cinquieme est
I'équilibre, elle résume les compromis sur lesquefsose toute la relation d’emploi.
Cette recherche a été effectuée dans le cadrepdajet européen (Indic@tor) sur un
échantillon d'une grande entreprise hollandaisen(Bar Heijde et Van Der Heijden,

5 Quand les items ont wphaqui se rapproche de 1, I'échelle (c’est-a-diredemble des items) a une bonne
cohérence interne. Cela veut dire que les questiensées mesurer la méme chose mesurent effectivéane
méme chose. Quand les questions mesurent des pbgeswifférents, I'alpha se rapproche de 0 et e i@nce
interne de I'échelle est faible. Il n'existe pastdst statistique pour conclure au caractére aabkpbu pas de
I'alpha. Pour certains, un alpha égal a 0.7 eselal acceptable (Nunnally, 1978). Pour d'autr&dptha est
acceptable, pour une étude exploratoire, s'il eshgris entre 0.6 et 0.8 et une valeur supérieu€e8aest
recommandée pour une étude confirmatoire (Evraadl 2000 : 292).
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2004b). L’échelle construite montré une fiabiléant de 0.78 a 0.90 sur les cinq
dimensions d’apres les réponses des salaries @3tndants) et de 0.83 a 0.95
d’aprés les réponses des supérieurs (335 répondamtsernant I'employabilité de
leurs subordonnés. Dans le cadre du projet (Indic@tette échelle a été testée a
nouveau dans sept pays européens (Allemagne, Gtatie, Pays Bas, Norvege,
Pologne, Angleterre). Sa fiabilité sur I'échantillotal de 1127 répondants appartenant
aux sept pays, a varié entre 0.79 et 0.93 suritesdimensions d’aprés les réponses
des salariés concernant leur employabilité et @& @& 0.95 selon I'opinion des
supérieurs sur leurs collaborateurs.

Cette échelle a des propriétés psychométriquesfaigintes. Elle repose en
outre sur une conception multidimensionnelle demptyabilité dont nous
souhaitions évaluer la pertinence dans le casitidaires de masters tunisiens que
nous allons maintenant examiner.

Il ,.- Le cas des titulaires de masters tunisiens.

Notre recherche s’appuie sur une enquéte origmapees de 1125 jeunes dipldmés
tunisiens possédant un master professionnel eroéteret gestion. Elle permet d’analyser
'impact des dimensions de I'employabilité sur leolpabilité de trouver un emploi, de le
garder et d’en changer si nécessaire. La populabanernée est constituée de I'ensemble des
jeunes diplémés tunisiens qui sont soit actuellane@nemploi dans le secteur public ou le
secteur prive, soit a la recherche d’'un nouvel emglprés avoir déja occupé un premier
emploi. Les trois cohortes étudiées sont formésgdgadémés de 2005, 2006 et 2007.

1125 questionnaires ont été diffusés. La pluparepaail a I'exception de quelques
uns adressés aux répondants par courrier possaives par des relances téléphoniques, afin
d’atteindre une plus grande cible de jeunes dipnbus avons eu un taux de retour de
réponses acceptable : 219 questionnaires retodom$ non exploitables ce qui nous donne
un taux de réponses de 19,02 %

Finalement la base de données soumise a l'anabtseoeposée de 214 jeunes
diplomeés tunisiens ayant le statut cadre, prés dinguiéme de I'échantillon de départ. La
majorité est féminine, 51,9 % contre 48,1 % d’horarat la population relativement jeune
puisque 31,78 % ont 26 ans ou moins et 68,22 % @#ud6 ans. (Le plus jeune a 24 ans, le
plus 4gé 30 ans). 32,24 % des membres de notrentdldma n'ont pas d’expérience
professionnelle, 35,05 % une expérience professitendans I'entreprise supérieure ou égale
a 18 mois, 32,71 % une expérience dans I'entrepiesmoins de 18 mois. Enfin 48,6 % font
partie de la promotion 2005, 28 % de la promoti6@&et 23,4 % de la promotion 2007.

Les réponses aux items sont données sur une éeheligoints (au lieu de 6 points
dans le questionnaire d’origine). Les modalitégéfmnses utilisées sont difféerentes. A titre
d’exemple, de « 1 = pas du tout d’accord » a «t6ut a fait d'accord » ; de « 1 = jamais » a
« 5 = souvent (ou toujours) ».

Il faut a présent examiner la dimensionnalité éehelle de I'employabilité, puis sa
fiabilité et enfin la justification de I'échellerfale proposée.

» L’analyse factorielle.

6 . . . e Al , , . ‘A A

Les cing questionnaires ont été éliminés de naise lW'analyse, I'un en raison de I'age du diplog&®ans
«mais quand méme son dipldme était jeune » et pesirquatre restants, de leur durée d'expérience
professionnelle supérieure a 5 ans.
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Une premiere ACP d’apres la matrice de covagasar I'ensemble initial des
47 items, est lancée sans préciser le nombre teufacdemandés. Selon le critére de Kaiser,
douze facteurs permettent de restituer 68,668 %4 dariance totale (tableau 1).

Tableau (1)- ACP de I'échelle de I'Employabilité

Facteur Valeur propre % of Variance Cumulative %
1 8,615 22,370 22,370
2 3,450 8,959 31,329
3 2,707 7,029 38,358
4 1,976 5,130 43,488
5 1,774 4,606 48,094
6 1,552 4,029 52,123
7 1,306 3,391 55,514
8 1,179 3,062 58,576
9 1,086 2,821 61,397
10 ,958 2,488 63,885
11 ,939 2,437 66,322
12 ,903 2,345 68,668
13 ,808 2,099 70,767
14 ,751 1,951 72,718
15 ,653 1,696 74,414
16 ,613 1,592 76,006
17 ,595 1,544 77,550
18 ,571 1,484 79,034
19 ,520 1,350 80,383

20 ,500 1,298 81,682
21 ,497 1,291 82,973
22 ,488 1,268 84,241
23 472 1,227 85,467
24 ,431 1,119 86,586
25 ,402 1,044 87,630
26 ,373 ,967 88,598
27 ,363 ,942 89,539
28 ,350 ,908 90,447

Le lancement d’'un ACP avec rotation nous a donnéatteurs. Plusieurs facteurs
contiennent un seul ou deux items. Nos différetgrtatives de réduire le nombre de facteurs
n’'ont pas abouti a avoir nos cing facteurs rechesch

Etant donné ce grand nombre de facteurs, nousatécitk formuler notre hypothese
quant au nombre de facteurs de I'échelle de I'eygtidite. Conformément la littérature,
nous supposons l'existence de cing facteurs.

Une deuxieme ACP sans rotation, en demandant eictgurs, est lancée. Ces cing
facteurs permettent de restituer 48 % de la vaeidoiale.

Avant de décider de supprimer des items, nous exaons la structure factorielle
de I'échelle. Pour remédier aux difficultés d'imtetation des facteurs, nous effectuons une
rotation Varimax.

Nous remarquons que cette structure factorielbeaticoup plus claire.

Nous décidons, en premiere étape de purificatiersupprimer les items qui ont des
corrélations faibles sur un ou plusieurs facteursoadition qu’ils n'aient pas deading
supérieur a 0,45 sur aucun des facteurs.

Ensuite, la structure factorielle apres une troiespuration est présentée dans le
tableau (2).
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Tableau (2)- Structure factorielle de I'échelle de
Aprés 3 °™® purification

'Employabilité,

Item

Facteurl

Facteur2

Facteur3

Facteur 4

Facteur5

EmpEP_2

,837

EmpEP_3

,819

EmpEP_1

, 749

EmpEP_8

, 728

EmpEP_7

718

EmpEP_9

,692

EmpEP_5

,627

EmpEP_10

,586

EmpEP_15

,570

EmpEP_4

,549

EmpEP_6

544

EmpEP_13

,535

EmpEP_12

,530

EmpEq_5

,856

EmpEq_2

, 798

EmpEq_3

, 782

EmpEq_8

,639

,350

EmpEq_9

,590

,325

EmpEq_4

,545

,369

EmpEq_7

,505

EmpEC_3

,819

EmpEC_5

, 798

EmpEC_4

,672

EmpEC_2

,645

EmpEC_7

,564

EmpEC_1

,301

,501

EmpAnt_4

, 750

EmpAnt_3

, 704

EmpAnt_2

,642

EmpEq_1

-,302

,589

EmpAnt_5

,495

EmpFP_2

877

EmpFP_1

,642

EmpFP_8

,504

Rotation converged in 6 iterations.

Cette épuration permet d’améliorer légérement la variance totale expliquée et d’atteindre
55,623 % (tableau 3).
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Tableau (3)- Variance expliquée par les cing facteu rs de 'Employabilité

Facteur | Valeur propre % de Variance | % de Variance cumulée
1 6,599 23,070 23,070
2 3,274 11,447 34,517
3 2,497 8,729 43,246
4 1,826 6,384 49,630
5 1,714 5,993 55,623

Une vérification de la fiabilité de cette échelgas étudiée par la suite.

* Cohérence interne

Nous calculons donc l'alpha de Cronbach pour cedtriment de mesure
concernant de 'Employabilité. Le tableau (4) ingéges résultats.

Tableau (4)- Alpha de Cronbach de I'échelle de 'Em  ployabilité

Facteur
Alpha de Cronbach Nombre d’ltems
1 0,904 13
2 0,824 7
3 0,811 6
4 0,759 5
5 0,704 3

Comme l'indique le tableau ci-dessus, I'alpha derbach est supérieur a 0,7 pour
les cing dimensions respectant toutes les recomatiamd.

Nous pouvons améliorer I'alpha de Cronbach des d@eteurs 2 et 4.

Nous gardons la valeur de alpha du facteur 2, aasuppression de litem
EmpEqQ_7 produit une amélioration tres mineure gbhal(de 0,824 a 0,831) et négligeable
devant la perte de I'information due a la suppr@ssl’'un item. Tandis que, nous décidons
de supprimer I'item EmpEQq_1 du facteur 4 pour deaigons :

- dans le questionnaire dorigine l'item EmpEqQ_1 apipat au facteur
Equilibre,

— en lisant I'tem EmpEqg_1Je souffre du stress lié au travagj les items
du facteur 4, nous trouvons que EmpEqQ_1 n'est pésal 'aspect Anticipation et
optimisation de ce facteur de I'employabilité.

Nous préférons donc supprimer I'item EmpEq_1 afavdir un facteur homogene
qui reflete 'aspect Anticipation et optimisatioe demployabilité. Cela nous conduit a une
améelioration de la variance totale expliquée gteiat 56,427 % au lieu de 55,623 %. La
suppression de l'item empEQ-1 améliore Iégeremeentructure factorielle.

» Echelle définitive proposée :

Apres avoir étudié la dimensionnalité et la fiabilde notre échelle, nous avons
retrouvé les cing facteurs correspondant a ceuwrésplans la littérature mais avec un nombre
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d’items plus réduit pour chacun des cing. L'écheflorigine de I'employabilité de
Van Der Heijde et Van Der Heijden (2004b) comptgmarante-sept items, elle en a, suite a
notre analyse, trente trois (tableau 5).

Tableau (5)- Echelle définitive pour mesurer la var  iable «kEmployabilité »

Items Libelles des items de I'employabilité
Facteurl _Expertise Professionnelle

EmpEP_1 Je me considére compétent pour m'engager en profondeur dans des discussions d'expert
dans mon domaine d’activité

EmpEP_2 Au cours de 'année derniére, j'étais en général compétent pour effectuer mon travail avec
précision et avec peu d'erreurs.

EmpEP_3 Au cours de 'année derniére, j'étais en général compétent pour prendre des décisions
immédiates concernant mon travail.

EmpEP_4 Je me considére compétent pour indiquer quand mes connaissances sont insuffisantes pour
exécuter une tache ou résoudre un probléme.

EmpEP_5 Je me considére compétent pour fournir des informations concernant mon travail de fagon a
étre compris.

EmpEP_6 En général, je suis capable de faire la distinction entre des problémes principaux et des
problémes secondaires et d'établir des priorités.

EmpEP_7 Au cours de 'année derniére, j'étais en général compétent pour exécuter mon travail
indépendamment.

EmpEP_8 Je me considére compétent pour aider mes collegues sur la fagon de travailler.

EmpEP_9 Je me considére compétent pour évaluer les ‘pour’ et les ‘contre’ des décisions a prendre

concernant les méthodes de travail, les matériaux et les techniques liés mon domaine
professionnel.

EmpEP_10 De fagon générale, comment vous évaluez-vous en matiére de performance au travail ?

EmpEP_12 Comment évalueriez-vous la qualité de vos compétences en général?

EmpEP_13 Quelle proportion de votre travail diriez-vous que vous avez menée a bien avec succeés au
Cours de l'année derniere ?

EmpEP_15 Pendant I'année passée, a quel degré vous étes-vous senti siir de vous-méme au travail ?

Facteur2_ Equilibre

EmpEq_2 Mon travail et ma vie privée sont équilibrés.

EmpEq_3 Mon travail, mon apprentissage et ma vie sont en harmonie.

EmpEq_4 Mes efforts en travail sont en proportion avec ce que je recois en échange (par ex. par les
conditions primaires et secondaires d'emploi, le plaisir dans le travail).

EmpEq_5 Le temps que je passe sur le développement de mon travail et de ma carriére d’'une part, et
mon développement personnel et ma détente d'autre part, sont équilibrés.

EmpEq_7 Aprés avoir travaillé je suis généralement capable me détendre.

EmpEq_8 J'atteins un équilibre en alternant I'atteinte de mes propres objectifs de travail et le soutien de

mes collégues.

EmpEq_9 J'atteins un équilibre en alternant l'atteinte de mes propres objectifs de carriére et le soutien
de mes collegues.
Facteur3_ Esprit coopératif
EmpEC_1 Je suis impliqué dans I'accomplissement de la mission de mon entreprise/ service
EmpEC_2 Je fais pour mon entreprise/ service plus que mes responsabilités directes.
EmpEC_3 Je soutiens les processus opérationnels dans mon entreprise
EmpEC_4 Dans mon travail je prends l'initiative de partager des responsabilités avec les colleégues.
EmpEC_5 Dans mon entreprise, je participe a la formation d’'une vision commune des valeurs et des
objectifs.
EmpEC_7 Quelle influence exercez-vous dans votre entreprise ?
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Facteur4_ Anticipation et optimisation

EmpAnt_2 Je prends la responsabilité de maintenir ma valeur sur le marché du travail

EmpAnt_3 J'aborde le développement de mes faiblesses d’'une maniére systématique

EmpAnt_4 Je suis concentré sur mon développement continuel

EmpAnt_5 Je consacre consciemment mon attention a la mise en ceuvre de ma connaissance et mes

compétences récemment acquises

Facteur5_ Flexibilité personnelle

EmpFP_1 Il est facile de m’adapter aux changements dans mon environnement de travail
EmpFP_2 Il est facile pour moi de changer d’entreprise, si c’est nécessaire.
EmpFP_8 Je trouve que le travail avec de nouvelles personnes est agréable.

Les résultats nous permettent de confirmer que Il'eployabilité est un
construit  pluridimensionnel & cing dimensions: [I'epertise professionnelle,
I'anticipation et I'optimisation, la flexibilité pe rsonnelle, I'esprit collectif et I'équilibre.

Conclusion : Pour une employabilité durable.

Notre recherche, inspirée par le courant de pecséeeptualisant I'employabilité
par les compétences, illustre l'intérét et les ayulés de toute mesure du phénomene. Le
management s’est engagé avec timidité dans ladeoiamélioration de 'employabilité. Elle
exige la mise en place d’organisations qualifiamtegrant a ses collaborateurs des parcours
diversifies et formateurs. Un tel comportement exime perséverance peu compatible avec
les objectifs de mobilité et de flexibilité de lenfe réseau du début du XXfsiecle.

Pour le systeme éducatif et dans un contexteotigiment des études, I'analyse
de [l'employabilité est une question de recherchatiquéierement sensible. Avec
I'amélioration des conditions d’insertion et la ¢ du taux de chdmage des jeunes, elle
devient méme un objectif central dans I'évaluatexierne des formations. Notre travail
montre que la mesure de I'employabilité ne corradppas forcément a une évidence
empirique objective et consensuelle ; le choix @ankéthode peut en effet conduire a une
surestimation ou une sous-estimation du taux d'epattilité d’'une filiere déterminée.

Enfin globalement, une société de pleine emploiiébpeut seule offrir une
garantie active contre les aléas économiquesshkppose l'invention d’'une ingénierie du lien
social qui ne gaspille aucune ressource. |l apgaraux pouvoirs publics de promouvoir la
sécurité de la personne plutot que celle de I'empl mobilité protégée est un bien public.
Elle est nécessaire a un objectif social nouve&mployabilité durable, innovation
nécessaire pour affronter les turbulences de ladrabsation sans laisser au bord du chemin
les moins formés et les moins productifs. Il s’ajitn outil pour renforcer la cohésion sociale
et garantir I'acces a la citoyenneté. Il est des@n plus difficile de méconnaitre son utilité.
Les pays négligents en cette matiére s’exposeas disues politiques majeurs.
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