XXV eémeCongrés de TAGRH — Chester, 6 et 7 novembre 2014

VERS UN RAPPROCHEMENT DE L'EMPLOYABILITE ET DE LA
GESTION DES COMPETENCES : PROPOSITION D’ UNE GRILLE DE
LECTURE ET ILLUSTRATIONS EMPIRIQUES

LOUFRANI-FEDIDA Sabrina
Université de Nice Sophia-Antipolis (UNS) / GREDEG
Sabrina.LOUFRANI@unice.fr

OIRY Ewan
IAE de Poitiers /| CEREGE
EQiry@iae.univ-poitiers.fr

SAINT-GERMES Eve
Université de Nice Sophia-Antipolis (UNS) / GREDEG
Eve.SAINT-GERMES@unice.fr

Résumeé :

Cette communication vise a clarifier le lien empglbiité-compétences individuelles, en
proposant un rapprochement a partir des convend@waluation de I'employabilité. Notre
approche théorique permet de mettre en éviderdmaimprendre les figures des compétences
individuelles « derriére » chaque maniere d’évallemployabilité. La grille de lecture
théorique proposée intégre et articule clairemest dquatre conventions d’évaluation de
'employabilité (biographique, différentielle, mayee et projective) définies par Saint-Germes
(2007) et les quatre figures de la compétence idaiélle (détenue, reconnue, mobilisée et
potentielle) issues de la typologie de Retour (20@He s’appuie donc sur des modeles
conceptuels francophones, tout en développant ppehe globale qui permet de décrire et
d’analyser les visions plus anglo-saxonnes de lleggbilité et des compétences individuelles.
Les perspectives offertes par notre propositiomuilée de lecture sont illustrées par quatre
études de cas, menées dans deux entreprises §em@dHPAD « Voltaire » et Air Littoral)

et deux entreprises anglo-saxonnes (Pétro et IBM}i, nous justifions empiriquement que :
(1) 'employabilité biographique est fondée sur umgse en compte des compétences
individuelles détenues (Pétro) ; (2) I'employakildifférentielle s’appuie sur les compétences
individuelles reconnues (Voltaire) ; (3) 'employkté moyenne retient plutdt les compétences
individuelles mobilisées (IBM) ; (4) I'employabit projective est sous-tendue par les
compétences individuelles potentielles (Air Litipra@ussi, notre recherche offre aux DRH et
managers une illustration concréte et rigoureusajdatre conventions d’employabilité en lien
avec les quatre figures des compétences indiviegj@ila notamment la mise en avant de la
logique d’évaluation et des principales pratiquésaluation associées.
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VERS UN RAPPROCHEMENT DE L'EMPLOYABILITE ET DE LA
GESTION DES COMPETENCES : PROPOSITION D’ UNE GRILLE DE
LECTURE ET ILLUSTRATIONS EMPIRIQUES

Introduction

Si'employabilité et les compétences individueBesit des concepts reconnus et Iégitimes dans
les modéles anglo-saxons et francophones de GRid(R2005 ; Van Der Heijdet al, 2006 ;
Saint-Germes, 2007), tant pour les praticiens o pes chercheurs, des manquements
apparaissent dans la littérature sur leur artimnathéorique, pratique et critique (Loufrani-
Fedidaet al, 2013). Plus précisément, malgré une multitudéraleaux sur les compétences
individuelles et des recherches de plus de plusbnemses autour de I'employabilité, les
approches reliant les deux concepts sont asseaqmebreuses et demeurent émergentes (Van
Der Heijdeet al, 2006 ; Wittekindet al, 2010 ; Dietrich, 2010 ; Baruel-Bencheraatial,
2011 ; De Vost al, 2011 ; Raoulet al, 2011 ; Loufrani-Fedidat al, 2013). L’analyse de
cette littérature met en exergue le besoin defidadomment sont interprétées et évaluées les
compétences individuelles pour construire une étimo de I'employabilité. En effet, si un
consensus est clair sur une approche de I'emplitgalfiondée sur les compétences
individuelles (Van Der Heijdet al., 2006), il existe des visions divergentes des coemoés
individuelles sous-jacentes. En particulier, lesions francophone et anglo-saxonne de la
compétence individuelle contrastent : pour la pesmiles compétences individuelles sont
situées professionnellement et organisationnellémenl’employabilité est évaluée plutot
comme une compétence a la recherche d’emploi ; daesvision plus anglo-saxonne, les
compétences individuelles sont considérées commtatpes, négociables, accumulables et
leur transférabilité permet alors d’apprécier keeaiu d’employabilité des individus.

L'objectif de cette communication est d'étudier leen employabilité-compétences
individuelles en proposant une voie de rapproché@@artir des conventions d’évaluation de
'employabilité pour mettre en évidence et ainsmpoendre les figures des compétences
individuelles sous-jacentes. En d’autres termesgulestion de recherche que nous posons se
formule de la fagon suivanteQuelles sont les figures des compétences indivatusbus-
jacentes aux différentes conventions d’évaluatietiemployabilité ?

Afin d’apporter des éléments de réponse a cettstigue une analyse théorique de la littérature
existante nous permet de proposer une grille derkedéntégrant et articulant clairement les
figures des compétences individuelles et les masidiévaluer 'employabilité, a partir des
guatre conventions d'évaluation de I'employabi(&aint-Germes, 2007) et des quatre figures
de la compétence individuelle (Retour, 2005). Nqueposons également d’illustrer
empiriqguement la force de ce rapprochement a metitetude de quatre cas : deux entreprises
francaises (TEHPAD « Voltaire » et Air Littoral} deux entreprises anglo-saxonnes (Pétro et
IBM). Ainsi, si notre grille de lecture s’appuiersies modeles conceptuels francophones, elle
propose une approche globale et intégrative :it8sns plus anglo-saxonnes de I'employabilité
et des compétences individuelles sont analysables|a grille, et les cas illustratifs sont des
entreprises francaises et américaines.

Notre communication est structurée de la faconasues Dans une premiére partie, en nous
appuyant sur les quatre conventions d’évaluationl’e®ployabilité, nous identifions et

analysons les figures des compétences individusties-jacentes et associées, et proposons
alors notre grille de lecture. Aprés avoir décitra méthodologie de recherche dans une
deuxieme partie, nous présentons dans une troigpanie les quatre études de cas mobilisées
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pour illustrer le rapprochement conceptuel que nmagposons. Enfin, dans une quatrieme
partie, nous discutons et concluons sur les apgertstre recherche.

1. Rapprocher I'employabilité et les compétences dividuelles a partir des
conventions d’évaluation

Notre démarche part du constat du rendez-vous néaeqtre les concepts de compétences
individuelles et d’employabilité dans la sphereddraique en GRH. Nous montrons dans un
premier temps que compétences individuelles et @apllité avaient tout pour dialoguer sur

le plan théorique mais qu’elles ont divergé et eeatn paralléle, pour finalement s’articuler
récemment dans quelques travaux encore peu nomb@etie divergence semble donc
s’affaiblir et I'articulation employabilité-compétees individuelles peut désormais s’appuyer
sur certaines passerelles théoriques et pratiqags|oppées par des recherches récentes. Cette
analyse des débats et des conventions autour\dduation de I'employabilité « avec » les
compétences individuelles nous permet de proposegtille de lecture en nous appuyant sur
les cadres d’analyse de Saint-Germes (2007) eettuR(2005).

1.1. Le « rendez-vous » mangué de deux concepta RH contemporaine

1.1.1. Employabilité et compétences individuelesggeaient des racines communes ...

Lorsqu’elles émergent dans les années 1990 dasphiare de la GRH, employabilité et
compétences individuelles sont proches et plusiearactéristigues communes peuvent étre
mises en évidence : la nature et la dynamique alesepts, leurs conditions de diffusion et les
pratiques de leur gestion.

Tout d’abord, ces deux concepts « valise » et dlianmlinaires sont « importés » en GRH a la
fin des années 1990 et ont irrigué de nombreusssptines des sciences humaines. Cette
diffusion est particulierement marquée en éconoshisociologie, mais également dans les
sciences de I'’éducation et la psychologie (Oiryg20Bouteilleret al, 2005). En sciences de
gestion, I'évolution des deux concepts peut étreemen paralléle, méme si celle des
compétences individuelles a été plus précoce dilede 'employabilité : apres une étape de
légitimation et de définition du concept, les raches se sont focalisées sur ses modalités de
gestion et ses leviers de management (Loufranidaexdial, 2013). Les deux concepts sont
aussi caractérisés par des niveaux d’'analyse radtigt déclinés, en lien notamment avec leurs
multiples affiliations disciplinaires (Dietrich, 20). Pour ce qui concerne I'employabilité, Van
Der Heijde et al (2006) soulignent I'existence de différents asgkt niveaux d’étude
(individuel, organisationnel, sectoriel) au seirs arultiples disciplines qui s’intéressent au
concept («usiness and management studies, human resourcageraent, human resource
development, psychology, educational science, arekctheory», p. 450). Aussi, S’opére une
distinction fondamentale entre I'employabilité exe (qui se juge sur le marché du travalil,
conformément aux premieres définitions de ce canatp’employabilité interne (qui se juge
alors a l'intérieur d’une organisation donnée) i et al, 1999). L'employabilité devient
progressivement un objet de gestion, un concepiriatdes RH, qui prend un nouveau souffle
avec la Responsabilité Sociale des Entreprises{R&ffich, 2010).

Ensuite, les concepts partagent une méme philosogédiI'acteur : la responsabilisation
individuelle vis-a-vis du travail et de I'emploi.niployabilité et compétences individuelles
eémergent et se développent au sein du modeleaariésacteur » de son propre avenir, incitant
au développement autonome de ses compétencegiuneliess et de son employabilité (Hallier,
2009), et générant des relations d’emploi « trairs$ » pour un travailleur plus autonome et
indépendant (Dietrich, 2010). Les concepts sontlelas clairement articulés dans ce modele
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du salarié acteur : selon Reynaud (2001), les ctenpés individuelles portent un nouveau
« deal » de la relation d’emploi, performance oarémployabilité ; selon les auteurs des
carrieres nomades (Cadet al, 2003), les nouveaux contrats psychologiques tisubst
'employabilité a la sécurité de I'emploi, et levddoppement des compétences individuelles
est une des dimensions explicites de I'échange.sDare certaine mesure, les concepts
partagent ainsi une mise au second plan du cdlldeti’'organisationnel, pour développer des
analyses individualisées de la relation d’emploi dets conditions de GRH. Une des
conséquences de cette vision individualisante spomsabilisante de I'emploi est leur
perception « politisée ». En effet, 'employabik#les compétences individuelles ont participé
activement aux débats socio-économiques sur las@ewrité et la sécurisation active des
parcours professionnels a la fin des années 1980y[2001 ; Gazier, 2003), ou encore sur les
nouvelles formes d’organisation et de relation @& (Zarifian, 2001 ; Le Boterf, 2004).
L’employabilité et les compétences individuellesiypent alors étre considérées comme des
concepts «déologiqguement chargés (Brown et al, 2003 ; Hallier, 2009), utilisés pour
légitimer le transfert de responsabilité de laigesties carrieres vers les individus eux-mémes
dans un marché du travail de plus en plus libéralis

Enfin, d’'un point de vue opérationnel, les levidesgestion des compétences individuelles et
de 'employabilité se recoupent : la formation ¢oné et qualifiante est le premier levier clé
de développement a la fois pour les compétenceasidnelles et pour I'employabilité ; la
mobilité réguliére et « active » en est le secdesl parcours mono-poste et mono-entreprise
étant reconnus délétéres sur les compétencesdndilés et 'employabilité (Dietrich, 2010 ;
Raoultet al, 2011). La mobilisation de ces deux leviers ealigée avec une préoccupation
partagée d’ouverture sur linitiative et les besoindividuels, parfois jugée théorique ou
rhétorique (Pichaulket al, 2008 ; Hallier, 2009). Néanmoins, des les accavdaP 2000, la
logiqgue des compétences individuelles intégre leintiem et le développement de
'employabilité comme I'une de ses finalités : urservatoire de I'employabilité est d’ailleurs
développé suite aux accords (Finot, 2000). Plusméeent, avec la loi dite « Borloo » sur les
accords de GPEC du 18 Janvier 2005, c’est une «OGiRESseconde génération » qui est
déployée, avec une gestion des compétences indlldduau service de I'employabilité
(Baruel-Bencherguet al, 2010). Dietricket al. (2007) soulignent, pour leur part, que I'objectif
de prévention des risques d’inemployabilité est pédsent dans ces accords alors que Raoult
et al (2011) parlent de processus de maintenance piréeest curative de I'employabilité,
d'une «médecine des compétences finalisée sur I'emplatéabil(p. 41). La GPEC et sa
déclinaison territoriale (GTEC) peuvent ainsi émges comme les matrices globales et
références communes a la gestion des compétertieglielles et a celle de 'employabilité
(Raoultet al.2011 ; Saint-Germest al, 2013).

1.1.2. ... et pourtant les concepts se sont progresmnt éloignés

A la lumiére de ces convergences conceptuellesaditipes, il peut sembler contradictoire que
les travaux sur les compétences individuellessetloyabilité divergent et demeurent séparés
et paralleles jusqu’au milieu des années 2000.qRmudonc ce constat d’'un « rendez-vous »
mangué entre ces deux concepts clés de la GRHmngpataine ? Selon nous, la mise en
évidence de points communs et de convergences sisterépas a leurs divergences

fondamentales : les concepts sont initialementéandans des conditions de validité et des
problématiques différentes. Issues des science&digcation, de la psychologie et de la

sociologie du travail, les compétences individigeld® focalisent sur la problématique de
I'individu au travail au sein des organisations.I'iiverse, issue plutét de réflexions en

économie, I'employabilité est envisagée dans leecda du marché du travail.

Vue comme une nouvelle logique ou un nouveau modeleGRH (Zarifian, 2001), la
compétence individuelle se focalise sur le nivedarne / intra-organisationnel et le lien aux

4



XXV eémeCongrés de TAGRH — Chester, 6 et 7 novembre 2014

situations de travail. Les différents niveaux dedenpétence sont définis et caractérisés en lien
avec l'unité organisationnelle de référence (postaction, métier) ou avec lindividu
(compétences individuelles détenues ou potentjeli@sjours relativement au contexte et aux
finalités de l'activité professionnelle (Retour,0&). Quant a elle, I'employabilité se focalise
sur I'externe et le marché du travail : des sogine, le concept se développe pour traiter des
frontieres de la population active et des persomakevant du marché de I'emploi (Gazier,
2003). Ses développements successifs jusque damammees 1990 sont caractérisés par des
approches statistiques du chédmage et de 'empdsipopulations sont profilées en fonction de
la probabilité de gain sur le marché (jeunes, senfemmes, faiblement qualifiés, De Gep

al., 2004) ; I'évaluation de I'employabilité est farasur des indicateurs classiques du marché
du travail (niveau de salaire ou turn-over volamtabDe Cuypeet al, 2008). La problématique

de 'employabilité a glissé progressivement de lqualité a I'emploi » des individus a la

« qualité de I'emploi » accessible aujourd’hui etin, dans une approche dynamique du
parcours professionnel de I'ensemble des acti@meurs ou en poste (Saint-Germes, 2010).
Ce décalage nous apparait central dans la divexgdes concepts, ou du moins dans leurs
évolutions relativement indépendantes : les cormgéteindividuelles ont été « réduites » a
I'individuel dans la situation de travail (Defélet al, 2006) et 'employabilité a été focalisée
sur la transférabilité et les transitions sur leché du travail (De Cuypet al, 2008).

Cette divergence se traduit concrétement par upesiion forte sur la transférabilité des
compétences individuelles : si cette transféradgt structurante pour 'employabilité, au coeur
de la définition dominante du concept a la fin desées 1990 (régociabilité de compétences
individuelles accumuléessur le marché du travail, Gazier, 2003, p. 423) ttavaux sur les
compétences individuelles rejettent cette déconsdisttion et cette déconnexion de la
situation de travail. En particulier, Zarifian (200met en évidence que la confrontation aux
« €événements » vécus dans la situation de travailstitue le principal moteur du
développement des compétences individuelles. Lanitéh académique partagée des
compétences individuelles (uneambinaison de ressources qui rend capable de .s dae
situation professionnelle, Defélix et al, 2006, p. 12) démontre un méme attachement aux
situations de travail, et les auteurs qui s'intéees a la transférabilité des compétences
individuelles considérent qu’elle est impossiblesriBrrosh, 1999). En particulier, Dietrich
(2010) met en avant deux freins a la transféragbdikss compétences individuelles (et a leur
durabilité, pourtant au cceur de I'employabilitiy contingence des compétences individuelles,
les liant plus ou moins étroitement au contextiedemise en ceuvre ; et les enjeux stratégiques
des démarches compétences qui rendent nécessairetole sur investissement pour
I'entreprise de tout développement des compétenmdisiduelles de son personnel. A
linverse, «le concept d’employabilité porte 'emphase sur &eptiel de transfert des
compétences individuelles dans une autre situatetravail et d’'emploi. Or, cette dimension
des compétences individuelles est complexe a pensaralyser car elle s’affranchit de la
référence a la situation de travail et au contexte,ouvre sur une multitude de situations
potentielles mal définies et potentiellement tresnbreuses. (...) Il en résulte ainsi une
difficulté d’interprétation et d’opérationnalisatiodu lien entre compétences individuelles et
employabilité» (Loufrani-Fedidaet al, 2013, p. 9). Cette divergence a éloigné les episcet
maintenu un certain cloisonnement des recherched'esnployabilité et les compétences
individuelles. Mais des travaux plus récents, ppalement dans le champ de I'employabilite,
posent les bases d’'un rapprochement et de la ptigmod’'une grille de lecture.
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1.2. Vers un rapprochement des concepts : I'apprede I'employabilité fondée sur
les compétences individuelles

A partir du milieu des années 2000, les deux cascsprapprochent progressivement. Méme
s’ils se développent dans des champs différentssiqurs travaux les articulent et les
guestionnent conjointement, en fondant I'évaluaéibie développement de I'employabilité sur
les compétences individuelles (Van Der Hegdeal, 2006 ; Wittekindet al, 2010 ; Dietrich,
2010 ; Baruel-Bencherget al, 2011 ; De Vot al, 2011 ; Raoulet al, 2011 ; Loufrani-
Fedidaet al, 2013). Néanmoins, les divergences sur la naesecompétences individuelles et

leur transférabilité nuisent a la lisibilité de rtiaulation compétences individuelles-
employabilité.

1.2.1. Une vision commune de I'employabilité forsléele développement des compétences
individuelles

Le socle commun aux travaux contemporains religathployabilité et les compétences
individuelles concerne une approche de I'employbifondée sur les compétences
(« competence-based prolongement de la resource-based view of the firmde Barney,
1991 ; Van Der Heijdet al, 2006, p. 450). Que les travaux portent sur laétisation et la
mesure de I'employabilité percui@l. ; Wittekindet al, 2010, De Vot al, 2011) ou sur les
conditions de gestion des compétences individueBesdes carrieres finalisées sur
'employabilité (Baruel-Bencherget al.,, 2011 ; Raoulet al, 2011, De Scholaricst al.2008),
'employabilité est toujours définie et évaluée papport a un portefeuille de compétences
individuelles. Les deux définitions consensuellesmtsconvergentes : I'employabilité est
«I'ensemble de compétences et des conditions der@Rétssaires et suffisantepermettant
de retrouver un emploi en interne ou en externgofFR000 ; Baruel-Benchergei al., 2011 ;
Raoultet al, 2011) ; elle est le processus qui permet a uirighdd’occuper, de trouver ou de
créer un emploi a partir de l'utilisation optimale ses compétences individuelles (Van Der
Heijdeet al, 2006 ; Wittekincet al, 2010 ; De Vo=t al, 2011).

Cette logique d’accumulation et de développement cdepétences individuelles est
systématiguement complétée par la capacité d’'atiaptiaadividuelle, condition nécessaire a
la valorisation de ce capital humain aupres desl@maprs potentiels. Le «ocle de
compétences échangeables sur un marelesst insuffisant, I'employabilité repose suta«
capacité a étre en projet, a se mobiliser dans ésirdde projet en phase avec le marché du
travail » (Raoultet al, 2011, p. 43). Les compétences individuelles eltiétre «cnactées»
grace a différentes qualités personnelles, commemddivation, la personnalité, les
comportements et les attitudes (Van Der Hegdeal, 2006). La volonté individuelle de
développer ses compétences individuelles est uauiaclé d’employabilité (Wittekinet al,
2010 ; De Voset al, 2011), tout comme le soutien et les opportunitésdéveloppement
proposeés par I'entrepriséid. ; Dietrich, 2010 ; Baruel-Bencherceti al, 2011).

1.2.2. Des visions divergentes sur la nature ¢tdasférabilité des compétences individuelles
pour évaluer I'employabilité

Si I'approche de I'employabilité fondée sur les patences individuelles fait consensus, des
débats restent actifs au sein de ces travaux, mo¢atnconcernant la nature de ces compétences
individuelles et la question de leur transferta@udfes situations de travail et d’'emploi. En effet,
deux visions des compétences individuelles sorpge@es et il demeure difficile de trouver
une position partagée sur la question de la treaisiléé des compétences individuelles.

Comme nous l'avons déja précisé, certains autemts ume vision des compétences
individuelles ancrée dans le temps et dans I'espafteée dans un contexte professionnel qui
rend par nature difficile voire impossible toutiséert (Benarrosh, 1999 ; Deféket al,, 2006).
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L’employabilité est alors évaluée plutdt comme oampétence a la recherche d’emploi, afin
de resituer I'analyse sur une activité contextealist finalisée, la recherche d’emploi. Cette
vision plutét francophone contraste avec une vigius anglo-saxonne des compétences
individuelles, qui raisonne davantage en termesag&al humain, que I'on retrouve dans les
nouvelles théories sur la carriere. Les compéteinciddduelles sont alors considérées comme
portatives, négociables, accumulables et leur figamsilité permet d’apprécier le niveau
d’employabilité : c’'est le degré possible de transfdes compétences individuelles, leur
« applicabilité » a des contextes professionneimbreux et variés qui permet d’évaluer
'employabilité d’un individu (Van Der Heijdet al, 2006). Les auteurs précisent néanmoins
gu’ils n"adoptent pas une vision « rationalistees dompétences individuelles, percues comme
un stock de ressources et d'attributs (SKOAkils, knowledge and other abilitieg, mais
plutbt une vision « interprétative » des compétenndividuelles, qui met avant les schémas
de pensée, d’interprétation, d’analyse, d’appreatje plus que les stocks de ressources.

Ainsi, dans la littérature articulant compétenaediviiduelles et employabilité, la vision et la
place des compétences individuelles dans I'évalnatie I'employabilité demeure un débat
structurant et ouvert, avec des visions contrasteas I'employabilité est une accumulation de
compétences individuelles, transférables ou noe; ane place importante pour les savoir-étre
et les compétences de gestion de carriere ; S8t on nouveau parametre des compétences
individuelles, une nouvelle méta-compétence (I®sawoluer qui vient compléter le triptyque
savoirs, savoir-faire, savoir-étre, Loufrani-Fedetaal, 2013). Si I'approche fondée sur les
compétences individuelles fait consensus, les digusous-jacentes de ces compétences
demeurent multiples et souvent non explicitéesrticalation compétences individuelles-
employabilité demeure donc encore défaillante darpoint de vue théorique que pratique : le
rapprochement et l'intégration de ces différentgaerés dans une grille de lecture commune
permettraient d’améliorer la lisibilité et la compension du lien employabilité-compétences
individuelles.

1.3. Evaluer 'employabilité a partir des compétascindividuelles : proposition
d’une grille de lecture

L’analyse de la littérature récente articulant esgpbilité et compétences individuelles met en
exergue le besoin de clarifier comment sont intdgms et évaluées les compétences
individuelles pour construire une évaluation demfgoyabilité. Quelle est la figure des
compétences individuelles véhiculée par chaqueénadiévaluer I'employabilité ? Comment
clarifier les figures des compétences individuellesus-jacentes aux eévaluations de
I'employabilité ? Quels sont les chaines d'intetatién et de traduction Iégitimes entre les
compétences individuelles et I'employabilité ? Qeslsont les pratiques d’évaluation
développées en fonction de ces différentes « chairieL'objectif de notre démarche est de
proposer une grille de lecture intégrant et aréintiiclairement les figures des compétences
individuelles et les maniéres d’évaluer I'employidi Pour la construire, nous adoptons une
démarche d’étude par les conventions d’évaluatieri’@mployabilité et des compétences
individuelles, permettant a la fois de conceptealife processus d’évaluation et de
I'opérationnaliser, en rendant visibles les lieng@les pratiques d’évaluation, les figures des
compétences individuelles et les conventions ddifgpadion de I'employabilité. Par suite,
apres avoir présenté I'approche conventionnalistd’@aluation que nous adoptons, nous
exposons notre grille de lecture théorique, élabané combinant et mettant en relation les
travaux de Saint-Germes (2007) sur I'employabikte ceux de Retour (2005) sur les
compétences individuelles.
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1.3.1. L’approche conventionnaliste de I'évaluatdl’employabilité

Le cadre théorique que nous mobilisons pour évaligenployabilité est la théorie des
conventions (Favereau, 198%omez 1994). De maniére générale, les conventions sat de
cadres de référence communs, des dispositifs @@gadllectifs qui servent aux acteurs de
référence externe pour rationaliser leurs pratigaeseurs comportements. Ainsi, une
convention est adoptée par les agents en fonciédewt convictionj.e. de leur croyance en sa
légitimité, et elle procure une signification &cfion et au calcul individuel. Parmi les différents
types de conventions, certaines concernent lesipéas d’évaluation permettant de valoriser
un objet : ce sont les conventions de qualité oguddification. Les opérations de qualification
permettent de construire une évaluation : en s'amusur des modéles d’évaluation
socialement l|égitimes (les conventions de qualificd, les acteurs développent une
interprétation particuliere de I'objet en fonctiolu contexte, de leur objectif et de leurs
contraintes. Ainsi considérée, la théorie des cotiwres permet de comprendre les mécanismes
de construction d'un jugement d'évaluation et detification, de comprendre <e
qu'interpréter veut dire> (Batifoulieret al, 2003, p. 24)

Appliquée a I'évaluation du personnel et a 'emploiité, elle nous apprend qu4 n’existe
pas une, mais plusieurs « facons de juger » ledidats et leurs compétences par les acteurs
du marché du travaib (Cadinet al, 2004, p. 265), et qu’il s’agit donc deconsidérer le
jugement évaluatif et I'objet sur lequel il porteomme des constructions sociales, dans
lesquelles plusieurs conventions peuvent cohabiter(Saint-Germes, 2010, p. 381).
L'évaluation de I'employabilité repose donc sur pescessus cognitifs de I'acteur en position
de juge, qui dispose finalement d’'une large libéfeetion dans sa démarche d’appréciation :
il effectue des opérations d’interprétation, derénciation et de traduction pour produire une
version du concept légitime pour la situation etipoonstruire des pratiques d’évaluation
adaptées et cohérentes avec cette version.

Les pratiques d’évaluation sont le résultat d’uocpssus de traduction, fondé sur une logique
de 'objectivité, de la version de I'objet consteupar les acteurs en référence a des conventions
de qualification : elles imposent aux acteurs ufeification de leur interprétation de
'employabilité et des compétences individuelleg8) de produire des systémes de critéres et
d’indicateurs opérationnels (Bellier, 1998). La déame d’opérationnalisation de ce que I'on
cherche a évaluer suppose ainsi des sériegrdductions» du concept, qui s’appuient sur les
dispositifs adossés aux conventions de qualifioatioun « chainage de traductions
successives permet des passages d’'uneokion a une autre, d’'un niveau a un autre, d'un
registre a un autre xCazalet al, 2004, p. 1416). Spécifier les conventions sugambria
qualification, identifier les formes d’évaluatioartsidérées Iégitimes devient alors fondamental
pour l'analyse des évaluations de I'employabilitépeur la clarification des figures des
compétences individuelles associées.

1.3.2. La grille de lecture : cartographie intégrat des conventions d’employabilité et des
figures des compétences individuelles

Nous construisons la grille de lecture présentegpris ¢f. schéma 1), en nous appuyant sur
deux typologies, considérées comme deux systemesmentions de qualification |égitimes,
gue nous proposons d’associer dans une cartogragp@igative. Tout d’abord, les travaux de
Saint-Germes (2007, 2010) sur les conventions tlétian de I'employabilité servent
d’architecture générale : quatre conventions d'eygiilité sont cartographi€es, relative
chacune a un registre d’interprétation particulipgsitionnées a partir d’'une lecture

1 Selon Batifoulieet al.(2003, p. 24), interpréter consiste a construire un registre deigui doit étre partagé
avec les autres afin d’obtenir une coordinatiomeé coopératiom, sachant qu'# y a plusieurs facons de juger
envisageables sans qu'il soit possible a prioriatiarder la supériorité a I'une ou l'autre.
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pragmatique a deux axes (statique/dynamique etichdil/collectif). Ces axes permettent
d’intégrer toutes les grandes catégories de faxtqur peuvent étre utilisés pour évaluer
'employabilité, sans les hiérarchisgipriori : les facteurs individuels, accumulés et statiques
(employabilité biographique) ou potentiels et dyigras (employabilité projective) ; les
facteurs collectifs, et surtout organisationnelsrngettant de hiérarchiser et valoriser les
différents profils (employabilité différentielletagsique) ou de développer et d’améliorer
'employabilité (employabilité moyenne, dynamiquEnsuite, pour identifier les figures des
compétences individuelles sous-jacentes a ce sgstianconventions de qualification de
I'employabilité, nous mobilisons les travaux de d&t(2005) en reprenant sa typologie des
compétences individuelles. Plus précisément, net@nons de ses travaux les trois catégories
de compétences individuelles : détenues, potesdiell mobilisées. Toutefois, nous ne retenons
pas la quatrieme catégorie (les compétences indiltes requises). En effet, afin de mieux
représenter la figure sous-jacente a la converdiemployabilité envisagée (employabilité
différentielle), nous lui préférons la figure desnpétences individuelles reconnues, cohérente
avec la typologie de l'auteur et répondant mieuxeaaractéristiques des pratiques d’évaluation.
Nous présentons ci-dessous chaque convention ddgatplité et la figure des compétences
individuelles associée, en soulignant la logiquévdluation et les principales pratiques
associées.

Schéma 1 : Grille de lecture de I'évaluation de Imployabilité a partir des compétences
individuelles

Ressources individuelles

Employabilité Employabilité
Biographique Projective
Objet - Patrimoine Objet - Déploiement
Compétences détenues Compétences potentielles
Statique > Dynamique

Employabilité Employabilité
Différentielle Moyenne
Objet - Rang Objet - Renforcement

Compétences reconnues Compétences mobilisées

y

Ressources organisationnelles

Source : adapté de Saint-Germes (2010) et Ret@@5(2

L'employabilité biographique La logique d’évaluation est ici patrimoniale edlividualisée :

la convention d’« employabilité biographiqueerte sur les attributs de I'individu, au sens de
son portefeuille de dotation en capital, initiall@ecumulée lors de son parcours professionnel
et personnel (capital humain, social, culturelcaeiére, si I'on reprend le modéle des carrieres
nomades selon Cadet al, 2003). Méme si la question de la transférabdiéce patrimoine
est parfois irrésolue, la plupart des auteurs neaissent cette conventiocf.(partie 1.2.). Elle
peut étre mise en correspondance avecdespétences détenugar les salariés quelles que
soient les situations de travail (voire hors trhv@dans lesquelles elles ont été développées. La
compétence est bien ici considérée comme une caisbimde ressources mises en ceuvre pour
répondre pertinemment a une situation de travalsies situations de travail envisagées sont
extrémement nombreuses puisqu’elles correspondé&isemble de celles qui ont été vécues
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a un moment ou un autre par les salariés. L'enserdes travaux sur la VAE s’appuient
notamment sur ce type de définition du périmetreadempétence (Clat al, 2002), avec des
pratigues d’évaluation fondées sur des descriptidiexpériences et de réalisations
professionnelles (CV et données biographiques).téss psychotechniques et les mises en
situation peuvent aussi servir a valider ces coemnpés détenues.

L'employabilité différentielle L'évaluation permet ici de resituer l'individu bn équipement
dans une structure de qualifications a plusiewsanix : c’est la position de I'environnement
et son effet sur 'employabilité qui est évalu€esta-dire la situation personnelle en termes
de rang et de moyens accessibles dans des calleiéifirchisés (Gazier, 200Be Gripet al,
2004; Raoultet al, 2011). La figure desompétences reconnugsorrespond a cette logique
d’évaluation par classification, profilage et «kiny » : seules les compétences individuelles
reconnues et validées par la hiérarchie et 'oggion sont considérées. La littérature est ici
précise sur le fait qu’en tant « qu’abrégés » (Ber®83), les référentiels de compétences ne
reconnaissent pas I'ensemble des compétences se@silpar les salariés mais seulement celles
qui paraissent a l'organisation les plus importantt/ou gu’elle accepte de rémunérer, ou
encore auxquelles elle accepte de former ses é&al@diarniaset al, 2013). Un méme
raisonnement peut étre tenu sur les diplomes, guilassent, rangent et reconnaissent que
certaines compeétences. Les dispositifs d’évaluatitiisés ici sont dépersonnalisés : une
logique de profilage est appliquée, en s’appuyantdiférents référentiels de compétences
(fiches de poste, référentiels de compétences diensieet/ou sur des probabilités d’échec et
de réussite de différents profils statistiques ¢dienreclassement ou I'accompagnement des
chémeurs notamment, Gazier, 200Faint-Germes, 2010). Les biodata ou biotypologies
peuvent aussi étre utilisés, pour identifier ldsris et les hauts potentiels & partir de variables
sociodémographiques (Igalens, 2000).

L'employabilitt moyenne Lévaluation correspond ici au soutien dynamiquar p
'environnement de la position de I'individu. Regpant des facteurs variés, I'évaluation porte
sur le renforcement (ou I'affaiblissement) de I'dayabilité liée a la conjoncture de I'entreprise
et de I'économie ainsi gu'aux politiques de GRHi&mploi. On retrouve dans ce registre
toutes les politigues organisationnelles de gest@brie développement des compétences
individuelles (De Scholariost al, 2008; Dietrich, 2010, Baruel-Bencherquet al.,2011; De
Vos et al., 2011; Loufrani-Fedidaet al.,2013). La figure des compétences individuelles qui
peut étre identifiee ici est celle desmpétences mobiliséeselles correspondent, dans
'ensemble des compétences détenues, a cellesmuegllement mobilisées par le salarié pour
réaliser son travail. Pour apprécier ces compétemmbilisées, les pratiques d’observation ou
d’interaction (par des entretiens formels ou infelshsont adaptées. L'employabilité moyenne
repose plus largement sur une évaluation de latgud¢ la GRH et du management dans
I'entreprise et sur les modes d’organisation duaitgDietrich, 2010, Loufrani-Fedideet al.,
2013). De Scholariost al.(2008) proposent, pour leur part, d’évaluer lerdete sophistication
du systéeme de gestion des carrieres (bas, moyern) ba le niveau d’engagement de
I'organisation dans la gestion de 'employabilinfveaux a nouveau).

L'employabilité projective L'évaluation est ici axée sur le déploiement delividu dans le
contexte, en s’appuyant sur les comportements pel®iou constatéd’aspect proactif de la
personnalité (et tout particulierement, la confanen soi, I'adaptabilité, la capacité
d’apprentissage et la capacité de veille d’'empkant au coeur de cette convention
d'« employabilité projective », dominante dans de nombreuses modélisations de

2 La typologie de Retour (2005) a ici été adaptédigure des compétences individuelles reconnoes semble
plus en adéquation avec la convention d'évaluatienl’employabilité différentielle, la figure initia des
compétences individuelles requises étant trop itesdans une logique de poste ou de situation akailr de
référence.
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I'employabilité (Van Der Heijdet al, 2006; Wittekind et al, 2010; De Voset al, 2011). Les
appellations sont nombreuses : I'adaptitude (Qik{r2010), la capacité a se penser en devenir
(Raoultet al.,2011) ou encore le savoir-évoluer (Loufrani-Feditlal.,2013). En revanche, la
logique d’évaluation est commune : elle appréciedpacité d’adaptation, de transfert, de
valorisation et de développement des compétenags iddividu dans un autre emploi et
d’autres situations professionnelles. Nous idesrigiici la figure desompétences potentielles
de Retour (2005), moins développées a la fois dlarticle cité et dans les pratiques des
entreprises. Il s’agit des compétences qui pourt@te développées a I'avenir par un salarie
donné. Elles sont les plus complexes a concepénalasns le champ de la GRH car elles ne
sont pas situées dans le temps et I'espace didaux la situation organisationnelle est le plus
distendu (la situation de travail supposée dévelopes compétences n’existe pas encore
réellement). Les pratiques disponibles pour idemtidée potentiel sont pourtant nombreuses.
Au-dela des classiques (bilans de compétences gegthologiques et psychométriques, mises
en situation ou encore diagnostic manageérial), elgal (2000) identifie les méthodes
biographiques (notamment biodata et biotypologiésy, méthodes qualitatives (entretiens
d’experts ou par les pairs, 360°), les méthodesitifatives (tests de personnalité et échelles
d’attitudes), les méthodes synthétiqgues (combifemntifférentes méthodes, comme dans les
assessment cent@rsoire les « méthodes ésotériques » (astrolggamhologie, etc.).

Ce rapprochement employabilité-compétences indalids sur les plans conceptuel et
opérationnel \{ia la mise en avant de la logique d'évaluation et pliescipales pratiques
associées) montre que les conventions d’évaludeédremployabilité reposent sur des figures
des compétences individuelles qui sont identifialdedistinctes. Ces différentes figures des
compétences individuelles peuvent toutefois étedu@es avec des dispositifs identiques, en
utilisant les mémes outils d’évaluation : les cotepées détenues, reconnues, mobilisées et
potentielles peuvent se recouper, se chevauchet, parfois des pratiques d'évaluation
similaires. Il 'y a donc pas d’exclusivité desitajtce sont les logiques d’évaluation et I'objet
sur lequel il porte qui vont étre bien distinctscentrastés. Nous allons a présent illustrer
empiriquement la force de ce rapprochement.

2. Méthodologie

2.1. Design de la recherche

Notre recherche empirique, de type illustrativgpose sur une démarche qualitative, centrée
sur I'étude de quatre cas : deux entreprises fiaeg#' EHPAD « Voltaire » et Air Littoral) et
deux entreprises anglo-saxonnes (Pétro et IBM).sDiancadre de notre recherche, et
conformément aux recommandations de Yin (2008)tdtét de présenter ces études de cas
illustratives est d’exemplifier et d’opérationnalisla grille de lecture que nous proposons.
Comme le souligne Giroux (2003, p. 45Ja«nméthode des cas vise I'étude en profondeur d’'un
ou de plusieurs cas qui exemplifient un phénomeme’qn veut étudiew. Dans le cadre de
cette contribution, les quatre études de cas piEseint donc une visée illustrative, et non un
objectif de généralisation. En effet, nous ne dnens pas a mettre en évidence des régularités
empiriques entre les cas au sens d’Eisenhardt {1888s a « exemplifier » chacun de nos
guatre idéaux-types de liens employabilité-compegsnndividuelles.

Les études de cas ont ainsi été sélectionnéedgouypouvoir illustratif,i.e. en raison de leur
caractére idéal-typique des quatre conventions pl@yabilité et des figures des compétences
individuelles sous-jacentes. Elles se différenciann seulement du point de vue du secteur
d’activité, de la taille et de la nationalité dertreprise, mais également au niveau du contexte
stratégique et organisationnel. Le tableau 1 affre vue d’ensemble de nos quatre études de
cas.
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Tableau 1 : Présentation synoptique des quatre éted de cas

CcAS CAS 1 SIS CAS 3 CAS 4
Pétro® S IBM 5 Air Littoral (AL) ©
P « Voltaire »
Caractéristiques
Services a la Services et Services de transport
Secteur d’'activité Pétrochimie personne agée — technologies s P
. > . . aérien
Gérontologie informatiques
Effectif concemé au 5, 42 434 246 856
moment de I'étude
Nationalité Ameéricaine Francaise Ameéricaine Frasgai
Rentabilisation Démarche de L . L|qg|,d§1t|on (,je _Ia
: e L Réorientation société en février
. maximale des certification qualité L -
Contexte stratégique . . PR . stratégique vers les 2004, entrainant 2
- investissements Pénurie de main- . .
et organisationnel . , s services et solutions Plans de Sauvegarde
matériels lourds d’'ceuvre qualifiée inf ) de I loi
(usines) (métiers du soin) Informatiques € Emp ol
successifs (PSE)
Nombre d’entretiens 105 7 15 19
DG, DRH, directeurs Anciens salariés (12,
d’'usine,change _ _ - DG (1), RRH (3), dont_IRP et_ cadres
managerschefs de Directrice, salariés .. _administratifs),
. . - . managers (3), salariés .
Acteurs interrogés services, chefs aux profils et postes parties prenantes

(8, chefs de projet,

d’'équipe, opérateurs variés experts métiers...) externes (7,

et techniciens, consultants, médecin
délégués syndicaux du travail...)

2.2. Recueil et analyse des données

La principale source de données a été I'entretidividuel. Au total, pour les quatre entreprises
etudiées, 146 entretiens semi-directifs, d’'une eur®yenne de 1 heure 30, ont été menés
auprés d'acteurs (internes et externes) aux fametet positions différentes vis-a-vis des
pratiques de gestion des compétences individugtiids 'employabilité, afin d’avoir une vision
globale et non partielle du phénomeéne étudié. Gesteens ont été réalisés entre 1996 et 2001
pour le cas Pétro, en 2007 et 2008 pour le caE®HAD « Voltaire », entre 2003 et 2005
pour le cas IBM et en 2005 pour Air Littoral. llateété complétés par I'analyse de documents
(référentiels de compétences, archives et notespeelles des acteurs, articles de presse, etc.),
par I'observation non participante (effectuée aursode notre présence sur les sites des
entreprises pour conduire les entretiens), et par dialogues informels (incluant les
conversations avec les personnes interrogées i, ¢@héphone, ou toute conversation sans
arrangement préalable). Ces quatre sources dee®(emiretiens, documentation, observation,

3 Une présentation détaillée de ce cas peut égdeodans Oiry E. (2004)e la Qualification a la Compétence :
rupture ou continuité Zditions de I'Harmattan, Paris.

4 Une présentation détaillée de ce cas peut étredsodans Pijoan N., Saint-Germes E., Belghitti-Ma, Briole
A., Guérin S., (2008), « Gérer les ages et lesosgnile cas du secteur du service a la personée arojet
DARES - Theme 2 - Les politiques de gestion des dayes les entreprise€onvention n° 2062, Rapport final
oct. 2008.

5 Une présentation détaillée de ce cas peut étredeo dans Loufrani-Fedida S. (2006), « Managemest d
compétences et organisation par projets : une enis@&leur de leur articulation. Analyse qualitatileequatre cas
multi-sectoriels »Thése de Doctorat en Sciences de Gegstimiversité de Nice-Sophia Antipolis.

6 Une présentation détaillée de ce cas peut émedmdans Fabre C. (Coord.), Bories-Azeau |., liap@h.,
Loubés A., Saint-Germes E., Briole A. (2006), «dcampagnement social des restructurations d’ersepr
Etude des Plans de Sauvegarde de 'Emploi et deardées d’anticipation sRapport de recherche CREGO-
UM2-DRTEFP Languedoc-Roussillojuillet 2006 (cas Transmed).
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et dialogues informels) assurent la richesse dadtaés et servent I'objectif de triangulation
(Yin, 2008).

Pour l'analyse des données, nous avons eu recodss raultiples outils, pour la plupart
recommandés par Miles et Huberman (2003) : fichessyhthese des entretiens, codage
thématique des données, matrices et tableaux dbesgn De plus, chaque entreprise a fait
I'objet d’'un rapport d’une cinquantaine de pagesirem, lequel a été soumis a validation
auprés des acteurs clés identifiés au sein de el afin d’augmenter la validité du construit
et la validité interne de la recherche (Yin, 2008).

D’un point de vue plus analytique, il s’agit dafsqgue cas de partir de I'étude des pratiques et
des dispositifs d’évaluation de I'employabilité des compétences individuelles pour
« remonter » aux conventions de qualification d@nias, aux cadres d’interprétation utilisés
et donc reconnus légitimes par les acteurs. Cestdémarche qui a été mise en ceuvre dans
I'étude des concepts de savoir-étre (Bellier, 1988 mployabilité (Saint-Germes, 2007) ou
dans celle des compétences individuelles dansdesgsus de recrutement (Eymard-Duvernay
et al, 1997). Dans la démarche d’évaluation dévelopfemalyse approfondie des pratiques
utilisées, l'ordre et la pondération des facteetsmus, ou encore les discours de justification
éventuellement développés autour des outils pedeemettre en évidence la figure des
compétences individuelles qui sous-tend la congandiévaluation de I'employabilité et de
positionner le cas dans le systeme de conventimsi,foour chaque étude de cas, nous avons
choisi de présenter d’abord son contexte, d’expliggn quoi le cas est un idéal-type de la
convention d’évaluation de I'employabilité envisagégour ensuite analyser les pratiques
d’évaluation de I'employabilité et des compétenoesviduelles associées.

3. Cas illustratifs des différents types de liensngployabilité-compétences
individuelles

3.1. Employabilité biographique / Compétences détes : le cas Pétro

Nous allons illustrer dans un premier temps la eotien d’évaluation de I'employabilité
biographique, en mobilisant le cas de Pétro quitreonomment I'entreprise définit les
compétences individuelles comme un portefeuilleedsources que les salariés construisent
progressivement tout au long du déroulement devieyprofessionnelle.

Pétro est I'établissement francais d’un grouperitattonal dont le siége est aux Etats-Unis. A
partir des produits issus du craquage des atomesadmne du pétrole, cette entreprise
pétrochimique élabore différentes formes de plas8druts qui sont ensuite livrées, refondues
et mises en forme par des entreprises du sectestupjique. Cette industrie lourde nécessite
des investissements matériels extrémement impsertafjt en contribuant a optimiser le
processus de production, les compétences des ésalgmient un rdle crucial dans la
rentabilisation de cet investissement.

Le développement de ces compétences individuediésddnc I'objet d’'une attention toute
particuliere. Cette entreprise se caractérise pamarché interne fermé. En fabrication, les
salariés sont tous recrutés au premier poste deélarchie : « opérateur finition ». lls
développent ensuite tout au long de leur vie peifesielle des savoir-faire extrémement
spécifigues. Non seulement ceux-ci ne peuvent frase@seignés a I'école mais les salariés
considérent méme que ces savoir-faire sont diftérdans les quatre usines qui, sur ce site,
sont contigués mais utilisent des gaz différentsurpproduire différents plastiques
(polypropylene, polyéthyléne, etc.). Ce « cloisaneat » irrite parfois la DRH qui déclare
ainsi : «C’est guand méme un peu fort ! Le vapocraqueur putee usine du site] est de I'autre
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cOté de la route et je n’arrive pas a avoir des iti@s entre ici et le vapocraqueurs. Mais

les salariés se justifient :Bon c’est vrai que ici [cette usine], c’est un p@a maison, ma
famille. On se connait tous bien. On travaille depdes années ensemble donc on n’a pas
forcément envie d’aller dans la boutique d’'a cdfi&is, c’est aussi que la-bas, ce n’est pas du
tout le méme boulot. Moi, ¢a fait tellement d’ars\gee je traine mes bottes par ici que la
boutique, je la connais par cceur... Chaque vibratobvaque bruit, ca m’indique si tout est Ok
ou si on doit bypasser une partie du circuit ... la&;bau vapocraqueur ou ailleurs, je n'ai pas
cette connaissance. Je ne pourrai pas faire ledtalissi bien que ce que je fais ick...

Confrontés aux événements quotidiens qui émaikedéroulement complexe du processus de
« polymérisation » des gaz du pétrole permettanprdeluire le plastique, les opérateurs
détiennent progressivement de plus en plus de demges individuelles. lls pilotent de mieux
en mieux les unités dont ils ont la charge, ilscigpent de mieux en mieux les problemes qui
peuvent survenir, etc.

Si le terme d’employabilité n’est pas explicitematitisé par I'entreprise, ce développement
des compétences individuelles est reconnu paréprise elle-méme par une progression dans
I'échelle des postes et des statuts sociaux elefiment, par des augmentations de salaire assez
conséquentes. Le développement des compétencesdiralies se traduit donc par une
employabilité (exclusivement interne) de plus arsgbrte. Ainsi, un « opérateur finition » peut
devenir « opérateur extérieur » (responsable daiteeillance d’'une zone de l'usine) puis
« opérateur multivalent » (opérateur polyvalent peuit assurer la surveillance de plusieurs
zones de l'usine en fonction des besoins) puiswaste » (salarié qui pilote I'usine non plus
en étant sur le terrain mais a distance grace acdesoles informatiques sophistiquées).
Toutefois, I'ensemble des acteurs de cette ensedidG, DRH, organisations syndicales,
managers) s’accorde sur I'idée que cette prognesiss salariés dans I'échelle des postes et
des salaires estBtoquée» (DRH). De ce fait, les rémunérations sont pes@egnme n’étant
plus «justes». Chaque niveau de poste est associé a un dquotareme les places ne sont pas
disponibles, les salariés stagnent» dans certains postes. Leur coefficient et daur |
rémunération sont de ce fait bloqués. Face a s#tiation, la DG a demandé a la DRH de
proposer un outil de gestion des compétences haillies qui permettrait de remédier a ces
blocages qui finissent par dégrader le climat $atgal’entreprise. Dans I'encadré 1, nous
présentons comment cet outil est construit et comufhest supposé étre utilisé.
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Encadré 1 : L'outil de gestion des compétences indduelles chez Pétro

Cet outil est constitué de trois axes qui permettEnprésenter toutes les compétences individugle
peuvent étre acquises et détenues par un salal¥éfalerication au cours de sa carriere. Le prem@mxer est
consacré aux compétences individuelles techniquepeyvent étre développées par un opérateur.Xeet a
est particulierement riche et fourni. Il répertogigviron une centaine de compétences mdmdueﬂleﬂes—
ci sont classées sur huit échelons qui corresparidan ordre croissant de complexité de ces com
individuelles techniques. Le premier échelon maemt@ainsi une compétence relativement simple commme
« appliquer les procédures d'urgences » tandisl’@abelon 7 contient une compétence particuliérémen
complexe comme « définir les actions correctivegrapriées ». Le second axe répartit en trois éclse|o
environ 40 compétences individuelles dites « system liées a I'usage des nombreux systemes qualité,
sécurité, environnement et financier en vigueursdbentreprise, comme par exemple « émettre fes
modifications de procédures ou de plans si néaessaEnfin, le troisieme axe identifie sur troghélons
environ 40 compétences individuelles liées au sadtoé et au comportement dans I'entreprise, compane
exemple « valoriser dans son travail la formatiegue ». La détention des compétences individuglles
mentionnées dans ce référentiel se traduit, a eéhégielon complété, par une progression en caaffiat
donc en rémunération.

Cet outil de gestion des compétences individugssupposé étre utilisé de la maniére suivante. fbis
par an, lors de I'entretien annuel d’évaluationrdeponsable hiérarchique direct coche les compésen
individuelles détenues par chaque membre de sopedUette évaluation permet de définir le coeffiti
auquel ce salarié a droit. En fonction des buddets il dispose et des souhaits exprimés par chiagliedu,
le responsable hiérarchique identifie alors lesmétences individuelles qui pourraient étre acquisede
salarié I'an prochain et repére si des formaticemsldent nécessaires. Enfin, une commission de recou
paritaire est chargée de la gestion des conflitspguvent éventuellement survenir dans le coursete
opérations d’évaluation.

L’'analyse du contenu et de l'utilisation supposéecét outil de gestion des compétences
individuelles montre donc clairement que, dansecetitreprise, les compétences individuelles
sont considérées comme des éléments qu'individuehé les salariés détiennent (ou pas).
Elles sont supposées avoir été acquises progressintetout au long de la vie professionnelle
du salarié, dans la confrontation aux événementgidiens d’'un processus de fabrication
complexe et plein d'imprévus.

Nous constatons donc que cette vision « patrimemiaes compétences individuelles détenues
soutient une convention d’évaluation de I'emplolisbgui est de type biographique. Chaque
salarié se voit reconnaitre a travers cet outil dotion en capital trés spécifique. Il n’est
méme pas transférable dans une autre ustelautre coté de la route (DRH). Ce capital
spécifique se construit tout au long de la carpgofessionnelle et il est supposé se développer
a 'avenir de la méme maniere. Dans ce cas, ladiges compétences individuelles détenues
se confond donc completement avec la conventiornvatiétion de I'employabilité
biographique (interne). En effet, les compétencekviduelles développées par un salarié
apparaissent comme la base méme de son emplo§atilitest presque exclusivement interne.

3.2. Employabilité différentielle / Compétences oanues : le cas de 'TEHPAD
« Voltaire »

Le cas de 'EHPAD (Etablissement d’Hébergement @eséhnes Agées Dépendantes)
« Voltaire » illustre la convention de I'employat#l différentielle dans laquelle I'évaluation de
'employabilité repose sur le positionnement dedividu dans une hiérarchie de compétences
individuelles reconnues dans son environnement.

« Voltaire » est une maison de retraite privée mutoe, créée en 1989 dans la ville de Béziers :
avec le statut ’EHPAD, elle propose un accuei|alg et un hébergement en résidence de
personnes agées, pour la plupart hautement dépgesdaavec une majorité de malades
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d’Alzheimer. Engagée dans une démarche qualitéisl@d00, elle a obtenu une certification
ISO 9001 en 2005, qui la démarque de la plupartadé®s établissements, non certifiés. Le
projet d’établissement est construit sur une aggragsant la qualité et la sécurité de I'accuell
et de I'hébergement, tout en restant un établissement de liberté et éandbulation»,

« mélangeant> tous les types de profils (Directrice) : I'éiabement propose une approche
globale et par la bien-traitance des résidentsolkaife » jouit en effet de locaux neufs depuis
2003, congus pour étre ouverts et spacieux, edssiians un environnement privilégié (Parc
d’oliviers et d’orangers, jardin d’hiver, vue sarrhéditerranée...).

La vision stratégique oriente les pratiques de GERHI'établissement : la logique des
compétences individuelles est alignée sur I'objedxi qualité et de professionnalisation du
travail. La quarantaine de salariés (prés de 90%¢menes) est répartie en 3 filieres de métiers
et de postes : plus de 50% sont du personnel de (8mies medico-psychologiques, aides-
soignantes, infirmiéres, médecins et spécialisfg®s d'un tiers du personnel de Maison de
retraite (agents de services généraux et technigugsiaires de vie) et un peu plus de 10% du
personnel de Direction et Administration. La prdmor de temps partiels et de CDD est
importante (respectivement prés de 25% et de 20%amenne) et le turn-over du personnel
est élevé (75 personnes pour 42 postes en 2007 padiculierement dans les postes de Soin,
dans lesquels I'ancienneté est la plus faible Gam@té moyenne inférieure a 5 ans, avec plus
de 20% de présents depuis moins de 1 an et 2/3sd®pins de 5 ans). Ce sont les pénuries de
main-d’ceuvre qualifiée dans les filieres de Soinsgunt en grande partie a l'origine de cette
forte rotation du personrfelles métiers de Maison de retraite et de DiretAidministration
présentant une ancienneté plus élevée en moyereenddiére générale, les métiers de la
gérontologie et du service a la personne agéersotifi’'une mauvaise image et d’'une faible
attractivité : avec des conditions de travail jugpénibles et un risque d’'usure professionnelle
rapide (a la fois physique et psychologique), leaditions d’emploi et de rémunérations
proposées dans la plupart des établissementstreater faible qualité et attractivité, surtout
pour les profils aux compétences individuellessare

La logique de gestion des compétences individuelstsalignée sur I'objectif stratégique de
gualité des soins et elle tient compte des spéédides différents métiers de 'lEHPAD. Pour
les filieres de Soin, I'évolution professionnel soumise a I'obtention de qualifications (aide-
soignante — AS, infirmiere — IDE). Un programme\4&E est proposé pour la qualification
AS, avec une vision ouverte sur les besoins d’'éiarilet les aspirations personnelles. Ainsi,
la Directrice souligne : k’accord national de 2003 puis la formation, ave®lIF et compagnie
de 2004, je pense que c’est justement pour pernatix salariés d’évoluer, et pas forcément
dans la méme structure. Moi, ¢ca ne me pose aucahlgme». En évoquant le cas d’'une
salariée qui a quitté I'établissement suite a s&\Vélle considére que cela estarmal» : « je
savais tres bien qu’elle allait changer d’établissnt. Moi, ca ne me génait pas du tout de lui
faire sa formation. Ce n’est pas un probleméa direction affiche ainsi une logique de gasti
des carrieres comme un systéme ouvert, et elledgmesque les bénéfices de la formation sont
supérieurs aux colts de ces départs : les didgadtiVAE participent aussi au processus de
professionnalisation de l'activité et du travaiccantué par la démarche qualité et la
certification 1SO 9001 de I'établissement. Dansontexte, la VAE contribue directement a
'amélioration de la qualité de service, au seinndsysteme de gestion des compétences
individuelles plus complet (proposition d’évolutede carriere, dont des promotions internes,
fondées sur des formations et des VAE, mise ereglam systéeme de tutorat).

7 Les aides-soignantes correspondent a la populktiplus nombreuse dans les présents depuis moinsd et
toutes les infirmiéres ont une ancienneté inféaeub ans.
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Le dispositif de tutorat est une autre pratiguedén sur les compétences individuelles
reconnues de certaines catégories de salariés lgmplus anciens dans I'entreprise et dans le
métier, des postes de référents ont été proposeslfppés pour I'ensemble des métiers, y
compris ceux peu qualifiés de soin et ceux liéhé&bkrgement). Cette nouvelle fonction a été
créée afin de valoriser I'expérience, et ainsi @nét la satisfaction au travail et la
reconnaissance des plus agés ; mais elle permsi @gridutter efficacement contre 'usure
physique et psychologique liée a I'activité profeseelle, grace aux transferts de compétences
individuelles des plus expérimentés vers les @uags, et tout particulierement de savoir-étre
(rapport a la mort et & la dépendance, aspectsorai@ls des métiers). Mesure classique dans
la gestion des ages et des seniors, ce systemdadlattest a I'origine d’un cercle vertueux,
comme le souligne une salariée de 50 ans, réfépenteles AS : 4es missions de référent
aupres des jeunes géeneérations [accompagnemensetaniconfiance] permettent de prévenir
l'usure psychologique, tout en étant un moyen diépégsement dans le travail pour les plus
anciens».

L'étude de cas de 'TEHPAD « Voltaire » met ainsigatidence des pratiques de reconnaissance
des compétences des salaries en fonction de ledit prle dipldme et la qualification
institutionnelle pour les pratigues de VAE, spégifis a la filiere des métiers du Soin ;
'expérience, les savoir-faire techniques et legoseétre pour les dispositifs de tutorat,
accessibles en fonction de I'ancienneté dans [aaplules filieres métiers. La formalisation des
pratiques et des processus dans le cadre de lacd@ngualité a permis de développer des
référentiels de compétences individuelles pour miegonnaitre les compétences de certains
groupes de salariés. De plus, cette hiérarchieniate été articulée a la gestion de carriére : les
compétences individuelles reconnues du salarié aordi les criteres de son évolution
professionnelle interne et externe, et donc deesmployabilité. La mobilité interne et externe
est organisée en s’appuyant sur des modes d’éi@ilettde reconnaissance des compétences
individuelles différenciés selon les profils. Majge ce soit par I'obtention d’un dipléme par
VAE ou par I'obtention d’'un poste de référent, Jamnest de reconnaitre différents types de
compétences individuelles acquises par I'expérieecde les transformer en qualification ou
en levier d’évolution professionnelle.

Pour conclure, I'évaluation par la convention d'éoypbilité différentielle implique une
reconnaissance des compétences individuelles,eyigtre différenciée selon les profils. Les
différentes hiérarchies de qualifications (diplomAE) et de compétences individuelles
(comportementale, technique) sont utilisées afappgtécier 'employabilité sur la base de
critéeres collectifs. Le profilage et la classificait des individus sur des criteres collectifs
permettent d’évaluer I'employabilité des individusn fonction de leurs compétences
individuelles reconnues sur les marchés internegtetnes de I'emploi.

3.3. Employabilité moyenne / Compétences mobilisdescas IBM

Nous illustrons dans un troisieme temps la conweenti’évaluation de I'employabilité
moyenne, en nous appuyant sur I'étude de cas IBMen enontrant comment cette entreprise
offre a ses collaborateurs un soutien organisagibdynamique dans le développement de leurs

compétences individuelles, et ce a partir des ceenpés individuelles effectivement
mobilisées en situation de travail.

Jusqu’au début des années 1990, IBM était spémalidans le développement et la
commercialisation de matériels et logiciels infotiopaes, mais face a un marché ultra-
concurrentiel et a un changement de comportementlimts, la stratégie de I'entreprise a
evolué pour s’orienter aujourd’hui principalemeptwles services et solutions informatiques :
« il N’y avait pas d’autre issue pour nous que de )\@ositionner fondamentalement par
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rapport a la demande de nos clients et de dévelogggecompétences en matiére de services
(PDG IBM France). Cette réorientation stratégiqed’éntreprise a eu comme conséquence
d'imposer le management des compétences indiviskiebmme une priorité pour I'entreprise.
« L’avenir d'IBM dépend des compétences des indivigliscomposent I'entreprise, car le
succes de I'entreprise dépend du succes de sexboddteurs (...). Chez IBM, on considére
gue la compétence est le grand différentiateurrppport a nos concurrents et une des raisons
principales de la confiance de nos cliemtdResponsable des métiers et qualifications des
professionnels techniques).

C’est ainsi que, de nos jours, IBM fait figure diaprise pionniére en management des
compétences individuelles avec la mise en placerakéques formalisées pour encourager la
gestion et le développement des compétences indiNes. Référentiel des compétences,
détection des talents, évaluation, formatim@ntoring ou encore gestion des métiers et des
carrieres sont les principales pratiques de cetuegipbal.

Prenons I'exemple d’'une pratique d’évaluation aégestion des compétences individuelles
chez IBM, a savoir la certification interne des imét laquelle s’appuie clairement sur les
compétences individuelles effectivement mobilisgéesituation de travail. Dans cette grande
entreprise anglo-saxonne et internationale, laaesies compétences individuelles métiers se
manifeste par la délivrance de certifications imsrdiplomantes, qui permettent d’attester d’'un
certain niveau de compétences individuelles sunétier. Aussi, I'entreprise incite largement
les salariés a se faire certifier dans tous lesailmes, qu'ils soient techniques ou non, afin
d’améliorer leur employabilité (interne et externép certification est ainsi souvent un
prérequis aux promotions.

A partir d’'une réflexion portant sur les projets développement de produits et services
innovants, quatre principaux métiers ont été defjmour étre soumis a ces certifications
diplomantes : le consultant, I'architecte, le sphsie et le chef de projet. La caractéristique
principale de ces métiers soumis a la certificagshqu’ils sont transversaux par rapport aux
unités business de I'entrepfiske processus formel de certification défini chigl est décrit
dans I'encadré 2. La certification des compétemudisiduelles d’'un métier est remise en jeu
tous les trois ans. En effet, pour continuer a &réfié, le candidat a la « recertification »tdoi
d’abord continuer a exercer son méetier, accroites sompétences individuelles et
contributions, et accumuler 40 heures de formadiortrois ans. «a recertification est un
moyen de se remettre en question et de forceeles @ progresser, a toujours se renouveler
(Chef de projet).

8 Par exemple, un architecte de solutions informasgpeut aussi bien évoluer dans la division degriats
(hardware, logiciels 6oftwarg ou services de I'entreprise.
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Encadré 2 : Le processus de certification des comigdices individuelles métiers chez IBM

Le processus de certification est constitué ds fsancipales étapes :

(1) La constitution du dossier par le candidatoinprend quatre volets : ses expériences profewdies ;
ses compétences individuelles (ce volet est tirfadiehe de compétences individuelles du collateang
enregistrée dans la base de donr&sonal Skills Update PSU) ; sa contribution au business d’'IBM (le
candidat choisit ici trois engagements dans dejetgrbusiness — pour chaque engagement, le cartthdat
prouver dans quelle mesure il a contribué a lasiéaug’'une vente, d’un produit ou d'un servicenfie, sa
contribution au partage d’expériences (le candidiéttémoigner ici de son rayonnement a l'intérieomme
a l'extérieur de I'entreprise, en ayant par exengwané des cours, communiqué dans des conféremees,
encore écrit des documents dans le but de lesgesjtd e dossier de candidature a la certificatioit étre
extrémement détaillé, afin que le jury puisse émales compétences individuelles mobilisées ppetaonne
qui postule. Pour constituer son dossier et pdaseertification, le candidat peut demander I'aitien ou
plusieurs mentors qui sont déja passés par le gsasale certification.

(2) La revue du dossier par trois pairs. Une feiddssier de certification constitué, il est présen revu par
des pairs, qui sont des personnes du méme métdeaandidat a la certification, mais pas forcéndams
le méme domaine d’activité. En regle généralesfpairs, nommeés de maniére aléatoire (exceptioneator
qui ne peut pas étre évaluateur), sont désignésgbague candidat ; il y a donc au total trois Bsvu

(3) Le conseil de certification. Au cours de cesmh chaque candidat présente et explicite sosieiodevant
le jury des pairs. Aprés le passage de chaque lpostie conseil délibere en mettant en commun |les
appréciations des pairs, et prend une décisionrgi@méent par consensus.

La certification des compétences individuelles pes@ un métier présente des avantages a la
fois pour lI'entreprise et pour 'employé : elle ext la productivité des salariés, permet
d’identifier leur niveau de compétences individaslet de démontrer leur professionnalisme
aux clients. En fait, les certificats sont des nmsyde reconnaissance et de valorisation des
compétences de chacun, aussi bien a l'intérieufemgreprise qu’a I'extérieur. Un autre
avantage a la certification métier est que lesvidds sont qualifiés sur des métiers et des
compétences, indépendamment des structures vesticdlorganisation auxquelles ils
appartiennent. Cela permet une transférabilité REk entre les divisions, ainsi qu’'une
évaluation des compétences de l'individu, indépetedat complémentaire, a celle effectuée
par son manager d’unité gyelqu’un qui est en conflit avec son manager, moguand méme
avoir la chance d’avoir ses compétences reconnetestre qualifié indépendamment de son
organisation. Et cette situation arrive relativerhesouvent» (Responsable des métiers et
gualifications des professionnels techniques).rkné certification métier est également une
garantie de I'employabilité d’'une personne dankags de I'entreprise. Par exemple, dans le
cas ou IBM se désengagerait d’'une unité businasshitecte qui appartenait a cette unité, peut
tres bien travailler pour une autre unité businetms la mesure ou les compétences
individuelles développées par un architecte ne gast attachées a un produit ou a une
technologie mais a des métiersla«raie mobilité, c’est de pouvoir passer d’'ungamisation

a une autre, en restant dans le méme méti@Responsable des métiers et qualifications des
professionnels techniques).

En conclusion du cas, nous pouvons affirmer qu’l8dune entreprise qui donne les moyens
(financiers, humains et techniques) aux individagehforcer et d’améliorer en permanence
leurs compétences individuelles et leur employ@bi(interne et externe). Pour ce faire,
'entreprise ne cesse de multiplier les leviers @RH pour soutenir la gestion et le
développement des compétences individuelles. ditsur chaque collaborateur d’apprendre
plus vite, de mieux anticiper de nouvelles situadiet de s’adapter plus facilement a de
nouveaux marchés. lientreprise se doit d’éveiller la curiosité de ssllaborateurs et de
susciter la volonté de conduire eux-mémes leurieaar Elle doit mettre des moyens a leur
disposition» (DRH). En offrant ainsi a ses collaborateursautien organisationnel dynamique
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dans le développement de leurs compétences inéiedii le cas IBM reléve clairement de la
convention d’employabilit¢ moyenne. Toutefois, mérse IBM apporte ce soutien
organisationnel, I'entreprise engage chaque calibar a étre acteur du développement de ses
compétences individuelles, gage de son employabikde principe de carriere chez IBM est
que personne ne fait votre carriere, c’est vous lguiaites vous-méme (Chef de projet) ;

« chacun a été rendu responsable de son évolutiaie eton employabilit® (Responsable
communication interne).

3.4. Employabilité projective / Compétences potelidss : le cas Air Littoral

La convention d’évaluation de I'employabilité prciee illustrée a présent concerne les
comportements constatés ou potentiels de déplotesnehe marché du travail : elle porte sur
la capacité d’adaptation et de valorisation despgiances individuelles et concerne ainsi les
compétences individuelles potentielles. Le casstitatif choisi présente des caractéristiques
originales et adaptées pour I'étude de I'employibiprojective. En effet, il concerne la
démarche d’accompagnement au reclassement extersedatiés licenciés dans le cadre d’'un
Plan de Sauvegarde de I'Emploi (PSE, procédureiamdiements collectifs pour motif
economique) : celui du groupe Air Littoral (AL) déb en 2004.

AL est une compagnie compléete de transport aéanat, services commerciaux et de support,
une école de formation créée en 1988 et une fillalenaintenance depuis 1997, AL Industrie,
qui vend ses services a d’autres compagnies. A plErt1987, la structuration du groupe a
évolué avec les reprises et restructurations ssiv@ess son actionnariat ayant connu de
nombreux changements. Ses mauvais résultats écgmesnet financiers ont contribué a cette
instabilité des investisseurs Ak a maintes fois frolé une fin d’exploitation kal# et n’a que
tres rarement enregistré des résultats positifid.e Monde 18/02/04). En outre, le début des
années 2000 marque un changement de contexte elaesteur aérien : les phénomenes de
libéralisation, de mondialisation et de concenbratse conjuguent et s'intensifient, avec
notamment I'apparition de nombreuses compagnies @&adts. La crise de confiance suite aux
attentats de 2001 et 'augmentation du prix duwantt accentueront encore les restructurations
a I'ceuvre (surcapacité, faible productivité, coéliesvés et sous-capitalisation dans la plupart
des compagnies). Le groupe AL dépose finalemehild® en aolt 2003, suite a la demande
par I'Etat du paiement de ses dettes publiques.6Lemis de redressement qui suivent sont
marqués par la successiord«ne foule de repreneurs pressentis, plus ou meérgux»
(Nouvel Observateur 17/02/04), par I'effervesceméeliatique et politique locale et nationale,
et par l'inquiétude des salariés ok a beaucoup d’amertume et de craintes (...), noosTres
inquiets, on sait qu’il y a des repreneurs, maisierconnait pas vraiment leurs intentions. Rien
n'est finalisé, on n'a pas de garantie pour I'enipto Quatre dossiers de reprise retiendront
I'attention, mais aucun n’aboutira finalement. lquldation effective est prononcée en février
2004, entrainant la suppression de plus de 850c@nph deux PSE successifs : 256 en
décembre 2003, lié a un projet de reprise finalémetime, puis 600 en février 2004.

Les deux PSE ont été pilotés par la Direction D&pagntale du Travail, de 'Emploi et de la
Formation Professionnelle (DDTEFP), a la fois dans conception et dans leur mise en ceuvre,
en coordination avec le mandataire liquidateuestreprésentants des salariés. Les mesures
d’accompagnement proposeées et financées relevental@anoplie classique » des mesures
d'un PSE (mesures d’age pour départs a la retaite,au reclassement externe avec recherche
d’'offres d’emploi, mise en place dune cellule declassement et de dispositions
administratives avantageuses, compensation desspitsalaires en cas de retour a I'emploi,
aide a la création et/ou reprise d’entreprisespubes mesures plus exceptionnelles sont
également financées par des partenaires instingler{Fond Social Européen, ANPE devenu
aujourd’hui Péle-Emploi et Conseil Régional pous aeesures de formation) ou privés (Air
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France pour des facilités de transport et d’acagsancours de recrutement). L'indemnisation
des départs a éteé retardée et plafonnée, a calssitieation financiere d’AL et de ses défauts
de paiement de cotisations, entrainant une situatiique matériellement et ressentie comme
injuste par les salariés.

Un consensus des différentes parties prenantestast quant au constat d’'une souffrance
psychologique de nombreux salariés d’AL au momeradiquidation et des PSE. Des extraits
d’une lettre du médecin du traviien charge de I'entreprise depuis de nombreusasean
I'attestent par exemple clairement :ayant constaté I'état de détresse psychologiqua d’'u
nombre important de salariés (...), il est apparummidial qu’'une possibilité d’écoute et de
soutien pour les salariés et [difféerentes persohimapliquées, sous forme d’'un espace souple
et discret, soit proposée, et de facon urgente,ptentenu des souffrances importantes
constatées>. Ce vécu traumatique de la situation par learigs a bloqué leur capacité a se
projeter et a se déployer sur le marché du tralaitcompagnement psychologique effectif a
éte assure par les consultants de terrain, quéahsé un travail d’écoute et d’'accompagnement
du processus de deuil chez les ex-salariés (pnegdsss difficile de deuil multiple, avec la
perte d’'un emploi confortable, d’une entreprise rapgge, d’'un métier tres aimé et un
changement potentiellement radical de mode de vie).

La culture d’entreprise d’AL est un archipel de saultures professionnelles particulieres,
animé d’'une passion commune pour leurs métiersugtdntreprise. De plus, I'enracinement
local fort d’AL comme fleuron régional est une wagartagée (identité régionale affichée :
« la compagnie des méditerranéens »), avec unddmase image de lI'entreprise et de ses
personnels. La culture d’entreprise, I'implicatifmmte des salariés dans la compagnie et dans
leurs métiers sont des dimensions cruciales poisir dampact du redressement et de la
liquidation sur les salariés et leur état psychigjog : «on a tous vécu un dépit amoureux
lorsque la compagnie a été liquidée, on fonctiohtais a la passioms (Cadre licencié). Le
profil professionnel des licenciés est atypiquéres diversifié : des personnes plutét d’age
moyen ou mdr, avec une ancienneté élevée (plud dmd pour 27% des cadres), hautement
gualifiées et expérimentées pour la plupart, maiscades compétences individuelles
spécifiqgues et difficilement transférables. L'enéad3 présente le cas spécifique de
'employabilité projective des Personnels de TramtspSpécialisés (PTS).

9 Lettre rédigée a l'issue d’une réunion de réflexawac des experts-psychologues, des représentapé&sbnnel,
des consultants de la cellule de reclassementneétiecin du travail.
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Encadré 3 : L'employabilité projective des Personne de Transport Spécialisés (PTS)

Dans la mesure ou la liquidation d’AL n’interviequ'aprés celle de compagnies aériennes de taille
supérieure, nationales et internationales, le néadehl’emploi est saturé pour les PTS (phénoménfdede
d'attente des demandeurs d’emploi). En particul@rec l'apparition des compagnies a bas colts et
'augmentation des pressions financiéres et comales; les offres d'emploi récoltées pour les P[TS
présentaient des conditions d’emploi dégradéeaifsdtes inférieur, systéeme de prévoyance miniotadfrat
a durée déterminée et souvent étranger) et impasaie mobilité au plan international (majorité défses
prospectées en Asie et Arabie). Le reclassemesajpatnc pour beaucoup de salariés par un chamgeme
de mode de vie radical et/ou par une reconversienyisageable pour la plupart, passionnés pas leétiers
et ayant investi beaucoup de temps et de ressou@es I'acquisition et le développement de leprs
compétences individuelles.

La spécificité de I'activité de la compagnie (traods régionaux) a entrainé une non transféraliite
compétences individuelles de la plupart des pilatae ce soit a I'intérieur du secteur d’activé&gnt donné
les appareils en service, aufortiori dans un autre secteur d'activité. Cette spédifidiés compétence
individuelles a affecté la réussite du reclassentants un secteur d’activité ou les offres d’emptmit rares
et les modalités de recrutement trés sélectives.n@#iers supposent en outre un entretien et utméden
permanent des compétences individuelles pour latiaaide la qualification professionnelle, trésrené et
complexe a organiser. Le maintien de l'autorisatiten piloter implique en effet des visites médicales
régulieres et un nombre important et régulier dibswle vol effectives sur I'appareil ou sur simetdat

[2)

Malgré des situations inégales face au reclassefsefin leur qualification technique, leur age eairl
ancienneté), le principal pivot du reclassement fiesttement la situation familiale et personnellesd
individus : c’est elle qui a déterminé le niveaundabilité géographique acceptable pour retrouvezraploi,
et donc les chances de retrouver un emploi damsskieur et leurs métiers (la reconversion effeaties
PTS a été extrémement marginale, 1 seul cas cammliess adhérents). De nombreux PTS non reclassés a
l'issue de la cellule sont entrés en formatiom dfobtenir des qualifications techniques plus szchées sur
le marché, en finangant ces formations sur leurdS@ropres (colt généralement supérieur & 10 D@et
la encore la situation personnelle (financiére dansas) qui détermine les possibilités de retdiendploi.

Pour conclure, I'étude de cas AL nous permet dism@al les pratigues d’évaluation des
compétences individuelles potentielles des saldig&nciés dans le cadre d'un PSE. Le
diagnostic se fonde sur des facteurs individugyshmsiogiques (état psychologique, vécu) et
sociologiques (situation personnelle, identité @ssfonnelle) pour orienter les individus sur
différents parcours d’accompagnement (rechercheetdird’emploi, ou parcours incluant une
phase de deuil et de redynamisation avant 'accgmgraent a la recherche d’emploi). Ce cas
souligne ainsi les effets bloquants du processukedi suite a la perte d’emploi et I'importance
de I'état psychologique et de la situation perstarmgans la capacité a se projeter et a se
déployer sur le marché de I'emploi. Au final, I'eloyabilité projective suppose un
détachement de la situation professionnelle aniggiel’acceptabilité psycho-sociologique du
changement par 'individu conditionne la transféi@bde ses compétences et I'étendue des
compétences individuelles potentielles évaluées.

4. Discussion et conclusion

A Tlissue de notre proposition de rapprochementl’dmployabilité et des compétences
individuelles ainsi que de son illustration empikg nous pouvons discuter maintenant des
apports et des limites de notre démarche, ainsdgagerspectives de recherche qu’elle ouvre.

4.1. Contributions théoriques et implications manaigles

D’un point de vue théorique, notre travail vientienir les récentes recherches reliant les
concepts d’employabilité et de compétences indelids (Van Der Heijdeet al, 2006 ;
Wittekind et al,, 2010; Dietrich, 2010 ; Baruel-Bencherquet al, 2011; De Vos et al, 2011,
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Raoultet al, 2011; Loufrani-Fedidaet al,, 2013), en proposant une grille de lecture, gwesit

a la fois théorique et opérationnelle. Ces travadéveloppent tous une approche de

I'employabilité fondée sur les compétences indieiths, leur développement et leur utilisation

dans diverses situations d’emploi et de travailisMianalyse de cette littérature met aussi en
exergue le besoin de clarifier comment sont intdgas et évaluées les compétences
individuelles pour construire une évaluation denfgoyabilité.

Le premier enjeu de notre démarche est donc théorid s'agit d’articuler les modélisations
typologiques des deux concepts étudiés, a sav@rpreposée par Saint-Germes (2007, 2010)
pour I'employabilité et celle de Retour (2005) ptas compétences individuelles. La grille de
lecture proposée vise donc avant tout a clarifier lien employabilité-compétences
individuelles, en explicitant les différents typde liens qui existent entre les différentes
conventions d’évaluation de I'employabilité et ldgférentes figures des compétences
individuelles sous-jacentes. Ainsi, nous démontthasriguement et illustrons empiriquement
qgue : (1) 'employabilité biographique est fondés sne prise en compte des compétences
individuelles détenues (2) I'employabilité différentielle s’appuie sur les mpétences
individuelles reconnues (3) I'employabilité moyenne retient plutbt les competes
individuelles mobilisées (4) 'employabilité projective est sous-tendue pardempétences
individuelles potentielles. Chacune de ces conwvestid’employabilité et de ses figures des
compétences individuelles sous-jacentes reposgesupratiques et des outils d’évaluation qui
sont différents.

Toutefois, il convient de ne pas établir des fremats complétement étanches entre ces
différentes catégories. Nos axes d’analyse (stwfitymamique et individuel/collectif)
indiquent des intensités variables, et ne suppademt pas des distinctions radicales. Deux
points en particulier doivent étre mis en avanur®’ part, différentes figures des compétences
individuelles cohabitent généralement dans une nisgdon. Par exemple, Pétro parait
particulierement représentatif des compétencevituklles détenues, 'lEHPAD « \oltaire »
des compétences individuelles reconnues et IBMcdespétences individuelles mobilisées.
Néanmoins, Pétro, par exemple, n’ignore pas compient les deux autres formes de
compétences individuelles. Les compétences indaliglsi détenues permettent I'accés a des
niveaux de postes différents et elles sont effeatient mobilisées dans le travail. Malgré cela,
et contrairement a 'lEHPAD « \oltaire », chez Pgles niveaux de compétences atteints n’ont
aucune validité externe ('employabilité différesile n'est donc pas dominante) et
contrairement a IBM, chez Pétro, les compétenatigiduelles détenues ne sont pas réellement
remises en cause si elles ne sont plus mobilidEasployabilité moyenne n’est donc pas
dominante). Chaque cas nous a donc permis d'dustme figure des compétences
individuelles. Nous croyons cette dimension pleiaetrvalidée. En revanche, elle ne signifie
pas que chaque entreprise ne fait vivre qu'unadigles compétences individuelles. D’autre
part, nous constatons le méme type de « transfauit & plan des pratiques. Par exemple, la
VAE est plutét caractéristique de la figure des pétances individuelles détenues mais, dans
le cas de 'EHPAD « \oltaire », elle peut étre igée dans une logique de construction de
« niveaux » et tournée vers I'employabilité extemtedonc plutdét dans le cadre d’une
employabilité différentielle et des compétencesviaielles reconnues. Un méme outil ou une
méme pratigue peuvent donc étre utilisés pour tipéraliser différentes figures des
compétences individuelles.

Le deuxieme enjeu de notre démarche est a lalfé@igue et managérial. En effet, en mettant
en évidence les passerelles qui existent entreosadplité et compétences individuelles, notre
grille de lecture invite & penser les interrelagi@t les interactions qui existent entre ces deux
concepts qui ont longtemps été pensés de manigarést Ces hybridations et ces
chevauchements sont d’abord inhérents au fait tuseepirs facteurs et pratiques peuvent étre
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utilisés pour évaluer 'employabilité et les congtes individuelles. Face a une diversité des
manieres d’évaluer I'employabilité, les processudvaluation peuvent utiliser plusieurs
conventions et plusieurs conceptions dans une aémaonstruite en fonction du contexte et
des objectifs de I'évaluation. Par exemple, lesveations d’employabilité biographique et
différentielle se chevauchent fréquemment : lesptences individuelles reconnues par un
diplome obtenu par VAE vont recouper, au moins artigy les compétences individuelles
détenues et accumulées par le parcours et I'expgriddans le cas de la VAE, c’est justement
linstitutionnalisation des compétences individasllqui est en jeu : les compétences
individuelles reconnues par la qualification sagltes qui sont jugées détenues par le salarié, a
l'issue d’'une évaluation fine de son parcours.

Les frontieres entre les conventions d’employabiliet les figures des compétences
individuelles sont donc poreuses et les glissememii les logiques sont fréquents. Dans les
cas ou les pratiques d’évaluation sont similaifesagit donc de regarder précisément I'objet
d’évaluation et la logique légerement dominante, dfdentifier la convention la plus légitime.
Ce sont ces différences de logiques et de perspsajui marquent les différentes conventions
d’employabilité, plus que les pratiques ou les ossfifs utilisés : ces différences sont moins
visibles, plus latentes et le périmétre de chevemngimt des différentes logiques est important,
ce qui rend cette qualification difficile. Les deaxes de la cartographie intégrative demeurent
les reperes fondamentaux de ce positionnementasgrille de lecture : le principal facteur
d’employabilité est-il de nature individuelle ouleative ? Statique ou dynamique ? Quelle est
'approche de I'évaluation des compétences indiilds : personnalisée ou profilée sur des
critéres collectifs ? Le développement des compétemdividuelles est-il principalement lié
a l'individu, a I'organisation et/ou a I'environnemt ? Ou aux deux dimensions ?

La grille de lecture proposée permet de prendreoempte ces situations d’évaluation fondées
sur des approches mixtes et combinées : la vedagdiemployabilité construite en situation
peut étre analysée et décodée en termes de visigitiples des compétences individuelles et
de conventions. Les liens supposés entre les @liffgcriteres, les glissements dans le jugement
et dans les pratiques d’évaluation peuvent étreéseptés et mis en avant grace a cet outil de
clarification et de lecture. La théorie des conimrg souligne d’ailleurs la nécessité de
combiner les différentes conventions d’évaluatiaspdnibles afin d’éviter des erreurs de
jugements ou des jugements arbitraires ou discatoires. Dans une approche normative, un
jugement juste et équilibré combinerait donc léieints registres et les différentes logiques
disponibles dans une évaluation construite et foeté multicriteres.

Enfin, le troisieme enjeu de notre démarche es gitectement pratique ou managérial. Notre
recherche offre aux DRH et managers une illustnattoncréte et rigoureuse des quatre
conventions d’employabilité et des figures des cdimpces individuelles sous-jacentes. Plus
précisément, au travers de notre étude empiriques décrivons en profondewid la mise en
avant de la logique d’évaluation et des principalegiques associées) les quatre conventions
d’employabilité en lien avec les quatre figures desnpétences individuelles, afin d’en
ameliorer la compréhension. Cette meilleure conmgmsion pourrait a terme déboucher sur des
choix plus avisés des praticiens sur les formempgleyabilité et de compétences individuelles
gu’ils entendent développer dans leurs organisateéimmieux décider des outils et pratiques
gu'’ils entendent mobiliser pour cela.

4.2. Limites et perspectives de recherches futures
Au-dela des contributions théoriques et managé&riale notre travail, des limites

essentiellement méthodologiques sont a signalepribaipale d’entre-elles a trait a la validité
externe des résultats énoncés, en raison d'un gtbramage restreint. Nous ne pouvons
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prétendre que nos résultats soient applicableagnflarge. Toutefois, la volonté initiale de
cette communication n’a pas été de tendre versganéralisation, qu’elle soit statistique ou
analytique (Yin, 2008), mais a été d'« exemplifierhacun de nos quatre idéaux-types de liens
employabilité-compétences individuelles identifiéss de notre revue de la littérature et
présentés dans notre grille de lecture théoriges.duatre études de cas présentées ont donc
une viseée illustrative, et non un objectif de gafigation.

Finalement, I'évocation des limites du présentdianous amene a relever quelques pistes de
recherches qu'’il apparait intéressant de poursuaivtavenir. Une premiere voie de recherche
consisterait a approfondir I'analyse de la questilenla transférabilité des compétences
individuelles, de leur nature et de la maniére @mspr et d’évaluer les compétences
individuelles potentielles. Elles sont au coeuradddtermination de I'étendue des opportunités
d’évolution professionnelle et donc du niveau d'égabilité. L’étude de cas AL suggere que
ce sont en priorité des facteurs personnels extf@gsionnels qui permettent d’évaluer la
capacité d’'un individu a transférer ses compétemnudisiduelles et a se projeter dans une
nouvelle situation professionnelle. Ce rble deseiars liés a la personne est convergent avec
les pratiques de gestion des carrieres et d’accongmaent de la mobilité, qui proposent
souvent des dispositifs pour accompagner le coij@s enfants ou encore la recherche de
logement. En définitive, face a une multiplicité situations professionnelles potentielles,
floues et mal déterminées, c’est la situation parstle qui devient le repére dans I'évaluation
et la décision quant au niveau d’accompagnemenigeq

Une seconde voie de recherche prometteuse coafiskemieux comprendre comment se
completent et se combinent les différentes conwestid’employabilité et les figures des

compétences individuelles sous-jacentes. Cettexiéfi pourrait alors alimenter la réflexion

sur la Gestion Territoriale des Emplois et des Gétemces (GTEC) qui, visant a sortir des
frontiéres de I'entreprise pour penser la GRH eh&dle d’un territoire se retrouve, elle aussi,
a tenter de rapprocher 'employabilité et la gesties compétences individuelles. La grille de
lecture que nous proposons pourrait alors offriea 8aGTEC des éléments tangibles pour
rapprocher ces deux notions, notamment en metsaeeht sur les logiques d’évaluation et sur
les principales pratiques associées.
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