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La  pénurie  d’emploi  sur  certains  métiers  amène  les  entreprises  à  accepter  des  solutions 
innovantes  et  à  travailler  avec  d’autres  partenaires  sur  leur  territoire  afin  d’élargir  le  vivier  de 
candidats et réussir à combler leurs besoins. En effet, Pôle Emploi a publié une enquête annuelle 
sur les intentions d’embauches des entreprises pour 2019. Celles‐ci disent vouloir embaucher 2,7 
millions de personnes  (+15% par  rapport  à  2018).  Et,  plus de  la moitié pense  se heurter  à des 
difficultés de recrutement. Le partenariat des grandes entreprises avec Pole Emploi autour de la 
méthode  de  recrutement  par  simulation  (MRS)  correspond  à  une  de  ces  solutions  innovantes, 
lorsqu’il s’agit de recruter en masse sur des métiers pour lesquels les candidats manquent. Créée 
en 1995, la MRS est une méthode d’appariement des demandeurs d’emploi et des organisations 
basées sur une procédure de recrutement qui exclut expériences et diplômes mais laisse la place 
aux « habiletés » des  individus (Bouchardeau & Capelier, 2010). La méthode MRS est proposée 
principalement  aux  personnes  au  chômage  de  longue  durée  qui  sont  considérées  difficilement 
employables à  l’aune de  leur CV,  ayant peu ou pas de qualification.  40 000  recrutements  sont 
réalisés chaque année grâce à la MRS, mais selon une étude du centre d’études de l’emploi CEE en 
2013, elle serait plutôt en perte de vitesse. En effet, les recruteurs ne semblent pas toujours prêts 
à  renoncer  à  des  process  bien  rôdés  où  le  CV  reste  un  point  d’ancrage.  Une  telle  perspective 
oblitère cependant une des caractéristiques centrales   de    la   MRS,   celle   d’être   une   pratique  
inclusive    de    recrutement,  permettant  de  réinsérer  professionnellement  des  chômeurs  peu 
employables.  A  l’origine,  la MRS  est  conçue  par  Pole  Emploi  comme  un  dispositif  favorable  à 
l’employabilité  et  en  y  ayant  recours,  l’entreprise  s’inscrit  dans  une  pratique  responsable 
socialement car la MRS vise à concilier à la fois des objectifs économiques de recrutement et des 
objectifs  sociétaux  d’inclusion  sociale.  Dès  lors,  résumer  la MRS  à  son  efficacité  en  termes  de 
temps et de coût de recrutement nie cette dimension sociétale car l’entreprise retient une vision 
étroite  de  ses  effets  :  elle  ne  prend  en  considération  que  les  ressources  consommées  et 
quantifiables lors d’un processus de recrutement  mais  oublie   les  retombées  potentiellement  
positives  de  ce  dispositif  sur  la création de nouvelles ressources immatérielles en matière des 
ressources humaines. Pour apprécier  les bienfaits des pratiques  responsables socialement,  telle 
que la MRS, on parlera plutôt  de  performance  sociale  ou  sociétale  (Campbell,1990 ;  Shen  et  
al.,   2011).   Nous chercherons donc à comprendre  ici dans quelle mesure  la MRS favorise cette 
performance sociale. 

 

Plusieurs  théories  peuvent  être  mobilisées  pour  expliquer  les  effets  d’une  pratique  RH  telle 
que  la   MRS :   nous   retiendrons   la   théorie   du   soutien   organisationnel   et   la   théorie   de 
l’attribution sociale ainsi que celle de la justice organisationnelle (Greenberg, 1987). 

La théorie du soutien organisationnel (Eisenberger et al., 1986; Shore & Shore, 1995) prend ses 
racines  dans  la  théorie  de  l’échange social  (Blau,  1964)  et  la  norme de  réciprocité  (Gouldner, 
1960):  lorsqu’un  individu reçoit un  don d’une autre personne ou d’un  groupe,  il ressent      une   
obligation   envers    lui   qui    l’amène   à    faire   un    contre   don   en    retour (« reciprocation 
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»).      Le      soutien      organisationnel      perçu      favorise      l’implication organisationnelle (Kim 
et  al.,  2016).      Le  soutien  apporté  par  l’entreprise  sera  d’autant  plus  apprécié,  qu’il  sera 
discrétionnaire,  c’est  à  dire  voulu  par  l’organisation  au‐delà  de  toutes  obligations  légales  ou 
réglementaires  (Rhoades  &  Eisenberger,  2002)  et  qu’il  sera  spécifiquement  dirigé  vers  un 
groupe d’individus (Lambert, 2000; Shore et Shore, 1995). La 

MRS semble  réunir  ces  deux   conditions   favorables :   elle   est   un   acte  discrétionnaire  et 
s’adresse à des  individus qui ont besoin de reconnaissance quant à  leur capacité à contribuer à 
une  organisation.  Elle  donne  la  possibilité  aux  salariés  de  redevenir  employables  et  de  se 
construire  une  nouvelle  identité  professionnelle.  Ainsi,  à  travers  la  MRS,  les  nouveaux 
embauchés peuvent développer un sentiment de reconnaissance envers leur employeur et créé 
un sentiment d’obligation vis‐à‐vis de celui‐ci favorisant leur implication organisationnelle. 

Au‐delà  du  sentiment    de    reconnaissance    que    les    salariés    peuvent    avoir    envers    leur 
organisation,  la manière  dont  les  salariés  interprètent  ce  soutien  peut  venir  renforcer  ou  faire 
disparaitre les bienfais de la MRS sur la performance sociale de l’organisation. En effet, selon la 
théorie de l’attribution (Martinko, Douglas, & Harvey, 2006), la perception qu’auront les salariés 
de  la  motivation  de  l’entreprise  à  s’inscrire  dans  une  démarche  RSE,  ici  la  MRS,  viendra 
accentuer  ou  atténuer  les  effets  attendus  sur  la  performance  globale.  Les  individus  ont 
généralement des    opinions    négatives    envers    ceux   qui    cherchent    à    instrumentaliser    une 
pratique  RSE,  notamment  à  des  fins  «  égoïstes  »  (Becker‐Olsen  et  al.,  2006).  Dans  ce  cas, 
l’attribution  de  l’utilisation  de  la  MRS  à  des  fins  d’image  institutionnelle  ou  de  gestion  de  la 
pénurie, viendrait diminuer  ses  effets  positifs  (Grant  et  al.,  2008).  A l’inverse, si l’organisation 
est perçue comme ayant des motivations désintéressées, alors cela favorise les effets positifs de la 
pratique. 

En  complément,  Truxillo,  Bauer,  Campion  et   Paronto  (2002)  notent  que  de  nombreuses 
études  se  sont  focalisés  sur  la  construction  d’un  modèle  de  réactions  des  candidats  à  la 
technique de recrutement utilisée. Le modèle de Gilliland (1993) suggère que  les  résultats des 
candidats  et  le  respect  des  règles  d’équité  par  l’organisation  affectent  leur  perception  de 
l’organisation, du   processus   de   sélection   et   d’eux‐mêmes.   Il   a   été   démontré   que   les 
perceptions  d'équité  procédurale  avaient  un  impact  significatif  sur  la  satisfaction  au  travail, 
l’évaluation  des  superviseurs  ainsi  que  la  confiance  dans  le  management  (Alexander  & 
Ruderman,  1987).  Lind  et  Tyler  (1988)  ont  également  émis  l'hypothèse  que  les  perceptions 
d'équité  procédurale  auraient  une  incidence  sur  les  attitudes  des  employés  à  l'égard  de 
l'organisation  dans  son  ensemble,  y  compris  des  éléments  tels  que  l'implication 
organisationnelle.  Ainsi  la  théorie  de  la  justice  procédurale  est  mobilisée  pour  expliquer  les 
effets des techniques de sélection sur la performance sociale de l’organisation 

 

Ces  trois  théories nous  permettent de  proposer  le modèle  conceptuel ci‐dessous (figure 1).  Il 
vise  d’une  part  à  comprendre  la  relation  d’emploi  à  travers  l’interaction  sociale  qui  se  noue 
entre le candidat et son employeur et d’autre part à changer le regard des managers recruteur 
sur  la  MRS  en  les  incitant  à  intégrer  dans  leur  réflexion  les  ressources  immatérielles  et 
humaines créées par cette pratique. 
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Quelle place pour l’employabilité dans les nouvelles formes d’emploi : 
les indépendants du secteur de l’informatique comme cas exploratoire ? 

Pauline de Becdelièvre 
ENS Paris Saclay Laboratoire IDHES 
Jean‐Yves Ottmann 
Laboratoire  Missioneo  (Freeland  Group) ;  Université  Paris‐Dauphine,  PSL  Research  University, 
UMR CNRS 7088 
Cindy Felio 
Laboratoire Missioneo (Freeland Group) ; Université Bordeaux Montaigne, Laboratoire MICA, EA 
4426 
 
De  nouvelles  formes  d’emploi  apparaissent  et  se  développent  comme  par  exemple  le  portage 
salarial ou encore  le  travail pour des plateformes. Si elles ne représentent pas encore un poids 
statistique  significatif  dans  l’emploi  en  France  (moins  de  12%  d’indépendants  tous  statuts 
cumulés,  dont  les  très  classiques  artisans,  chefs  d’entreprise  et  professions  libérales)  (INSEE, 
2019), les questions qu’elles soulèvent sont indéniables (Arreola & al., 2017).  

Plus particulièrement les questions d’employabilité et plus largement de la carrière se posent. Dès 
1997,  le concept de “carrière nomade”,  traduit du concept de “boundaryless career”,  intégrant 
l’auto‐emploi et l’entrepreneuriat (1997) est mis en avant dans la littérature. L’individu va préférer 
dans sa carrière une mobilité physique organisationnelle et une mobilité psychologique. En 2004, 
l’employabilité  est  présentée  comme :  « a  multidimensional  form  of  work  specific  active 
adaptability that enables workers to identify and realize career opportunities » (Fugate et al 2004). 

Plus  récemment  des  liens  entre  la  carrière  nomade  et  l’employabilité  sont  identifiés  (Lo  presti 
2018). D’un  côté,  l’orientation de  carrière nomade  semble  favoriser  l’employabilité. D’un autre 
côté,  l’employabilité  favorise une orientation de carrière nomade  (Rodrigues 2018).  Or étudier 
ces liens et identifier précisément l’influence de certaines sous dimensions de chaque concept sur 
l’autre semble essentiel (Lo Presti 2018), nous amenant à nous poser la question suivante : quels 
sont les liens réciproques entre l’orientation de carrière nomade et l’employabilité ? 

 

Pour  étudier  cette  question,  nous  avons  réalisé  un  terrain  de  recherche  exploratoire  qualitatif 
auprès de 12 travailleurs indépendants dans le secteur de l’informatique (de profil technique tout 
comme management de projet).  Leur  statut d’indépendant dans un  secteur  traditionnellement 
dominé par l’emploi en entreprise (finale ou SSII) les associe aux « nouvelles formes d’emploi » ; 
leur activité indépendante et la nécessité de trouver des clients en leur nom propre les rendent 
mécaniquement « entrepreneurs d’eux‐mêmes » ; et enfin  la technicité de leurs métiers  impose 
des enjeux « d’employabilité ».  

Nos  résultats montrent  le  rôle  de  l’orientation  de  carrière  nomade  sur  l’employabilité.  Par  sa 
mobilité,  l’individu augmente  son  capital  social  et  humain.  L’identité  de  carrière est  également 
renforcée.  En  renforçant  son  l’employabilité,  l’individu  confirme  son  orientation  de  carrière 
nomade.  Il  peut  alors  être  encore  plus mobile  que  ce  soit  physiquement  ou mentalement  lui 
permettant d’obtenir des emplois en adéquation avec son plan de carrière.   Un véritable cercle 
vertueux se met en place. A contrario dans certains cas, un cercle vicieux se construit. Une carrière 
nomade affaiblit l’employabilité qui affaiblit l’orientation de carrière nomade. 

Plusieurs  pistes  se  dégagent  pour  expliquer  ces  différences  de  liens  réciproques  entre  carrière 
nomade et employabilité.  Tout d’abord,  certains  individus  semblent penser  leur  carrière à  long 
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terme. Au contraire, d’autres n’anticipent pas certaines évolutions de leur emploi. Ensuite, le self 
marketing apparait comme clé pour expliquer ces différences. Quelque soient ses compétences 
techniques,  sa  capacité  à  se  vendre  est  essentielle  pour  confirmer  la  carrière  nomade.  Ces 
résultats exploratoires nous invitent à poursuivre notre recherche sous cet angle pour confirmer 
nos premiers résultats. 
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Les « inemployables » : différentes figures, entre construction sociétale 
et significations inconscientes 
 

Raymonde FERRANDI 
Psychologue 
 
Longtemps  psychologue  dans  le  champ  de  l’insertion  socio‐professionnelle,  avant  d’exercer  en 
libéral auprès de personnes bien souvent en souffrance au travail ‐ et parfois en rupture de travail 
‐  j’ai pu  identifier différents publics repérés par cette appellation d’ « inemployables ». Au fil du 
temps j’ai vu apparaître de nouvelles figures, qui n’éliminent pas les anciennes, mais s’y ajoutent, 
et  semblent  traduire  un  infléchissement  du  concept  d’ « employabilité » ;  s’agit‐il  toujours,  au 
final, de pouvoir tenir un emploi, ou d’être capable de l’obtenir, voire de le quitter ? J’observe par 
ailleurs  un  décalage  récurrent  entre  les  représentations  issues  de ma  pratique  (partagées  par 
d’autres  professionnels  de  terrain)  et  celles  qui  apparaissent  à  travers  les  recrutements  et 
dispositifs  d’accompagnement  socio‐professionnel.  Quels  sont  les  effets  de  ces  évolutions  et 
divergences ?  Comment  en  comprendre  les  causes  et/ou  la  signification ?  Comment  permettre 
une meilleure rencontre entre ces publics en difficultés et l’emploi ? 

 

Ma méthodologie est qualitative et inductive : appuyée sur mon expérience et les échanges sur le 
terrain avec les personnes en difficultés et les différents professionnels des réseaux. Elle intègre 
aussi  la  lecture  des  documents  officiels  présentant  les  politiques  et  dispositifs.  Elle  fait  enfin 
référence  aux  ouvrages  savants,  non  seulement  pour  invoquer  leurs  analyses,  mais  comme 
matériel de travail, traduisant lui aussi des représentations de ces publics. 

 

Je  propose  une  typologie  en  cinq  rubriques :  les  publics  interdits  de  travail ;  les  publics 
discriminés ; les publics de la remédiation cognitive ; les personnes qui font souffrance à travers le 
travail ; la génération du refus. Cette typologie ne prétend pas être exhaustive, mais rend compte 
des situations arrivées jusqu’à moi. Ces figures issues de ma clinique sont mises en regard avec les 
attentes véhiculées par  les dispositifs dans  lesquels ces personnes sont  incluses, découlant eux‐
mêmes de politiques qui se veulent articulées au monde de l’emploi. 

 

Or  plusieurs  aberrations  apparaissent.  Le  travail  devient  un  privilège  distribué  selon  des 
considérations  politiques  et  idéologiques.  La  question  des  compétences  à  la  tâche  semble 
supplantée par celle des compétences relationnelles, quand ce n’est pas celle de savoir au besoin 
s’effacer  sans dommage pour  sa propre  santé et pour  l’image de  l’employeur.  Il  apparaît  aussi 
qu’une large partie des problématiques, qui ne relèvent ni du handicap, ni de la maladie mentale, 
ni  de  l’insuffisance de  formation,  ni  de  l’asocialité,  est  ignorée,  renvoyée à  l’injonction morale, 
quand  elle  est  empêchement  ou  refus.  La  prise  en  compte  de  ce  qui  pourrait  devenir  une 
« majorité silencieuse » nécessite de lever le voile du déni, à la fois sur la construction sociétale de 
ces  catégories,  et  sur  le  fonctionnement  de  l’inconscient,  qui  tantôt  se  saisit  de  l’échec 
professionnel  pour  faire  symptôme,  tantôt  prend  acte  durablement  de  l’exclusion  qui  lui  est 
signifiée.  Puissent  ces  analyses  inspirer des politiques de  gestion des  ressources humaines,  des 
politiques de l’emploi et des politiques sociales plus inclusives. 
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Cette présentation s’intéresse au rôle joué par les organisations, et en particulier les entreprises, 
dans le développement de l’employabilité. Il s’agit plus particulièrement de montrer pourquoi une 
entreprise  d’un  secteur  innovant,  l’aéronautique,  peut  être  conduite  à  rendre  employable  une 
main‐d’œuvre  externe,  et    d’identifier  les  dispositifs  de  gestion  susceptibles  de  conduire  à  ce 
résultat  ainsi  que  leurs  caractéristiques  et  leurs  conditions  de  succès.  Les  résultats  proposés 
s’appuient sur un travail de recherche de longue durée (3 ans), incluant un travail doctoral mené 
dans le cadre d’un contrat CIFRE. Les données recueillies sont de nature qualitative, et issues de 
plusieurs sources complémentaires (observations, entretiens semi‐directifs, captation vidéo).  

Le  cas  étudié  est  celui  d’AERO,  établissement  d’un  groupe  aéronautique  spécialisé  notamment 
dans  la production de moteurs d’avion. Ce site de production a été  implanté en 2014, dans un 
environnement rural qui se caractérise par un niveau de pauvreté supérieur à  la moyenne, une 
faible densité de population, et une forte représentation du secteur tertiaire non marchand (près 
de 40% des emplois). Par ailleurs, le territoire ne fait preuve d’aucune tradition industrielle dans le 
secteur aéronautique.  

C’est  dans  ce  contexte  que  AERO  installe  un  tout  nouveau  site  de  production,  dédié  à  la 
fabrication  des  pièces  en  composites  tissés  3D,  en  l’occurrence,  des  aubes  et  des  carters  de 
moteurs  de  nouvelle  génération.  Le  poids  relativement  faible  des matériaux  composites  et  les 
formes  complexes  qu’ils  autorisent  concourent  en  effet  de  manière  significative  à  la  quête 
d’économies de carburant. Cependant,  il s’agit  là d’une  innovation très forte, qui représente un 
défi  considérable  en matière  d’industrialisation.  Si  les  procédés  techniques  et  les  équipements 
nécessaires  sont  bien  identifiés  et  maîtrisés,  il  n’en  est  pas  de  même  en  revanche  en  ce  qui 
concerne  les compétences humaines et organisationnelles. Ni  les  savoir‐faire, ni  les procédures 
précises, ni les modalités de spécialisation ou de coordination ne sont en effet rodées, faute d’un 
historique suffisant : la seule expérience similaire au niveau du groupe, une usine similaire établie 
en territoire américain, n’a en effet que quelques mois d’avance sur son jumeau français.  

L’enjeu est donc de réussir en quelques mois la montée en production pour honorer un carnet de 
commande déjà bien  rempli,  tout en  satisfaisant aux  standards de qualité et de  sécurité hyper 
exigeants du monde aéronautique. Pour y parvenir, le service RH doit procéder au recrutement de 
plus de 250 personnes dont une grande majorité en production pour des activités pour lesquelles 
il n’existe pas de référentiels de compétences préexistant.  

Au sens littéral du terme, la population qui constitue potentiellement la base de recrutement local 
est    inemployable  sur  cette  activité,  car  ne  disposant  ni  de  la  tradition  industrielle,  ni  des 
formations recherchées, ni des savoir‐spécifiques au travail des composites. Deux dispositifs sont 
alors  conçus  et  mis  en  œuvre,  l’un  en  externe,  visant  à  pré‐qualifier    une  main‐d’œuvre 
potentielle,  l’autre  en  interne,  visant  à  permettre  l’intégration  et  l’adoption  des  savoir‐faire 
spécifiques.  

 En externe, l’établissement a mis en place une formation destinée aux demandeurs d’emploi, en 
partenariat avec la ville, la Région et Pôle Emploi, autant d’acteurs parties prenantes de la réussite 
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de ce projet industriel ambitieux. Le dispositif est sélectif (entretien de motivation, évaluation des 
habiletés  manuelles  et  de  raisonnement)  et  débouche  sur  un  parcours  de  formation  de  651 
heures  dispensées  sur  plus  de  4  mois,  axé  sur  des  connaissances  de  base  en  matière  de 
composites,  de milieu  industriel,  et  d’informatique  ainsi  que  sur  une  formation  spécifique  aux 
métiers à pourvoir (collage, contrôle tridimensionnel, usinage …). 

En  interne,  un  dispositif  de  tutorat  singulier  a  été  élaboré.  La  recherche  a  montré  que  tout 
l’intérêt du dispositif a été d’admettre (et de faire admettre) que la transmission des compétences 
opérée pendant  le tutorat n’était pas un processus de réplication d’un savoir‐faire parfaitement 
identifié  au  préalable,  mais  un  processus  de  production  et  de  transformation  de  compétences 
individuelles  et  collectives, qui  ont  émergé au  fur  et  à mesure de  la montée en production.  La 
gestuelle, les tours de mains, la répartition des tâches, la spécification et le rôle des instructions de 
travail  etc.  ont  évolué,  tant  au  point  de  vue  individuel  qu’au  point  de  vue  collectif  et 
organisationnel.  

La prise en compte des situations de travail s’est révélée être essentielle, à travers trois résultats 
particulièrement saillants : 1) les artefacts (en particulier les aubes et carters à usage pédagogique 
ainsi que  les  instructions de  travail) ont  fait  fonction d’objets‐frontières entre  les  tutorés et  les 
tuteurs, initiant des processus de distanciation/recréation plutôt que des processus de réplication, 
2)  le  lien  tuteur‐tutoré est apparu comme essentiel,  conditionnant  les  interactions explicites et 
implicites entre le tutoré et son environnement de travail, et 3) la coexistence d’une situation de 
travail et d’une situation de production a permis la confrontation des tutorés aux situations réelles 
tout en leur imposant d’  « arranger » et de reconfigurer les situations pédagogiques en fonction 
des disponibilités réelles des tuteurs.  

Plusieurs enseignements sur  le rôle des organisations dans  l’employabilité   peuvent être mis en 
perspective à partir de ce cas. En premier lieu, l’employabilité est en grande partie une affaire de 
conception,  de  nécessité  et  de moyens.  Ici,  tant  le  contexte  local  que  lea  caractère  inédit  de 
l’activité ou que les exigences propres au secteur aéronautique ont obligé l’entreprise à concevoir 
(inventer)  un  dispositif  ambitieux  et  singulier,  et  à  la  doter  des moyens  humains  et  financiers 
nécessaires. Ensuite,  le travail sur  le niveau d’employabilité n’a pu se faire que par un couplage 
d’actions internes et externes à l’entreprise, mobilisant de fait un réseau d’acteurs hétérogènes. 
De  plus,  en  dépit  du  fort  dimensionnement  du  dispositif  externe,  l’effort  de  formation  des 
nouveaux  arrivants  a  dû  être  considérable  également,  et,  loin  de  relever  d’une  logique 
d’adéquation entre des nouveaux salariés et un contexte technique figé, il a plutôt initierinitié une 
dynamique  dans  laquelle  l’effort  de  développement  de  l’employabilité  a,  au  bout  du  compte, 
qualifié  aussi  bien  les  individus  que  l’organisation  elle‐même.  Enfin,  ce  cas  est  probablement 
symptomatique des tendances futures, au moins pour ce qui concerne le champ de l’industrie 4.0. 
De plus en plus, la recherche d’adéquation entre des besoins et des ressources en compétences 
conduiront  nécessairement  à  des  constats  de  non  employabilité,  et  de  plus  en  plus  il  faudra 
considérer  l’employabilité comme  le résultat d’un processus global conduisant  les entreprises à 
développer  une  compétence  inédite  et  les  individus  à  développer  leur  capacité  à  trouver  ou 
retrouver un emploi à travers les expériences d’apprentissage qui leur sont proposées.  
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Quel futur pour les travailleurs de l’« usine du futur » ? 

 
Emmanuelle Garbe 
IAE de Paris, Chaire MAI  
 

Enjeux et contexte de la recherche 

La digitalisation est  au  centre de  l’attention médiatique. Ce  terme ombrelle, d’abord  considéré 
comme un sujet à la mode, caractérise aujourd’hui une nouvelle révolution pour certains ou une 
évolution  pour  d’autres  (Valenduc  et  Vendramin,  2017),  à  la  fois  technologique,  sociétale  et 
organisationnelle (Reis et al., 2018). Si l’ampleur de ces changements est débattue, le fait que ces 
technologies  de  l’information  ouvrent  des  « nouveaux  possibles »  (Dudézert,  2018)  devient  de 
plus en plus partagé, et ce, notamment au niveau organisationnel. La maturité des organisations 
est  cependant  pour  l’instant  très  variable,  allant  de  la  simple  introduction  de  quelques  outils 
jusqu’au remaniement de tous les processus. Quel que soit le degré de maturité, ces évolutions ne 
peuvent  uniquement  se  faire  par  les  outils  digitaux,  mais  nécessitent  aussi  de  revoir  les 
fonctionnements  existants,  les  postures  et  les  modes  de  gouvernance  (Autissier,  Johnson  & 
Moutot, 2014 ; Galindo, Garbe & Vignal, 2019). Des idéaux à la réalité de l’accompagnement de la 
GRH dans la digitalisation: le cas d’une entreprise industrielle. @ GRH, (1), 11‐46.).  

Les  salariés  sont  particulièrement  au  centre  de  ces  changements,  en  tant  que  concepteurs, 
utilisateurs et porteurs de ces  transformations. Cependant parler des salariés comme un terme 
générique  colle  relativement  peu  à  la  réalité  empirique  tant  les  effets  de  la  digitalisation  sont 
nombreux et différents en fonction des populations étudiées. Dans son rapport de 2015, la Open 
society Foundation (2015) indique que la digitalisation tend à polariser le marché du travail avec 
un accroissement des emplois très peu qualifiés et faiblement rémunérés ainsi que des emplois 
haut de gamme très bien rémunérés d’une part et la réduction des emplois peu ou moyennement 
qualifiés d’autre part. Cette disparité semble particulièrement prégnante dans le secteur industriel 
où la digitalisation des usines impacte directement les compétences nécessaires au processus de 
production.  Bughin et  al  (2018)  indiquent  à  ce  titre  que  l’automatisation des  usines  induit  une 
transformation  profonde  des  compétences  mobilisées  par  les  opérateurs  sur  machine  et 
préconisent  aux  entreprises  industrielles  de  réaliser  « des  changements  organisationnels 
majeurs » afin de ne pas louper le virage de la digitalisation.  

Se  pose  alors  la  question  du  devenir  des  salariés  dans  les  usines  et  plus  particulièrement  des 
opérateurs, ceux directement  impactés par  l’automatisation des machines mais aussi et surtout 
par la généralisation des pratiques de « closed door machining », processus de fabrication visant à 
limiter au maximum l’intervention humaine par l’utilisation de machines capables d’enchaîner des 
phases d’usinage en continu. Face à constat, cette communication s’interroge sur le devenir des 
opérateurs dans les usines à travers deux questions principales : 

1. Quels  enjeux  la  digitalisation  des  usines  ouvre‐t‐elle  quant  aux  compétences  des 
opérateurs sur machine ? 

2. Dans quelle mesure la fonction RH peut‐elle répondre à ces enjeux ? 

Nous proposons de répondre à ces questions à  travers une étude de cas  réalisée au sein de  la 
société Safran Aircraft Engines (SAE), société dans laquelle nous avons pu réaliser des interviews 
auprès d’opérateurs sur machines et leur manager de premier niveau (35 interviews) mais aussi 
de RH de proximité et responsables RH (8 interviews) sur deux sites de production et au niveau du 
siège de la société. 
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Résultats proposés 

Les  résultats  de  notre  recherche  sont  doubles.  Ils  montrent  tout  d’abord  que  les  effets  de  la 
digitalisation sur les compétences des opérateurs sont ambigus, et ceux à plusieurs égards. Tout 
d’abord,  si  la  digitalisation  rend  le  travail  sur  machine  plus  agréable  et  ergonomique  en 
supprimant  certaines  tâches  pénibles  et  répétitives  mais  aussi  le  travail  de  nuit,  elle  tend 
cependant à faire de l’homme une ressource au service de la machine. Nos données montrent par 
ailleurs  une  polarisation  des  compétences  attendues  des  opérateurs  avec  d’un  côté  le 
développement d’un métier d’opérateur  très qualifié à qui  il est demandé de savoir piloter des 
machines et comprendre les données que celles‐ci produisent et de l’autre le développement d’un 
métier d’opérateur peu qualifié à qui  il est demandé d’équiper et de nettoyer ces machines. Se 
pose  aussi  la  question  du  stock  de  compétences  nécessaires  pour  faire  tourner  les  lignes  de 
production. En effet,  si aucune des personnes rencontrées n’est dupe quant à  la diminution de 
nombre  de  postes  d’opérateurs  sur  machines  sur  les  lignes  de  production,  les  effets  de  la 
digitalisation  sur  les  métiers  périphériques  à  la  production  (métier  de  la  maintenance  et  des 
méthodes) restent encore relativement flou. Des nouvelles compétences pourraient notamment 
être attendue en lien avec les nouvelles technologies mobilisées par les machines autonomes.  

Les enjeux RH sont donc nombreux tant en matière de recrutement que de GPEC et de gestion 
des carrières. La fonction RH a d’ailleurs largement pris conscience du rôle qu’elle a à jouer pour 
anticiper les changements et éviter « la casse ». Pour autant, notre étude montre que malgré une 
réelle volonté de la DRH de se saisir du sujet, il subsiste un écart non négligeable entre d’une part 
la politique qu’elle souhaite insufflée et les pratiques telles qu’elles sont mises en œuvre par les 
responsables RH et  les managers sur  les sites de production et d’autre part entre  les pratiques 
mises en œuvre par  ces acteurs et  les pratiques  telles qu’elles  sont perçues par opérateurs de 
production.  

Cette  communication  contribue  donc  au  sujet  des  effets  de  la  digitalisation  sur  l’emploi  peu 
qualifié d’un point de vue empirique, en donnant la parole aux principaux concernés, à savoir les 
opérateurs sur machine, mais aussi en ouvrant le débat et en posant des questions sur le devenir 
des compétences ouvrières, questions auxquelles elle ne prétend malheureusement pas pouvoir 
répondre. 
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The fast pace of the technological evolution forces workers to update their competencies  in 

order  to  remain  attractive  in  the  labour market:  in  this  instance,  the World  Economic  Forum 
(2018)  identified upskilling and re‐skilling as two of the main challenges for reducing the risk of 
job  loss.  Interestingly,  proficiency  in  new  technologies  is  only  one  part  of  the  future  skills 
requirement,  as  other  “human”  skills  (e.g.  analytical  thinking,  active  learning,  creativity)  are 
growing in prominence. 

The  professional  development  that  we  are  witnessing  resembles  the  characteristics  of  the  T‐ 
shaped  professionals.  The  term  was  initially  adopted  to  describe  the  evolution  of  the 
professionals in the R&D field (IfM and IBM, 2008). It was then extended to define professionals 
who  “combine  the  benefits  of  deep  problem‐solving  skills  in  one  area  with  broad  complex 
communication  skills  across  many  areas”  (Demirkan  and  Spohrer  2018,  p. 100). Such people 
have the ability  to work  in an  interdisciplinary agile  fashion  as  they combine deep expertise  in 
one  professional  area  with  a  breadth  of  skills  (e.g.  communication,  problem  solving,  project 
management)  that  enables  faster  adaptation  to  role  changes  and  better  collaboration  in 
multifunctional  contexts  (Gardner,  2017).  Hansen  and  Von  Oetinger  (2001)  suggest  that  the 
horizontal  stem  of  the  T  comes  from  the  exploitation  of  existing  knowledge,  whereas  the 
horizontal dimension from the exploration of new opportunities. T‐ shaped professionals do not 
represent  the  entire  panorama  of  professional  “shapes”  (Barile et  al.,  2012), as we can  have 
experts  in  just one area  (I‐shaped), professionals who have deep knowledge  in  two connected 
areas  (H‐shaped);  professionals  who  are  experts  in  two  areas  and  possesses  a  superficial 
knowledge of other areas (Pi‐shaped). 

This  framework  is  particularly suitable  to  interpret  the  evolution of  jobs  that  is  caused by  the 
technological  revolution.  As  recently  suggested  by  research  reports  (Deloitte,  2019;  WEF, 
2018),  new  hybrid  jobs  (Gubitta,  2018)  or  superjobs  stem  from  “traditional”  jobs  because  of 
the  blending  of  several  types   of  competences:  soft   skills,   professional  competences,  and 
digital  competences. However,  the  extent  of  this  development  and  the  “shapes”  of  new  jobs 
remains unexplored. 

Analysing  the  data  of  a  survey  administered  to  a  sample  of  238 workers  employed  in  Veneto 
Region, we aim at exploring the shapes of the jobs that are developing in the labour market and 
at assessing their relationship with the workers’ characteristics. The survey collected information 
about  the  skills  (soft,  professional  and  digital)  required  to  perform  the  jobs.  In  particular,  
respondents  provided  information  on  the  level  of  knowledge  (from  basic  to expert) and the 
frequency of utilization (form never to always) of the skills. Combining the 



answers to these questions it is possible to explore both the breadth (horizontal stem of the T) 

and the depth (vertical stem of the T) of the knowledge required in the jobs. 

Understanding  those  characteristics  is  useful  to  employers  and  policy  makers  to  design 
effective training programs and to employees to manage their professional development. 
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Dans  la  littérature  académique  et  praticienne,  il  est  entendu  que  le  manager  est  un  acteur 
incontournable du développement de  l'employabilité des membres de  son équipe. Mais peu de 
recherches se sont intéressées à l'employabilité même du manager. Or, ce dernier doit s'adapter à 
des situations de plus en plus contradictoires et imprévisibles (Mintzberg 2006; Tengblad 2006). Il 
se trouve ainsi en tension entre une injonction de rationalisation de la production et une injonction 
d’émancipation et d’épanouissement de ses collaborateurs  (Déry 2007, p. 82). Le manager doit en 
outre intégrer un grand nombre d'instruments, que ce soit dans son activité de pilotage (tableau de 
bord,  ERP),  dans  ses  tâches  décentralisées  de  gestion  de  ressources  humaines  (GPEC,  outils  de 
recrutement,  d’évaluation)  ou  encore  de  communication  et  collaboration  (outils  collaboratifs, 
mails).  

Les  organisations  quant  à  elle  doivent  gérer  le  passage  d'un  contrat  psychologique  de  type 
relationnel  à  un  contrat  psychologique  transactionnel  (Rousseau  1989;  Scholarios  et  al.  2008). 
L'accord tacite basé traditionnellement sur la sécurité de l'emploi pour le salarié en échange de sa 
loyauté envers son employeur, se muent aujourd'hui vers une exigence d'adaptation continue de 
l'employé  contre  une  reconnaissance  au  mérite  de  son  employeur.  Le  développement  de 
compétences  de  type  "savoir‐évoluer"  devient  alors  une  compétence  constitutive  centrale  de 
l'employabilité  (Loufrani‐Fedida  and  Saint‐Germes  2013).  En  tant  que  dispositif  sociomatériel 
(Leonardi  and  Barley  2010;  Orlikowski  1992,  2007),  les  nouvelles  technologies  constituent  un 
"facteur  de  conversion  environnemental"  (Bonvin  and  Farvaque  2007;  Sen  2008).  Or,  dans  des 
conditions similaires, chaque manager agit de manière différente avec ces outils. Nous répondrons 
donc  dans  notre  communication  à  la  question  suivante :  en  quoi  les  nouvelles  technologies 
peuvent‐elles réellement être un levier au développement de l'employabilité des managers ? 

Pour analyser les comportements d'usage managériaux, nous avons réalisé une ethnographie dans 
le cadre d’une thèse CIFRE au sein de la direction du matériel industriel SNCF et de ses usines de 
rénovation de matériel  ferroviaire.  L’entreprise  connait  une profonde mutation,  entre baisse de 
l’activité  et  future  ouverture  à  la  concurrence.  La  direction  du matériel  doit  donc  optimiser  et 
moderniser ses sites pour les rendre plus flexibles à la demande interne (SNCF) et externe (réseau 
urbain de  type métro ou  tramway par exemple).  La  transformation digitale des usines  s’articule 
autour de la modernisation de l’outil de production. Le programme Usine du Futur, rattaché à la 
direction du matériel, est chargé notamment de mettre en place des outils digitaux de production 
au  sein  des  dix  usines.  Le  programme  "Digital  pour  Tous",  rattaché  à  la  direction  du  digital, 
accompagne le déploiement les outils de la suite Office 365 au sein de toutes les entités du groupe. 
Notre  recherche  s’appuie  sur  des  observations  individuelles  et  collectives  de  type  shadowing 
(Czarniawska‐Joerges  2007;  McDonald  2005)  auprès  de  managers  de  trois  sites  ayant  déployé 
depuis plus de trois ans un ensemble significatif d’instruments digitaux. 
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Parmi  les  trente‐deux  instruments  étudiés,  certains  sont  dans  la  phase  d’acceptation  par  le 
manager qui  succède  immédiatement à  la phase de mise en place de  l’outil  (Bobillier‐Chaumon 
2016; Davis 1989; Venkatesh et al. 2016; Venkatesh and Davis 2000). D'autres s'inscrivent dans la 
phase  de  continuité  après  quelques  mois  d’utilisation  et  sont  intégrés  dans  le  quotidien  du 
manager (Bhattacherjee 2001; Bhattacherjee and Barfar 2011; Brangier 2003). L’instrument peut 
au fil du temps évoluer et changer de rôle dans l’activité managériale (processus adaptatif). Le sens 
donné  par  un  sujet  (individuel  ou  collectif)  peut  différer  pour  un même  outil.  L’instrument  ne 
s’impose pas au sujet, il est au contraire « construit » par le manager au fil du temps et au fil de son 
usage. Il instrumentalise ensuite l'outil pour son action concrète. L’évolution du système d’activité 
managérial et de son objet est ainsi médiatisée par l'instrument et constitue notre cadre d’analyse 
du  développement  du  pouvoir  d'agir  managérial  (Clot  2014;  Clot  and  Simonet  2015;  Rabardel 
2005). 

Nos résultats montrent d'un côté que  les nouvelles technologies peuvent être un  levier puissant 
pour  développer  les  compétences  sociales  des  managers.  Ainsi,  l'instrument  déployé  devient 
source de débat au sein des équipes, favorisant un "management délibéré" (Detchessahar 2019), 
voire  une  catharsis  libérant  les  tensions.  De  plus,  il  permet  la  transformation  des  pratiques 
managériales. Il peut par exemple aider au développement d'aptitudes nouvelles au management 
nomade.    D'un  autre  côté,  les  nouvelles  technologies  peuvent  aussi  être  un  ciment  normatif 
limitant les marges de manœuvre managériales.  

Surtout, le levier technologique d'activation de l'employabilité managériale agit comme un miroir 
réflexif  pour  le  manager.  En  s'interrogeant  sur  ses  propres  pratiques  par  l'usage  des  outils,  il 
favorise  (ou non)  l'apprentissage de  ses  salariés et/ou  leur autonomie, et participe à  la mise en 
place d'un environnement capacitant. Les pratiques managériales réelles deviennent alors à  leur 
tour un facteur‐clé de conversion social pour le salarié.  
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L’employabilité n’est pas une notion consensuelle, ni quant à sa définition, ni quant aux conditions 
de  sa  “construction“.  Ainsi  Dominique  Glaymann  et  Frédéric  Moatty  (2017)  font‐ils  valoir  que 
« l’employabilité n’est pas (…) un concept scientifique établi dont il suffirait de discuter les usages 
discursifs  et  pratiques.  Il  s’agit  d’une  notion  dont  les  fondements,  comme  la  valeur,  sont 
discutables. ».  C’est  aussi  l’avis  de  Bernard  Gazier  (2012),  qui  considère  l’employabilité  comme 
renvoyant  aux  qualités  individuelles  et  exonérant  « les  autres  acteurs  du marché  du  travail,  en 
particulier  les  entreprises,  de  toute  responsabilité  en  matière  d’accès  à  l’emploi  ou  encore  de 
qualité de l’emploi ». 

Notre communication se situe dans ce courant critique. Notre hypothèse est que  l’employabilité 
est le fruit de politique et pratiques de GRH, de management et d’organisation du travail.  

Nous nous appuyons sur les résultats de la recherche‐action « Conditions du travail et efficacité des 
contrats aidés dans  le secteur non marchand », produite dans  le cadre d’un partenariat entre  la 
Délégation  générale  à  l’emploi  et  à  la  formation  professionnelle  et  l’Agence  nationale  pour 
l’amélioration des conditions de travail (Begon, Parlier 2015). Nous nous concentrons sur l’une des 
quatre structures étudiées, Trisociété3. 

Trisociété  est  une  Société  anonyme  d'économie  mixte  dont  l’activité  est  le  tri  sélectif  et  le 
recyclage de déchets ménagers. Elle œuvre dans un cadre d’une délégation de service public. Sa 
création  répond  à  la  volonté  de  responsables  politiques  qui,  favorisant  l’implantation  sur  leur 
territoire d’usines de tri, attendent en retour une dynamisation de l’économie locale par la création 
d’emplois,  l’insertion  de  personnes  dites  « éloignées  du  marché  de  l’emploi »,  et  une 
responsabilisation de tous dans une logique de préservation de l’environnement. 

Le projet et  la pérennité de cette entreprise  industrielle  sont directement  liés à  la qualité de  sa 
production (la qualité du tri est mesurée chaque jour et décide de la reconduite des mandats qui la 
font vivre). Trisociété a choisi d’y parvenir via une attention portée à la qualité des conditions de 
travail, qu’elle décline dans ses pratiques de management, de soutien organisationnel, de gestion 
des recrutements et sorties, et de professionnalisation. 

                                                       

3  Trisociété :  Tri  sélectif  des déchets.  Société anonyme d’économie mixte. 324  salariés  répartis  sur 3  centres dont 2 
accueillent des salariés en insertion professionnelle. Fin 2012, le premier accueille 81 salariés en contrats aidés sur un 
total de 125 salariés, l’autre 48 salariés en insertion sur 175. 
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A titre d’exemple, le processus de recrutement et de gestion du parcours s’articule autour de trois 
points de vigilance : 

1. L’embauche se fait à l’issue d’une démarche sélective et centrée sur le travail ; 

2. La construction du parcours professionnel passe par  l’accès à des  formations  internes et 
externes, articulées avec les temps de travail ; 

3. Les sorties sont sans cesse envisagées, testées : c’est la mission que remplit un chargé de 
reclassement.  

En organisant le travail de sorte à le rendre productif et constructif Trisociété se professionnalise 
pour  faire  face  à  ses  obligations  en  matière  de  responsabilité  sociale,  dont  le  maintien  de  la 
capacité de ses salariés à être en emploi. Nous pouvons alors énoncer, en accord avec l’approche 
développée par Duclos et Kerbouc’h (2006) que Trisociété développe son employeurabilité.  

Investiguant  cette  notion,  la  recherche‐action  nous  a  conduit  à  identifier  4  axes  structurant  de 
l’employeurabilité : 

Axe 1 : Exigences productives et conditions pour un travail de qualité ; 

Axe 2 : Accompagnement des parcours ; 

Axe 3 : Soutien organisationnel et managérial ; 

Axe 4 : Agilité de l’entreprise. 

Si  ces  axes  ont,  chez  Trisociété,  contribué  au  développement  de  l’employabilité  de  salariés  en 
insertion, leurs effets semblent toutefois généralisables, quel que soit le statut d’emploi.  

Cette  expérience  singulière  illustre  le  point  de  vue  suivant,  permettant  de  sortir  des  écueils  de 
l’employabilité : plus que jamais, lorsqu'on considère le travail comme une ressource et le salarié 
comme  un  sujet  actif,  des  perspectives  s'ouvrent.  Elles  consacrent  la  nécessité  de  nouvelles 
régulations dans et par le travail. 
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Les objets-frontières du reclassement de « victimes » de licenciements 
collectifs : Une relecture de la coordination dans l’accompagnement 
social des liquidations d’entreprises à partir du cas Air Littoral. 

 

 

Eve Saint‐Germes 
Université Côte d’Azur, GREDEG – CNRS 
 

Répondant  à  une  demande  de  renouvellement  théorique  et méthodologique  exprimée  dans  la 
littérature  (Beaujolin‐Bellet,  Bobabilla, Mourey,  Perret,  Pichault,  Schmidt,  Xhauflair  20124),  cette 
communication  adopte  une  approche  originale  de  l’étude  de  l’accompagnement  social  des 
restructurations  d’entreprise :  elle  analyse  l’opérationnalisation  du  reclassement  à  partir  des 
artefacts de  coordination des  acteurs  impliqués dans  une  cellule  de  reclassement.  Ces  artefacts 
sont  considérés  comme  des  objets‐frontières,  qui  véhiculent  une  infrastructure  invisible 
d’interprétation  de  l’employabilité  propre  aux  différents  mondes  sociaux  présents.  Nous 
proposons donc une approche centrée les interactions et la coordination entre les multiples parties 
prenantes,  suggérées  par  différents  auteurs  afin  de mieux  saisir  les  conditions  d’émergence  de 
l’acteur collectif nécessaire à la mise en œuvre d’un accompagnement efficace (Beaujolin‐Bellet et 
Schmidt 2012, Beaujolin‐Bellet 2003, Naulleau et Arnaud 2011). 

 

Les  objets‐frontières,  notion  proposée  par  Star  et  Griesemer  (1989)  à  partir  d’une  étude  des 
mécanismes de coordination du travail scientifique, sont des « arrangements de travail matériels et 
procéduraux,  mal  structurés  et  situés  entre  plusieurs  mondes  sociaux  ou  communautés  de 
pratiques »  permettant  « à différents  groupes  de  travailler  ensemble  sans  consensus  préalable » 
(Leigh Star, 2010 : 19). Plus précisément, « il s’agit d’objets, abstraits ou concrets, dont la structure 
est  suffisamment  commune  à  plusieurs  mondes  sociaux  (…)  pour  s’adapter  aux  besoins  et 
contraintes  spécifiques  de  chacun  de  ces  mondes »  (Trompette  et  Vinck,  2009 :  8).  L’approche 
pragmatique des objets‐frontières de Carlile (2004, ou modèles des 3T) identifie trois registres de 
dialogue  et  de  coopération  entre  les  acteurs,  en  fonction de  la  nature  des  frontières :  selon un 
niveau croissant de nouveauté et d’intérêts particuliers, la coordination se heurte à des besoins de 
transfert (augmenter les capacités à traiter l’information par la gestion des formats), de traduction 
(rendre le savoir tacite explicite par médiation cognitive) ou de transformation des connaissances 
(changer  les  savoirs  qui  sont  « à  enjeux »  par  médiation  sociale  et/ou  politique).  Des  objets‐

                                                       

4  «  Comment  produire  des  connaissances  nouvelles,  pertinentes,  valides  et  utiles  sur  un  phénomène  aux  enjeux 
économiques et sociétaux aussi structurants de notre société contemporaine que  les restructurations d’entreprises ? 
Quels  dispositifs  méthodologiques  déployer  pour  saisir  la  complexité  d’un  processus  qui  entremêle  une  multitude 
d’acteurs aux  logiques et aux objectifs différenciés, voire  contradictoires,  et une multitude de niveaux d’analyse ? » 
(p.2). 
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frontières  spécifiques  peuvent  être  développés  pour  chacune  de  ces  différentes  frontières  ou 
interfaces (OF syntaxiques, sémantiques et pragmatiques Carlile 2002, 2004).  

Cette communication propose d’appliquer ce cadre d’analyse des 3T aux artefacts de coordination 
des cellules de reclassement afin de répondre à la problématique suivante : Quels sont les objets‐
frontières de pilotage et de suivi de l’employabilité dans les cellules de reclassement et comment 
sont‐ils utilisés par les acteurs ? En référence à Carlile (2004), les différents objets‐frontières sont 
identifiés en fonction de  la nature de  la  frontière entre  les acteurs du reclassement (syntaxique, 
sémantique  ou  pragmatique).  Dans  les  cellules  de  reclassement,  des  connaissances  sur 
l’employabilité individuelle et collective sont développées par les acteurs et circulent à la fois dans 
la  mise  en  œuvre  et  dans  le  suivi  du  reclassement.  Les  différentes  catégories  d’acteurs5  sont 
considérées comme différents mondes sociaux contribuant à un acteur collectif, qui s’appuient sur 
des  objets  frontières  de  transfert,  de  traduction  et  de  transformation  pour  coordonner  leurs 
actions  de  reclassement.  Ces  objets  frontières  du  reclassement  sont  supposés  matérialiser  et 
transporter  dans  l’interaction  une  infrastructure  invisible  propre  à  ces  mondes  sociaux,  qui 
entraîne une standardisation implicite de l’employabilité, au‐delà du support de traduction entre 
parties prenantes hétérogènes que le concept constitue. 

L’étude de  cas  exploratoire multi‐niveaux  (Eisenhardt,  1989 ;  Eisenhardt  et  al.,  2007 ;  Yin  2008 ; 
Hitt, Beamish, Jackson, Mathieu 2007) de  la cellule de reclassement d’un Plan de Sauvegarde de 
l’Emploi complexe et de grande ampleur (celui du groupe de transport aérien Air Littoral en 2004‐
2005, avec 856 licenciements) permet alors d’analyser six objets‐frontières, leur manipulation par 
les acteurs et  leur  infrastructure  sur  l’employabilité. Cette étude de cas « emblématique » a été 
déployée dans la cadre d’une recherche collective coordonnée par Claude Fabre et financée par la 
DRTEFP‐Languedoc Roussillon6.  Les deux  interfaces principales  (entre  la cellule et son comité de 
suivi  et  entre  les  adhérents  à  reclasser  et  la  cellule)  sont  étudiées  aux  trois  étapes  clés  du 
reclassement (l’amont, la mise en œuvre et le bilan du reclassement), et les objets‐frontières (OF) 
identifiés  sont  catégorisés  (OF  de  transfert :  formulaire  d’adhésion  et  typologie  de  situations, 
rapports  au  comité  de  suivi  après  négociation ;  OF  de  traduction :  projet  d’emploi ;  OF  de 
transformation : cahier des charges de la cellule de reclassement, premiers rapports au comité de 
suivi, Taux de reclassement et nombre d’OVE) (voir schéma 1).  

                                                       

5  Salariés  licenciés,  représentants  des  salariés,  consultants  de  la  cellule,  institution  pilote  du  PSE  (DDTEFP  et/ou 
mandataire liquidateur), partenaires et financeurs du PSE, comme la Région ou le Service Public de l’Emploi. 

6 Fabre C., Bories‐Azeau I., Briole A., Chapellier Ph., Loubès A. et Saint‐Germes E. (2006), L'accompagnement social des 
restructurations d'entreprises – Etude des plans de sauvegarde de l'emploi et des démarches d'anticipation, Rapport de 
Recherche Crego‐UM2‐DRTEFP‐LR, Juillet 2006, 337 p. 
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Schéma 1 – Les objets‐frontières dans le processus de reclassement du cas Air Littoral 

 

 

Les  situations  de  restructurations  et  les  pratiques  d’accompagnement  social  sont  des  terrains 
particulièrement difficiles et  sensibles pour  les  chercheurs,  à  la  fois pour  l’accès aux données et 
pour le design méthodologique à mettre en œuvre : ces constats nous ont conduit à proposer cette 
relecture de  la coordination dans  l’accompagnement social des  liquidations d’entreprises par  les 
objets‐frontières, en réalisant une nouvelle analyse des données recueillies dans le cas Air Littoral.  
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La fabrique de l’employabilité : entre GRH et organisation du travail 

Sara Dotto 
Patrick Gilbert 
Florent Noel 
Nathalie Raulet‐Croset 
IAE de Paris, Gregor, Chaire MAI 
Le  thème  de  l’employabilité  est  parcouru  par  une  question  lancinante : Qui  est  responsable  de 
l’entretien  et  du  développement  de  l’employabilité  ?  Est‐ce  l’Etat,  à  qui  incombe  l’organisation 
d’un système de formation et de certification de compétences en lien avec les besoins du marché 
du travail ? N’est‐ce pas plutôt le salarié, responsable de sa carrière qui doit accepter / devancer les 
formations  et  les mobilités  qualifiantes  et  savoir  se mettre  en  valeur ?  Ou  encore  l’employeur, 
puisqu’il est responsable de l’entretien des ressources mises à sa disposition ?   

Les réponses à ces questions et la conception même de l’employabilité ont évolué au fil du temps 
(Gazier,  2011).  Au‐delà  des  disputes  autour  de  l’imputabilité  morale  de  l’employabilité,  les 
perceptions convergent aujourd’hui sur sa finalité. On pourrait les résumer par la formule « trouver 
un emploi, dans un monde qui bouge, sans dégrader ni la qualité de l’emploi ni celle du travail. » 

Répondre positivement à ce dessein suppose une action sur les déterminants du phénomène. Or ils 
sont nombreux. Suivant De Grip et al (2004), qui en proposent la synthèse, ils tiennent à la fois aux 
caractéristiques individuelles (compétences, capacité et volonté), à l’évolution des besoins sur les 
marchés  internes  ou  externes  du  travail  et  aux  dispositifs  publics  et  managériaux  (GRH, 
organisation du travail, politiques de formation et d'emploi). 

Perspective théorique  

Dans la perspective des sciences de gestion, sciences des organisations, nous avons choisi de sortir 
d’un  raisonnement  en  termes  d’attribution,  considérant  l’employabilité  comme  le  résultat 
d’interactions. Nous observons  la « fabrique de  l’employabilité », dans  le  lien salarial et dans  les 
situations de travail ainsi que sous l’angle des dispositifs qui la façonnent. Nous formulons à cette 
fin deux questions de recherche : 

Comment se fabrique l’employabilité à l’échelle de l’organisation ? 

En quoi  la production de  l’employabilité est‐elle dépendante des contextes et des enjeux qui  lui 
sont associés ? 

Pour  répondre à  la première question,  sous nous appuyons  sur  la notion de dispositif  (Foucault 
(1977) ; Callon (1991) ; Lascoumes et Le Galès, 2004), entendue comme un ensemble de discours, 
de pratiques et d’outils articulés entre eux qui concernent le management, la GRH et l’organisation 
du  travail,  pour  soutenir  une  vision  spécifique  de  l’employabilité.  Les  contextes  seront  saisis  en 
références  aux mondes de Boltanski  et  Thévenot  (1991) :  l’employabilité est  considérée  comme 
une convention spécifique entre employeur et salarié.  

Les notions de dispositif et de convention sont articulées :  

 L’employabilité se construit comme une convention. 
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 A ces conventions sont associés des dispositifs caractéristiques. 

Méthodologie 

Nous avons procédé en deux étapes.  

Dans  un  premier  temps,  9  organisations  relevant  de  secteurs  variés  ont  été  analysées  (22 
entretiens  avec  des DRH, Responsables  du  « développement  RH », Managers,  Représentants  du 
personnel). L’analyse portait sur dispositifs RH et organisationnels mis en place (point de vue des 
décideurs) pour des populations de salariés emblématiques 

Dans un second temps, nous avons identifié dans cet échantillon, trois cas contrastés (Eisenhardt 
1989, Yin 2003), parmi  les plus documentés, que nous avons étudiés de  façon plus approfondie. 
Nous  avons  été  particulièrement  attentifs  au  contraste  en  termes  de  secteur  d’activité,  de 
qualifications,  et  de  situations  économiques  et  aux  problématiques  d’employabilité  spécifiques. 
Ces trois cas, rendus anonymes dans notre présentation sont : 

Les informaticiens de la branche infrastructure d’une entreprise de services informatiques (ESN)  

Les animateurs de réseau et de solidarité d’une association du secteur social venant en aide aux 
personnes en situation précaire (Association Caritative)  

Les ouvriers d’une usine en milieu rural menacée par des difficultés sectorielles (Equipementier)  

Les entretiens ont été conduits, à partir d’un guide structuré destiné à identifier les caractéristiques 
du contexte, les enjeux économiques et sociaux de l’employabilité ainsi que les dispositifs mis en 
œuvre. 

Résultats 

L’analyse  des  trois  cas  met  en  évidence  des  conventions  qui  leur  sont  plus  spécifiquement 
attachées. Chez ESN, la convention marchande prévaut : l’employeur est un intermédiaire entre le 
travailleur et le client.  Il existe un intérêt commun à ce que les transactions se fassent à bon prix. 
Pour Equipementier, l’employabilité repose sur la convention industrielle :  l’enjeu est de produire 
les  compétences  nécessaires  à  la  nouvelle  usine  afin  d’assurer  la  reconversion  du  site.  Enfin, 
Association Caritative est caractérisée par la convention interpersonnelle : l’employabilité est une 
contrepartie  à  l’engagement  des  salariés.  Elle  vient  en  écho  avec  la  mission  de  l’association  : 
« aider l’individu à devenir acteur de son parcours ». 

Les 9 entreprises ont pu être positionnées au regard de ces trois conventions, certaines entreprises 
combinant deux conventions. 

Les  composantes  des dispositifs  associés  qui  constituent  les  « fabriques  de  l’employabilité »  ont 
également été repérées, sans que la liste en soit exhaustive à ce stade. A la convention marchande, 
correspondent  des moyens  « à  la main »  de  chaque  individu  (auto‐formation on  the  job,  CV  de 
compétences,  mentoring,…).  La  convention  industrielle  déploie  plutôt  des  outils  formalisés 
(système  de  polyvalence,  big  data  RH,  prévision  et  planification  des  activités).  Quant  à  la 
convention  interpersonnelle, elle emprunte davantage à  la panoplie des dispositifs publics  (VAE, 
bilan  de  compétences,  CIF)  et  s’appuie  sur  la  responsabilisation  des  managers  et  le  co‐
développement. 
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Employabilité et organisation capacitante 

Bénédicte Zimmermann 
Directrice de Recherche EHESS 
 

Est employable ce qui est utilisable, nous dit le Petit Robert (2000). Cette connotation utilitariste de 
l’employabilité dans la langue française, en fait un terme fortement ambigu. A tel point que lorsque 
l’employabilité est érigée au tournant des années 2000 en pilier de la Stratégie européenne pour 
l’emploi,  le terme est traduit dans  la version française des directives européennes par « capacité 
d’insertion professionnelle ». 

En  lien avec cette traduction et en écho à  la définition  interactive de  l’employabilité relevée par 
Bernard Gazier, nous retiendrons la définition suivante de l’employabilité comme point de départ 
de  notre  propos :  « capacité  d’un  individu  à  s’insérer  professionnellement,  étant  données  les 
interactions entre ses caractéristiques individuelles et le marché du travail ». 

Mais de quoi cette capacité est‐elle faite ? S’agit‐il d’une abilité purement individuelle ? Quel est le 
lien entre la capacité et les compétences qui relèveraient plutôt des caractéristiques individuelles ? 
Ces  notions  se  chevauchent‐elles ?  En  quoi  différent‐elles ?  Et  quel  est  le  lieu,  quels  sont  les 
moyens de leur développement ?  

La  définition  de  la  compétence  promue  par  le  Medef  lors  des  Journées  internationales  de  la 
formation  en  1998  fait  de  l’entreprise  le  lieu non  seulement  de  son  exercice mais  aussi  de  son 
évaluation,  sa  validation  et  son  évolution  (« La  compétence une  combinaison de  connaissances, 
savoir‐faire,  expériences  et  comportements  s’exerçant  dans  un  contexte précis.  Elle  se  constate 
lors de sa mise en œuvre en situation professionnelle à partir de laquelle elle est validable. C’est 
donc à l’entreprise qu’il appartient de la repérer, de l’évaluer, de la valider et de la faire évoluer »).  

La capacité est quant à elle une notion plus floue qui fait l’objet d’acceptions plurielles : la capacité 
comme qualité individuelle, les « capacités dynamiques » comme conditions organisationnelles de 
la  performance,  la  capacité  comme  capacité  d’agir  coproduite  dans  l’interaction  entre  une 
personne et son environnement...  

Nous soutiendrons dans cette communication que différentes formes d’employabilité résultent de 
la manière dont se combinent dans l’entreprise capacité et compétences et qu’un des facteurs qui 
façonne ces différences est la façon de concevoir la capacité. 

Si  la  capacité  d’agir  d’une  personne,  que  nous  définirons  comme  la  possibilité  de  choisir  entre 
différentes manières  d’être  et  de  faire,  ne  dépend pas  seulement  de  ses  qualités  et  ressources 
individuelles, mais  de  son  environnement  au  sens  large,  alors  il  convient  dans  le  cas  du  travail 
salarié d’interroger les conditions organisationnelles de sa production.  

Pa ailleurs toute compétence ne contribue pas à l’employabilité du salarié. Pour qu’il en soit ainsi, il 
importe d’une part, que les compétences acquises puissent se traduire en possibilités d’évolution 
et  de mobilité,  ce  qui  pose  la  question  de  la  nature  des  compétences  développées  et  de  leur 
transférabilité.  Il  importe, d’autre part, que ces possibilités soient valorisées par  le salarié, ce qui 
implique  de  prendre  en  considération  ce  que  signifie  développer  ses  compétences  pour  une 
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personne donnée, au  regard de son parcours antérieur et de ses aspirations  futures. Si elle doit 
être  active,  conformément  aux  directives  européennes,  l’employabilité  ne  peut  être  pensée 
indépendamment de la singularité de celui ou celle qui est appelé à en être  l’acteur ou  l’actrice. 
Cela suppose que la personne ait des possibilités de prise pour orienter le développement de ses 
compétences ; c’est là qu’intervient sa capacité d’agir.  

Croiser  dans  l’enquête  empirique  auprès  de  différentes  entreprises  et  leurs  salariés  ces  deux 
dimensions : 

 nature et transférabilité des compétences acquises 

 capacité d’agir des salariés en matière de développement des compétences, 

amène à identifier trois types employabilité en lien avec trois profils organisationnels.  

1. Employabilité limitée au maintien dans le poste ; pas de transférabilité des compétences, 
aucune prise des salariés sur le développement de leurs compétences et leur employabilité. 

Profil organisationnel : organisation d’actualisation des compétences 

2. Employabilité entendue  comme adaptabilité aux besoins de  l’entreprise ;  transférabilité 
des compétences, prise inégale des salariés sur le développement de leurs compétences 

Profil organisationnel : organisation de développement des compétences 

3. Employabilité coproduite ; transférabilité des compétences ; prise relative des salariés sur 
les compétences qu’ils développent 

Profil organisationnel : organisation capacitante 

 

Pour  conclure,  nous  nous  pencherons  plus  particulièrement  sur  les  caractéristiques  de 
l’organisation capacitante pour montrer que la capacité d’agir des salariés en matière d’insertion 
professionnelle n’est pas tributaire de  la seule politique des ressources humaines de  l’entreprise 
qui les emploie, mais de la manière dont cette dernière se combine avec l’organisation du travail et 
les formes de management.  

 


