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SOMMAIRE

L’enjeu du capital humain est d’une importance primordiale. Rares sont les
personnes qui doutent aujourd’hui que les compétences des employés
deviendront I’avantage concurrentiel durable du 21°™ siécle. Il n’est donc pas
surprenant que la derniére décennie ait été marquée par un nouvel intérét des
chercheurs et praticiens pour le concept de contrat psychologique et pour 'un
de ses ¢léments fondamentaux, le développement de I’employabilité des
employés. On observe toutefois que les occasions de mise en valeur du capital
humain varient selon les contextes, les pays, les organisations et les individus,
et qu’il existe encore de fortes inégalités d’acceés au développement des
compétences. On observe également que les cadres législatifs du
développement de I’employabilité sur lesquels se fonde souvent cette activité
n’ont pas connu partout la méme évolution, et méme que certaines lois
circonscrivent elles-mémes le nombre d’organisations publiques et privées qui
y sont assujetties. Néanmoins, le succés des initiatives en matiére de
développement de I’employabilité des employé€s s’appuie non seulement sur la
capacité des gouvernements a mettre en ceuvre des législations adaptées, mais
aussi sur les stratégies de gestion des ressources humaines pour faire face aux
réalités du marché du travail. Malgré des intentions organisationnelles
explicites, il semble que la réelle prise en compte du capital humain se fasse
encore attendre.
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INTRODUCTION

Rares sont les personnes qui doutent encore que la gestion des ressources humaines
se trouve maintenant au coeur du succés des organisations du 21°™ siécle. L’avantage clé
des organisations ne réside plus autant dans les avantages des produits, la protection des
marchés, 1’accés au financement et les économies d’échelles que dans les ressources
humaines. Si la compétitivité organisationnelle passe désormais par les ressources
humaines, les compétences de celles-ci deviennent cruciales (Henry et Mayle, 2002).
L’employabilité, c’est-a-dire la capacité d’une personne a développer son domaine de
compétences, a remplir une mission et a trouver un emploi dans son entreprise actuelle ou a
I’extérieur malgré des changements et évolutions qui affectent ’environnement (Barjou,
1997) est, par voie de conséquence, aussi pergue comme un avantage concurrentiel, et ce,
tant pour les individus que pour les organisations (BIT, 2003; Ok et Tergeist, 2003).

On observe toutefois que les occasions de mise en valeur des ressources humaines
varient selon les contextes, les pays, les organisations et les individus, et qu’il existe encore
de fortes inégalités d’acces au développement des compétences (OCDE, 2003; 1996).
Parmi les exemples cités, les individus qui tirent le plus grand parti des offres de
développement des compétences sont les jeunes et ceux dont le niveau de qualification est
¢levé; les organisations ont tendance a investir dans le développement des compétences des
individus qui présentent un bon capital humain® et une possibilité de performance élevée; la
formation est moins fréquente dans les petites et moyennes organisations que dans les
grandes; les employés permanents regoivent plus de formation qualifiante et transférable
que les employés a statut précaire. De leur coté, les individus qui refusent de se former
invoquent, entre autres, le manque de temps et le manque d’adaptation des organisation a
leurs conditions d’adultes. Du c6té des organisations, il semble que les intentions déclarées
en ce qui a trait au développement de I’employabilité ne correspondent pas a la réalité et,
par conséquent, que les promesses en matiere de développement des compétences faites a
I’ensemble des employés ne soient pas tenues (OCDE, 2003; 1996).

Pourtant, I’enjeu est d’une importance primordiale. Théoriquement, I’employé
qualifi¢ ne connait plus de fronticres, il est devenu transnational par la percée des
technologies de I’information et des communications. Et il faut pouvoir Iattirer et le retenir
! (Gagné et Lefebvre, 1995)

% La locution capital humain, si on la compare a des termes traditionnels comme gestion du personnel et gestion des
ressources humaines, met I’accent sur deux principes fondamentaux reliés a la gestion de la performance. Premiérement,
les individus sont considérés comme des actifs dont la valeur peut étre augmentée par des investissements. Lorsque la
valeur des individus augmente, la capacité de performance de 1’organisation augmente aussi et, par voie de conséquence,
celle aussi de ses clients et autres partenaires. Deuxiémement, une approche organisationnelle centrée sur le capital
humain est alignée sur la mission, la vision, les valeurs, les objectifs et les stratégies qui permettent a 1’organisation de se
donner une direction et de préciser ses attentes ainsi que celles de ses employés. La locution capital humain tire ses
origines du domaine de 1’économie, mais les deux mots qui la composent sont aussi importants 1’un que 1’autre : renforcer
la valeur d’un employé constitue un objectif gagnant-gagnant a la fois pour I’employeur et I’employé (Walker, 2000 : 34,
cité par Soni (2004) : 159).

A Tinstar de Soni (2004), dans ce texte, les expressions gestion des ressources humaines et gestion du capital humain
sont interchangeables.
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CLARIFICATION DU CONCEPT DE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE

A la suite des importantes restructurations des entreprises privées de la fin des années
1980 et du début des années 1990, et plus tard, de celles des organisations publiques de la
fin des années 1990, les chercheurs ont manifesté un nouvel engouement pour le concept de
contrat psychologique. Connu depuis des décennies grace aux travaux pionniers de Barnard
en 1937, d’Argyris et de Levinson dans les années 1960 et de Schein dans les années 1970,
ce concept a fait I’objet de recherches en sciences sociales pendant une cinquantaine
d’années, mais ce n’est que récemment que les chercheurs en comportement
organisationnel, en gestion des ressources humaines et en psychologie organisationnelle ont
commencé a s’y intéresser et qu’il est devenu un objet de recherche empirique d’un intérét
croissant, tant pour les praticiens que pour les universitaires (Flood ef al., 2001; McDonald
et Makin, 2000; Sharpe, 2003; Turnley et Feldman, 1999).

Selon Schein (1980), les conditions réelles du contrat psychologique sont implicites.
Elles ne sont écrites nulle part, mais des attentes mutuelles émergent d’une relation entre un
employé et son organisation. De cette relation nait un contrat, en ce sens que des
conséquences sérieuses peuvent résulter du défaut d’une partie de satisfaire les attentes de
’autre partie (ex. : démotivation, départ de I’organisation, absence de mobilité interne, fin
d’emploi). Aujourd’hui, le concept de contrat psychologique est fréquemment utilisé pour
tenter d’expliquer la dynamique qui se construit entre les employés et leurs employeurs au
sujet de I’interprétation des conditions formelles ou informelles de la relation d’emploi
soumise a des changements rapides de I’environnement (Turnley et Feldman, 1999).

Particulierement influente au sein de la littérature spécialisée, Rousseau (1995; 1990)
a suggéré que le contrat psychologique implique non seulement des attentes, mais aussi des
promesses ou obligations réciproques que 1’on ne retrouve pas dans un contrat d’emploi
formel. Succinctement explicité, le contrat psychologique selon Rousseau consiste en une
relation seule a seule qui prend forme dans une organisation entre ’employeur et un
employé. Bien que I’organisation soit pergue comme celle qui fait des promesses, les
obligations réciproques sont définies non pas par I’organisation, mais plutdt par 1’individu.
L’individu observe les actions de I’organisation et les interpréte unilatéralement de fagon
subjective. Et c’est a partir de cette interprétation qu’émanent sa capacité a prévoir les
événements, a contréler son environnement immédiat, a développer son sentiment de
sécurité (Sharpe, 2003).

La perception de I’individu se développe au travers d’expériences, avec le temps. Des
obligations implicites du contrat psychologique existeraient méme avant qu’un individu
entre au service d’une organisation; il les trouverait dans des sources d’information comme
les documents de publicité institutionnelle, les communiqués de presse et les on-dit qui
constituent les fondements mémes de la relation d’emploi.

Le contrat est donc largement informel et interprétatif. Il prend forme lorsque ’'une
des parties croit qu’on lui a promis qu’elle obtiendra une part des bénéfices escomptés
d’une ou de plusieurs actions données (Flood et al., 2001). 11 évolue en fonction des
changements organisationnels, du développement personnel de I’individu, de ’age et de la
durée de la relation d’emploi (Sharpe, 2003). Il permet aussi d’examiner la perception que
construit un individu touché directement par de tels changements, de méme que I’influence
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de cette perception sur ses attitudes et comportements (Kissler, 1994; McDonald et Makin,
2000; Turnley et Feldman, 1999).

Rousseau postule également que le contrat normatif existe toujours dans une
organisation, mais qu’il concerne un groupe d’individus qui partagent un ensemble de
valeurs : c’est le cas, par exemple, d’un contrat pour une équipe de travail ou un groupe
d’employés dans un lieu géographique donné. Quant au contrat social, il se situe a
I’extérieur de I’organisation et il se forme autour des rituels sociaux de la vie quotidienne.
Sans s’en rendre compte, un individu peut étre exposé simultanément a plusieurs éléments
de ces différents contrats.

LES ELEMENTS DU CONTRAT PSYCHOLOGIQUE

S’il n’y a pas de consensus sur les éléments que devrait contenir un contrat
psychologique, il est généralement admis dans la communauté des chercheurs, et tel que
I’indique le tableau 1, qu’il a été significativement modifié¢ au cours des dernieres années
(Sharpe, 2003). Jusqu’au début des années 1990, la plupart des organisations avaient adopté
une structure hiérarchique et bureaucratique et développé une relation d’emploi
paternaliste. Dans les organisations caractérisées par la stabilité, la prévisibilité et la
croissance, la place des employés, tant pour ’avenir que pour le temps présent, était
clairement établie : ’organisation garantissait aux employés, en échange de leur loyauté, de
leur implication au travail et de niveaux de performances conformes aux valeurs
organisationnelles, la sécurit¢é d’emploi, des occasions de carriere, des augmentations
salariales annuelles, des bonis de performance, des avantages sociaux additionnels et des
investissements dans la formation et le développement des compétences. Bref, 1’ancien
contrat psychologique était clair et pouvait se résumer comme suit : en échange de sa pleine
et entiére participation au meilleur fonctionnement de 1’organisation, celle-ci offre a
I’individu la possibilité d’y construire progressivement 1’ensemble de sa carricre, le travail
satisfaisant ou supérieur entrainant ponctuellement des promotions auxquelles se
conjuguent de nouveaux défis et de nouvelles responsabilités (Capelli, 1999; Lemire ef al.,
2003; Sims, 1994).

Selon Sharpe (2003), 'un des changements les plus significatifs de la relation
d’emploi des années 1990 a été la perte de sécurité d’emploi’ : par exemple, des
programmes de réaménagement d’effectifs des organisations publiques et privées ont

’ La question de la sécurité d’emploi des fonctionnaires fédéraux est régie par la Loi sur [’emploi dans la fonction
publique qui détermine la fagon dont les fonctionnaires peuvent étre mis en disponibilité, et par le Réglement sur I’emploi
dans la fonction publique qui en précise la mise en application. C’est la Directive sur le réaménagement des effectifs de
1991 qui, intégrée a la convention collective cadre, a procuré la plus grande sécurité pour le personnel de I’administration
publique fédérale du Canada. Mais, par la Loi d’exécution du budget de 1995, le gouvernement du Premier Ministre
Chrétien annonga son intention de couper 45 000 postes de fonctionnaires a travers le Canada. La sécurité d’emploi a été
rachetée aux employés par des programmes pour compenser la perte de leur protection. La compréhension commune du
plus grand nombre des fonctionnaires de la sécurité d’emploi dans le secteur public fédéral est que celle-ci existe bel et
bien et qu’elle repose sur I’existence d’un contrat psychologique qui lie I’organisation a 1’individu et en fonction duquel
I’individu, en échange d’un travail satisfaisant ou supérieur, se voit offrir des occasions d’ascension hiérarchique. [Pour
plus de détails sur les éléments abordés ici, voir Borgeat, L. (1996). La sécurité d’emploi dans le secteur public, Sainte-
Foy, Presses de 1’Université du Québec, p. 89-94; Lemire, L. e al. (2003). Sur I’ambiguité croissante du principe de
carriére ou la redéfinition du contrat psychologique dans la fonction publique fédérale du canada, Les Cahiers des
Sciences administratives, 2 octobre, p. 95-114.] Au Québec, il convient de distinguer la situation dans la fonction
publique proprement dite, dont les employés sont nommés en vertu de la Loi sur la fonction publique, de celle dans les
réseaux de 1’éducation, de la santé et des services sociaux. [Pour un historique de ces régimes de sécurité d’emploi, voir
Borgeat, L. (1996). Op. Cit.]
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affect¢ des catégories d’employés traditionnellement protégés contre les crises
¢conomiques, de nombreuses mises a pied n’ont pas été suivies des traditionnels rappels au
travail, des changements dans les structures et stratégies de gestion des organisations ont eu
des effets dévastateurs sur les cheminements de carriere anticipés, des réductions
budgétaires ont eu un impact direct sur le nombre de gestionnaires, des programmes de
rémunération basés sur I’augmentation du colt de la vie et ’ancienneté ont été remplacés
par des programmes incitatifs basés sur la performance individuelle ou la contribution a une
équipe de travail. De plus, la nécessité de renforcer la flexibilité des organisations par des
pratiques de gestion comme I’impartition et la sous-traitance vient modifier 1’organisation
du travail d’un nombre croissant d’employés, qu’ils soient qualifiés ou non. Le nombre de
travailleurs a temps partiel est aussi en croissance. Il est clair que les conditions du contrat
psychologique de ces individus a statut précaire ont été plus significativement modifiées
que celles des individus qui ont continué a occuper des postes permanents.

Alors que les organisations ne peuvent plus offrir les mémes conditions a leurs
employés, la charge de travail de ceux-ci augmente, le succeés de ’organisation étant basé
désormais non seulement sur la réduction de ses colits mais aussi sur I’amélioration de sa
performance. Les attentes des organisations envers leurs employés se transforment parfois
drastiquement, parfois progressivement : on recherche la flexibilit¢, on enrichit les
responsabilités, on ¢largit les descriptions d’emploi et on exige le développement de
compétences multiples, notamment pour mieux saisir toute la complexité des changements
technologiques, des produits et services offerts par ’organisation et pour renforcer chez les
employés la capacit¢é a évaluer des situations, a améliorer les communications
interpersonnelles et a résoudre des problémes (Capelli, 1999; Sharpe, 2003; Sims, 1994).

Tableau 1

Eléments constitutifs du contrat psychologique (ancien/nouveau contrat
psychologique)

Eléments Ancien Nouveau

du contrat psychologique contrat psychologique contrat psychologique

Environnement Stable, concentration sur le Turbulent, changements
court terme continus

Culture Paternalisme, ancienneté, Respect des obligations
sécurité d’emploi en échange |organisationnelles seulement
de I’engagement si la performance individuelle
organisationnel / collective répond aux

attentes de I’organisation
Récompenses Rémunération basée sur le Rémunération basée sur les

contributions individuelles /
collectives

niveau, la position et le statut

Elément de motivation Promotion(s) Enrichissement de 1’emploi,
développement des

compétences

Critéres de promotion Promotion(s) selon un Moins de possibilités de

cheminement anticipé bas¢ sur
I’ancienneté et la compétence
technique

promotion(s), nouveaux
critéres, selon le principe du
mérite
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Mobilité Rare et selon les conditions de | Horizontale, comme outil de
’organisation renouvellement de
’organisation, processus de
gestion
Licenciement / ancienneté Emploi a vie si les attentes Employés considérés

organisationnelles en matiére |chanceux d’avoir un emploi,
de performance sont comblées |pas de garantie d’emploi & vie

Habilitation Conception instrumentale des | Responsabilisation
employés, échange de la encouragée, en équilibre avec
promotion contre plus de les responsabilités, en lien
responsabilités avec |’innovation

Statut Treés important Doit étre mérité par la

compétence et la crédibilité

Développement personnel Responsabilité de Responsabilité de I’individu

(employabilité) ’organisation

Confiance Possibilité d’un niveau élevé | Souhaitable, mais employés

de confiance entre les parties |davantage attachés a leur
projet ou a leur profession
qu’a leur organisation

Source : Adapté de : Sharpe, A. (2003). The psychological contract in a changing work environment, The Work
Institute. Adresse URL : http://www.ukwon.org/pdf/Hi-Res/Psychological ContractTheme.pdf

- Tiré de : Organisation change and the psychological contract, the rhetoric of employability, the potential reality of

reciprocal brutalism, Thesis (Ph.D.), Leicester, De Montfort University.

LES TYPES DE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE

Bien que la compréhension du contrat psychologique differe selon les cultures
(Thomas, Au et Ravlin, 2003) et que, par conséquent, les conditions spécifiques du contrat
puissent varier d’un individu a un autre ou d’un groupe d’employés a un autre, les écrits
font généralement référence a deux principaux types d’obligations, soit les obligations
relationnelles et les obligations transactionnelles (McDonald et Makin, 2000; Morrisson et
Robinson, 1997; Thomas, Au et Ravlin, 2003). Ces deux types de contrat ont d’ailleurs des
fondements différents. D’un c6té, le contrat de type transactionnel repose sur une légitimité
légale/rationnelle et émerge d’une relation centrée sur des intéréts que les deux parties
s’attendent a voir satisfaits. Il renvoie a des obligations spécifiques de courte durée et ne
demande qu’un faible engagement réciproque de chacune des parties. Ces obligations sont
généralement considérées de nature économique ou financiére, comme 1’acceptation de la
part de ’employé de travailler des heures supplémentaires, de développer ses compétences
et d’avoir une rémunération basée sur la performance, et I’engagement de la part de
I’employeur de contribuer au développement de I’employabilité de ’employé, mais sans
pour autant que I’employé ne développe un sens de loyauté envers 1’organisation. De
I’autre coté, le contrat de type relationnel repose sur une légitimité morale. Il renvoie a des
obligations socio-émotionnelles de longue durée en vertu d’un engagement réciproque de
chaque partie, notamment pour I’employé par un sens d’engagement envers 1’organisation
et, pour I’employeur, par ’octroi de la sécurité d’emploi.
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Cette distinction des types de contrat psychologique n’est pas dichotomique. Un
contrat psychologique est dynamique et se compose d’obligations transactionnelles et
relationnelles, mais plusieurs chercheurs soulignent 1I’importance de 1’équilibre de ces deux
types de contrats comme déterminant des attitudes et comportements des employés,
particulierement lorsque ceux-ci ont la perception que leur contrat psychologique a été
rompu ou violé (McDonald et Makin, 2000; Robinson, Kraatz et Rousseau, 1994; Rouillard
et Lemire, 2003; Sparrow, 1998; 1996).

LES TENSIONS DUES A DES INTERPRETATIONS DIVERGENTES DES CONDITIONS DU
CONTRAT PSYCHOLOGIQUE

Il y a rupture ou violation du contrat psychologique lorsque les employés considérent
que l'organisation n’a pas respecté un (ou plusieurs) de ses engagements, qu’ils soient
explicites ou implicites (Turnley et Feldman, 1998). En tant que phénomene
organisationnel, la complexité de la rupture ou de la violation du contrat psychologique
tient a ce qu’elle est d’abord et avant tout perceptuelle, c’est-a-dire qu’elle peut se
développer non seulement lorsque I’organisation n’a pas respecté un de ses engagements,
soit d’une maniére délibérée, soit a la suite de circonstances indépendantes de sa volonté,
soit par inadvertance, mais encore lorsqu’il y a des interprétations divergentes touchant un
ou plusieurs ¢léments du contrat psychologique. L’organisation peut prétendre avoir
respecté I’ensemble de ses engagements envers les employés, mais ces derniers peuvent
malgré tout conclure a la rupture ou a la violation du contrat psychologique (Morrisson et
Robinson, 1997; Rousseau, 1995).

Dans la mesure ou le contrat psychologique influence significativement les attitudes
et les comportements individuels dans le contexte organisationnel (Schein, 1980), il est
cohérent que les employés réagissent a une rupture ou a une violation d’un ou de plusieurs
de ses ¢éléments. Ces réactions peuvent se manifester de différentes fagons, parmi
lesquelles : accroissement de I’intention de quitter I’organisation, utilisation de diverses
formes d’expression de l’insatisfaction des attentes, réduction de I’engagement envers
I’organisation ou encore diminution de I’implication dans le travail (Farrell, 1983;
Hirschman, 1970; Rusbult et al., 1988; Withey et Cooper, 1989). Ces réactions ont un
impact sur I’économie, 1’efficience et I’efficacité des organisations (Soni, 2004).

L’ENJEU DU CAPITAL HUMAIN

L’idée que la connaissance contribue au développement économique n’est pas
nouvelle. La nouveauté réside plutot dans le fait que le capital humain est maintenant au
centre des préoccupations gouvernementales, notamment dans les pays industrialisés qui
ont adopté un modele de développement économique basé sur les ressources humaines. En
ce sens, le succes d’un pays dépend non seulement de sa capacité a permettre a ses citoyens
d’acquérir des compétences, mais aussi a obtenir les gains escomptés des investissements
sociaux et économiques (BIT, 2003; Lowe, 2002). Ces défis sont de plus en plus difficiles a
relever dans des environnements ou les transformations démographiques, économiques,
sociales et technologiques se succédent a un rythme effréné (BIT, 2003).

Parmi ces évolutions complexes de I’environnement, le vieillissement de la
population constitue un phénomeéne social qu’auront a résoudre les sociétés dans 1’avenir.
Dans les pays industrialisés, les baby boomers prendront leur retraite en grand nombre d’ici
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cing a dix ans, @ un age qui varie selon les législations nationales, mais qui se situe
généralement entre 60 et 65 ans (OCDE, 1988).

A titre d’exemple, le Québec fait face au phénoméne du vieillissement de sa
population. Si on compare la population du Québec avec celle des autres provinces
canadiennes, des Etats-Unis et des pays européens, on constate qu’elle est relativement
jeune. Mais les tendances démographiques réveélent qu’elle se classera parmi les plus
vieilles d’ici une quarantaine d’années : alors que les personnes agées de 65 ans et plus
formaient environ 12 % de la population du Québec en 1996, ce qui en faisait 'une des
sociétés industrialisées les plus jeunes, cette proportion atteindra environ 25 % en 2031, ce
qui en fera I'une des plus vieilles.* En 2050, les populations du Canada et du Québec des 65
ans et plus se situeront respectivement a 25,8 % et 27,9 %.> Conséquence directe du
passage rapide d’une surfécondit¢ a une sous-fécondit¢ et d’un accroissement de
I’espérance de vie, le vieillissement de la population aura des incidences socio-
¢conomiques trés importantes.

Ces chiffres aident a comprendre pourquoi les gouvernements et les employeurs sont
de plus en plus attentifs a la question du développement des compétences : le vieillissement
de la population aura des conséquences sérieuses sur le marché du travail (CEE, 1992) ou le
probléme du transfert des connaissances se posera avec de plus en plus d’acuité. La pénurie
de main-d’ceuvre frappera surtout les organisations publiques et privées exigeant un haut
niveau de connaissances — principalement dans les domaines des services professionnels,
scientifiques, techniques et de la gestion.® Il semble aussi que les employeurs soient
préoccupés par les questions de fidélisation et d’intensification de I'utilisation des talents
de leurs ressources humaines (Lowe, 2002).

L’INTERVENTIONNISME DE L’ETAT DANS LE DEVELOPPEMENT DE L’EMPLOYABILITE DES
INDIVIDUS

Dans un contexte ou les organisations publiques et privées se livrent une guerre des
talents (Talent War) de plus en plus difficile & gagner, des pays expérimentent des
approches de développement des compétences qui placent I'individu au centre de leurs
processus (OCDE, 2003; O’Reilly, 1994), lesquels consistent moins a transmettre de
I’information qu’a apprendre aux individus a apprendre, particuliérement 1a ou les
technologies de I'information et de la communication offrent de nombreuses possibilités.
Divers pays favorisent la mise en valeur des ressources humaines par des pratiques de
gestion adaptées aux besoins des individus : horaires flexibles, aides financiéres, congés de
formation, évaluation des capacités des employés a risque dont les compétences sont
devenues obsolétes, tutorat et mentorat, programmes sur mesure, formation sur le temps de
travail, rencontres d’information sur la stratégie organisationnelle, planification de carricre,
etc. (OCDE, 2003).

* Québec — Vision du Québec — La société québécoise — Portrait démographique, 8 décembre 2003, 3.

Adresse URL : http://www.gouv.qc.ca/Vision/Societe/PortraitDemographique_fr.html#Vieillissement.

* Institut de la statistique du Québec (2003) Adresse URL : http://www.stat.gouv.qc.ca

6 Statistique Canada et Conseil des ministres de 1’Education (Canada) (1999) Indicateurs de I’éducation au Canada.
Rapport du programme d’indicateurs pancanadiens de I’éducation, 24. Adresse URL : http://www.cmec.ca

7 Selon Parkinson (2004 : 60), cette expression est de plus en plus fréquemment utilisée dans les écrits pour désigner les
actions a prendre pour attirer et retenir les employés les plus talentueux.
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Toutefois, il est clair que les cadres législatifs du développement de ’employabilité
sur lesquels se fonde cette activité n’ont pas connu partout la méme évolution. Néanmoins,
indépendamment des considérations économiques et de la forme que prennent les mesures
gouvernementales, l’interventionnisme étatique en développement de I’employabilité a
pour objectif de promouvoir des valeurs fondamentales comme celles de 1’équité, de la
justice, de 1’égalité entre les sexes et de la non-discrimination (BIT, 2003), et d’assurer le
financement du développement de ’employabilité de la main-d’ceuvre.

Sur ce dernier aspect, deux approches de co-financement entre les organisations et
I’Etat sont mises de I’avant : celle de I’incitation Former ou payer et celle de la contrainte
Prélever et subventionner. Globalement, les dispositifs d’un systéme de type Former ou
payer imposent aux employeurs de supporter certains prélévements destinés a financer le
développement de I’employabilité s’ils n’en assurent pas directement les actions. Les
employeurs ont donc le choix d’offrir des activités de développement de I’employabilité
pour un montant égal ou supérieur a la taxe due ou de payer totalité ou partie de cette taxe
au gouvernement. Les dispositifs d’un systéme de type Prélever et subventionner prévoient
que les entreprises, quelles que soient les dépenses qu’elles consacrent au développement
de ’employabilité, doivent supporter un prélevement destiné a financer la formation, apres
quoi I’entreprise peut essayer de récupérer le montant payé en demandant des subventions
pour financer ses propres activités en ce domaine. L’éventuelle redistribution est établie en
fonction des priorités gouvernementales.

Au Québec, la Loi favorisant le développement de la formation de la main-d’ceuvre
(chapitre D-7), adoptée en 1995, prévoit un systéme incitatif du type Former ou payer et
I’organisation a le choix de participer directement au développement de ’employabilité de
ses employés ou de participer au financement des programmes du Fonds national de
formation de la main-d’ceuvre (FNFMO) destinés aux travailleurs du Québec en général. La
loi québécoise vise a structurer la formation continue dans son ensemble. Initialement, elle
se voulait un outil pour tenter de résorber le taux de chomage élevé, pour assurer la
croissance économique et pour améliorer la compétitivité internationale du Québec. En
pratique, I'impact sur le chdmage et les jeunes a été trés limité, les mesures s’appliquant
quasiment uniquement aux personnes en emploi. Mais 1’objectif est toujours le méme, celui
de contrer les imperfections du marché des capitaux, la discrimination du marché du travail,
le manque d’incitatif a 1’égard de la formation et I’insuffisance des revenus associés au
développement de I’employabilité (Bédard et Cousineau, 2000).

A titre d’investissement en formation, les dépenses qui sont admissibles sont fixées
par un réglement de la Commission des partenaires du marché du travail. Les actions de
formation doivent d’ailleurs étre destinées au personnel et étre qualifiantes ou transférables.
A ce titre, une formation qualifiante permet a I’individu de maitriser les compétences
nécessaires a I’exercice de ses fonctions, tandis qu’une formation transférable lui permet
d’acquérir des compétences qui seront reconnues dans d’autres milieux que le sien.®

¥ Guide Général - Loi favorisant le développement de la formation de la main-d’ceuvre, Investir 1% en formation ¢a vous
rapporte, Gouvernement du Québec, Edition 1998 révisée, page 47. En somme, la Loi incite les organisations a investir 1
% de leur masse salariale a 1I’égard de la formation de ses travailleurs ou & payer cette méme somme au Fonds national de
formation de la main-d’ceuvre (FNFMO) (art. 3).
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Le systetme québécois est limitatif car il circonscrit le nombre d’organisations
publiques et privées assujetties a la Loi.” De plus, a I’été 2003, le nouveau gouvernement
libéral du Premier Ministre Charest a fixé a un million de dollars la masse salariale
minimale requise, retirant ainsi du champ d’application de la Loi I’ensemble des petites et
moyennes entreprises (PME) du Québec. Pourtant, si I’on examine le bilan quantitatif de
I’année 2000 (année ot la masse salariale minimale requise était encore de 250 000 $)'°, on
observe que les entreprises qui préféraient verser leur taxe au FNFMO'' plutdt que
d’investir en développement de I’employabilité de leurs employés étaient celles dont la
masse salariale était inférieure a un million de dollars, donc les entreprises de plus petite
taille. D’aucuns, tout en soulignant que les PME doivent survivre dans un environnement
compétitif de pénurie de main-d’ceuvre qualifiée, mais s’appuyant sur les aspects coercitifs
et bureaucratiques de la Loi et déclarant, chiffres a ’appui pour avaliser leur point de vue,
que les dirigeants des PME du Québec ont un intérét pour le développement de
I’employabilité de leurs employés, ont approuvé cette initiative. D’autres, tout en faisant
état de réalisations concrétes comme les initiatives des mutuelles de formation, ont soutenu
qu’il faut en finir avec le faux débat de la paperasserie administrative et que la Loi a aid¢,
jusqu’a ce jour, bon nombre de PME a développer une culture de formation et a structurer
le développement de I’employabilit¢ de leurs employés. Dans un contexte ou le
développement de I’employabilité est devenu incontournable pour favoriser I’innovation et
la productivité, les opposants a cette nouvelle mesure du gouvernement libéral s’interrogent
sur les raisons qui ont mené a la modification de la Loi qui, & leurs yeux, n’a pas bénéficié
de suffisamment de temps pour faire ses preuves. Et le temps a continuer de faire son
ceuvre ! « En 2003, plus de 56 % des versements au FNFMO ont été effectués par des
employeurs dont la masse salariale est inférieure ou égale a un million de dollars et cela,
malgré le fait que ces derniers ne représentaient que 16,5 % de la masse salariale totale de
I’ensemble des employeurs » (FNFMO 2005-2006 : 23).

L’ORGANISATION COMME SOUTIEN AU DEVELOPPEMENT DE L’EMPLOYABILITE DES
INDIVIDUS : DES REALITES DIVERSES

Partant de 1’évidence que les évolutions économiques, politiques et sociales de
I’environnement aménent des changements organisationnels importants et que la perception
des employés de leur relation d’emploi eu égard, par exemple, aux salaires et avantages
sociaux, aux occasions de développement des compétences, a la gestion de la performance
et au contenu du travail, exerce une influence significative sur leurs attitudes et
comportements, il n’est pas surprenant que la derniére décennie ait été marquée par un
nouvel intérét des chercheurs et praticiens pour le concept de contrat psychologique
(Sharpe, 2003). Certains écrits mettent I’accent sur I’évolution du contrat psychologique
[voir, par exemple : Csoka, 1995; Ehrlich, 1994; Kissler, 1994; O’Reilly, 1994; Parks et
Kidder, 1990; Stroh, Brett et Reilley, 1994], alors que d’autres s’intéressent a de nouvelles

? Une limite concerne le domaine de compétence constitutionnelle de la province, cette derniére ne pouvant légiférer sur
un aspect relevant des compétences du gouvernement fédéral (et, par conséquent, le Québec ne peut encadrer les
agissements des entreprises qui en relévent).

'9En vertu de I’article 3 de la Loi, le gouvernement, en déterminant par réglement la masse salariale minimale requise,
détermine aussi les organisations qui devront s’y soumettre.

"'11 y a peut-étre lieu de s’interroger sur ’efficacité de cette mesure gouvernementale dite incitative car, pour 1’année
2000 seulement, pres de 35 millions de dollars ont été versés au Fonds par les entreprises. Voir : Bilan quantitatif sur la
participation des employés a la Loi favorisant le développement de la formation de la main-d’ceuvre en vertu de 1’article 3
- Année civile 2000, Emploi-Québec - Direction du Fonds national de la formation de la main-d’ceuvre, février 2003, 17. -
Le systéme établi est du type Former ou payer et la 1égislation doit étre considérée comme une loi fiscale (art. 19).
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stratégies de gestion pour préciser les obligations réciproques des employés et des
employeurs et ainsi favoriser le respect intégral des éléments propres au nouveau contrat
psychologique [voir, par exemple : Guzzo et Noonan, 1994; Parks et Schedemann, 1994;
Rousseau et Greller, 1994; Soni 2004].

Dans les écrits, 'employabilit¢ est généralement présentée comme un élément
essentiel de la dimension transactionnelle du nouveau contrat psychologique, comme un
avantage compétitif, a la fois pour les individus et pour les organisations (BIT, 2003).
Cependant, on y retrouve deux visions antinomiques [voir, par exemple : Robinson et
Rousseau, 1994; Rusbult et al., 1988; Turnley et Feldman, 1999].

La vision optimiste repose sur la croyance que les organisations, dans un contexte de
réduction de la stabilit¢ d’emploi, fourniraient a leurs employés tout le soutien nécessaire
pour renforcer leur employabilité, tant a ’extérieur qu’a I'intérieur de I’organisation. Les
organisations contribueraient donc a favoriser 1’intérét des employés pour le développement
de leur employabilité. Selon la vision pessimiste, la demande de développement de
I’employabilité viendrait plutot des employés qui auraient I’'impression d’avoir été laissés a
eux-mémes face a ’absence d’initiatives des organisations (Capelli, 1999; Martin, Staines,
et Pate, 1998). Dans le secteur public notamment, malgré des intentions explicites, la réelle
prise en compte du capital humain dans le développement des stratégies d’affaires se ferait
encore attendre (Soni, 2004).

Pourtant, les résultats de recherches comme ceux de Light (1999; 2002) ont révélé
que le nouveau management public'” ouvre la porte a une plus grande compétition entre les
secteurs public et privé pour 'embauche et la rétention des meilleurs employés. Dans un
contexte ou les individus passeront plus facilement et plus fréquemment d’un secteur a
I’autre, ils seraient, avec le temps, davantage intéressés au contenu du travail qu’a la
sécurit¢ d’emploi. Selon I’auteur, la solution réside dans I’adoption de stratégies de
ressources humaines axées non seulement sur des pratiques de recrutement plus agressives,
mais aussi sur le défi dans le travail et les cheminements de carriere dans des organisations
flexibles. Light (1999; 2002) suggére un processus en trois étapes : premierement, que les
administrations publiques développent des programmes de recrutement mieux adaptés aux
caractéristiques de la main-d’ceuvre contemporaine; deuxieémement, que les candidats
puissent offrir leurs services non seulement pour combler des postes d’entrée, mais aussi
des postes de niveaux intermédiaire et supérieur et ainsi donner des possibilités de carriere
non seulement aux employés déja en place, mais aussi a ceux des concurrents;
troisiemement, que [’administration publique reconnaisse son implication dans le

2 Mouvement managgrial et politique visant a réformer la pratique de ’administration publique en substituant les régles
et enseignements du management du secteur privé aux principes d’organisation bureaucratique du modéle de Weber, le
nouveau management public exerce une influence significative au sein des administrations publiques depuis une vingtaine
d’années. Le nouveau contrat psychologique qui prend forme entre I’individu et son organisation, suite aux nombreux
changements survenus dans 1’environnement, s’inscrit en parfaite harmonie avec le nouveau management public, I’un et
I’autre se réclamant de passer de la prudence/stabilité¢ a la créativité/flexibilité, de la métaphore mécanique a celle
organique, du respect des processus a 1’atteinte des résultats, ainsi que du carriérisme a la contractualisation. Autrement
dit, le contrat évolue d’une dynamique relationnelle vers une dynamique transactionnelle, du long terme vers le court
terme. Mais il y a aussi convergence de stratégies, de valeurs, de visions et d’intéréts. I1 y a donc une relation de
complémentarité, en ce sens ou le nouveau contrat psychologique se confond dans I’ensemble ou le mouvement plus large
du nouveau management public, suggérant que le nouveau contrat psychologique, au méme titre que 1’employabilité, doit
étre compris comme ¢lément constitutif du nouveau management public. [Pour plus de détails sur les relations entre le
management public et le management du secteur privé, le lecteur est invité a consulter Lemire et al., 2003 et Rouillard et
Lemire, 2003.]
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développement des carrieres et I’enrichissement de ’emploi comme une obligation, donc
comme un ¢lément essentiel du contrat psychologique avec ses employ€s, ce qui suppose la
mise en place, le suivi et la révision continus des plans de développement de
I’employabilit¢ de facon a répondre adéquatement non seulement a la mission
organisationnelle, mais aussi aux objectifs individuels de développement des compétences.

Les écrits ont également mis en évidence dix éléments clés du succes du
développement de I’employabilité (Reilly, 1994). Les trois plus importants sont les
suivants : (1) la présence d’une culture organisationnelle de formation, elle-méme
dépendante de I’attitude du management vis-a-vis du développement des compétences et de
I’investissement a y consacrer; (2) I’identification du développement des compétences
comme ¢lément essentiel de la stratégie organisationnelle; (3) et la capacité
organisationnelle de faire face aux tensions internes et externes comme les changements
technologiques, les nouvelles politiques gouvernementales ou la compétition. Les sept
autres facteurs ont trait a Iutilisation de diverses approches de formation et d’apprentissage
comme la formation interne et externe sur mesure, la formation continue en organisation
grace a des coordonnateurs et des coaches, la reconnaissance par l’organisation de la
formation externe, la formation informelle comme celle acquise en équipes de travail, la
décentralisation de la formation, la capacité a répondre aux besoins des individus et,
finalement, I’évaluation du développement des compétences et de son retour sur
investissement.

CONCLUSION

Il est clair que le succés des initiatives en matiere de développement de
I’employabilité des employés s’appuie non seulement sur la capacité des gouvernements a
mettre en ceuvre des législations adaptées, mais aussi sur les stratégies de gestion utilisées
par les organisations pour faire face aux réalités du marché du travail et renforcer leur
efficacité. Selon plusieurs chercheurs, I’employabilité représente 1’élément clé¢ du nouveau
contrat psychologique, le principe en vertu duquel une saine réciprocité sera rétablie dans la
relation entre employeurs et employés (Pascale, 1995). Cela suppose que des engagements
sérieux soient pris par les deux parties : si une relation a long terme n’est plus possible, la
culture paternaliste doit faire place a une culture axée sur la performance, et la sécurité
d’emploi doit étre remplacée par le développement de I’employabilité a I’intérieur et a
I’extérieur de 1’organisation. Par conséquent, les organisations doivent investir dans le
développement de ’employabilité de leurs employés. L’absence de sécurit¢ d’emploi et
d’occasions de carriére doit &tre compensée par la possibilité pour chaque employé de
renforcer sa valeur et sa mobilité professionnelles (Sharpe, 2003).

Cela dit, les résultats de recherches empiriques ont révélé que le principe de
I’employabilité du nouveau contrat psychologique est accepté par un groupe d’employés
considéré comme privilégi¢, celui formé des jeunes scolarisés et ambitieux qui cherchent a
développer davantage leurs compétences, qui recherchent I’autonomie, la flexibilité et le
défi dans le travail et qui veulent participer activement aux décisions qui entourent leur vie
professionnelle (Hammet, 1994; Herriott et Pemberton, 1996). De leur co6té, les travailleurs
peu scolarisés agés de 45 ans et plus auraient eux-mémes mis en ceuvre des processus
d’autoexclusion vis-a-vis de la formation en nourrissant eux-mémes des préjugés et
stéréotypes négatifs dont les employeurs et les employés sont toujours captifs et qui se
traduiraient par une absence d’investissement des employeurs dans le développement de
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leurs compétences (FNFMO 2005-2006 : 30). Un document récent du FNFMO révele
¢galement que « la participation a des activités de formation continue diminue
graduellement avec 1’age, et radicalement pour les travailleurs de 55 ans ou plus, tout en
¢tant davantage I’affaire de ceux et celles qui posseédent un bon niveau de scolarité et

d’excellentes compétences sans étre soumis aux aléas d’un emploi précaire » (FNFMO
2005-2006 : 29).

Des études comme celle de Sharpe (2003) ont de plus démontré que les attentes de
carriére des jeunes employés sont différentes de celles de ceux qui sont en emploi depuis
plusieurs années. Dans certaines organisations, les jeunes n’ont pas connu le vieux contrat
psychologique, n’ont pas développé d’attentes aussi fortes que leurs collégues plus anciens
a I’égard, par exemple, de la sécurité d’emploi. Le sentiment de perte aurait donc été moins
aigu chez les plus jeunes que chez leurs ainés dont plusieurs auraient éprouvé de grandes
difficultés a accepter les conditions du nouveau contrat psychologique (Hilltrop, 1995). Les
effets se seraient d’ailleurs fait sentir aux niveaux de l’efficacité, de I’efficience et de
I’économie des organisations (Soni, 2004). En outre, des études ont méme démontré que les
individus de tous les groupes d’age sont profondément attachés a 1’idée de faire carriére
dans la méme organisation, donc a la dimension relationnelle du contrat psychologique
(Sharpe, 2003).

L’examen des écrits révele également que certains auteurs considérent
I’employabilit¢é comme un concept vide, sans substance, que les organisations utilisent
comme paravent pour cacher la perte de possibilités de carriere en leur sein et donner un
peu d’espoir aux employés [voir, par exemple : Capelli, 1999; Hendry et Jenkins, 1997;
Pascale, 1995]. Les résultats de leurs recherches ont d’ailleurs démontré que des
organisations sont davantage axées sur le développement de ’employabilité interne (pour
conserver leurs employés compétents) que sur le développement de I’employabilité externe
(et risquer d’offrir des employés compétents aux compétiteurs). Certaines organisations
auraient méme déja banni le terme employabilité de leur vocabulaire et recentré le discours
et les activités de développement des compétences de leurs employé€s uniquement sur leurs
propres besoins.

Par le passé, alors que les organisations évoluaient dans un environnement stable
pendant de longues périodes, il était relativement facile de déterminer les éléments du
contrat psychologique. Le nouveau contrat psychologique est plus complexe et plus fragile
que certains chercheurs le laissent croire et une foule de facteurs individuels,
organisationnels et environnementaux influencent la perception qu’on les individus de leur
relation d’emploi (Sharpe, 2003). Les ambitions de carriére, les attentes, les besoins et les
aspects importants d’une relation d’emploi sont de plus en plus individualisés et de plus en
plus difficiles a gérer collectivement. Les enjeux des organisations publiques et privées
apparaissent de plus en plus complexes et les réalités bien différentes de celles connues a ce
jour. Selon plusieurs observateurs, les innovations technologiques (qui stimulent la
demande) et les variations socio-démographiques (qui stimulent I'offre) sont les deux
principaux moteurs de changement du milieu du travail (Soni, 2004). Le défi du
renouvellement des organisations publiques et privées du 21'°™ siécle est li¢ a celui
d’assurer une reléve compétente qui, dii aux caractéristiques démographiques, nécessite
d’adopter des mesures rapides et bien ciblées pour attirer et maintenir en emploi du
personnel compétent (Bourgault ez al., 1997; Sharpe, 2003; Soni, 2004).
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Il n’est jamais facile de cerner les dimensions d’un contrat psychologique, et cela est
d’autant plus ardu dans des organisations complexes et soucieuses de se réformer dans un
environnement de plus en plus concurrentiel (Sharpe, 2003; Soni, 2004). I n’en demeure
pas moins que les organisations qui survivront seront celles qui auront réussi a attirer et
conserver les meilleurs employés. Autrement dit, les organisations devront trouver des
solutions innovantes a la crise actuelle du capital humain.

Et il ne suffira pas de répéter les expériences du passé (Soni, 2004). La culture
organisationnelle devra évoluer dans le sens de ce nouveau contrat psychologique,
particulierement en ce qui a trait au développement de I’employabilit¢ des employés.
Véhiculant a la fois des messages de la culture traditionnelle de formation et de la nouvelle
culture de I’employabilité, les discours organisationnels ne sont malheureusement pas
toujours cohérents (Sharpe, 2003).

Il sera également essentiel que les politiques publiques influencent et soutiennent de
fagon continue les efforts des organisations en matiére de gestion des ressources humaines
(Soni, 2004), notamment d’employabilité. La non-participation a la formation d’une partie
importante des PME québécoises assujetties ou non a la Loi constitue un enjeu majeur pour
les responsables de politiques publiques de main-d’ceuvre et d’emploi, surtout dans un
contexte concurrentiel ou I’on considére que les organisations, et particulierement les PME,
sont appelées a jouer un role déterminant dans 1’évolution future de 1’économie et du
marché du travail.
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