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Préface

DES SAVOIR-ETRE
POUR SAVOIR ETRE

« Soft skills ».
Elles sont désormais les compétences les plus recherchées dans le monde.

Tour a tour traduites comme compétences souples ou comportementales,
intelligence émotionnelle ou savoir-étre... Les tentatives pour traduire
cette notion sont au moins aussi multiples que ses définitions. Comme
I’écrit Jean-Yves Prax, « une ambiguité plane sur la nature méme du
savoir-étre! ». Est-il un potentiel qui sommeille en chacun de nous
ou un comportement réel du quotidien, a portée d’agir pour tous ?
Ressource personnelle ou performance observable ? Inné ou acquis ?
Au gré de nos enquétes et missions menées au sein d’entreprises,
nous (les Bosons) avons été surpris par le nombre de responsables RH
et de managers qui nous ont répondu que le savoir-étre s’apprenait
peu et qu’il était d’ailleurs bien souvent un filtre de sélection pour
les recrutements. Comme s’il n’y avait que le « hard » qui pouvait
s’acquérir. Nous avons opté pour une définition plus existentialiste
du savoir-étre. Plus qu’un atout de naissance, nous sommes convain-
cus qu’il est une compétence « qui s’apprend et qui s’entraine », que
I’on aurait choisi de développer et de cultiver, et qui dirait quelque
chose du travailleur que I’on souhaite étre. « homme est a inventer
chaque jour », disait Sartre.? Il aurait pu aussi bien dire que I’art des

1. Prax J.-Y. (diir.), « Knowledge management et développement des compétences », Manuel de knowledge
management. Mettre en réseau les hommes et les savoirs pour créer de la valeur, chap. 9, Dunod, 2019.

2. SarTRE J.-P., Situations, II. Septembre 1944-décembre 1946, Gallimard, 2012.



softs skills est un existentialisme. On comprend donc le potentiel
identitaire et narratif des soft skills, aussi bien sur le plan individuel,
pour construire sa propre épopée professionnelle, que collectif, quand
il s’agit de créer les conditions organisationnelles pour faire vivre une
culture d’entreprise. On ne choisit pas de développer une compétence
comportementale parce qu’elle est a la mode, comme on I’a trop vu
dans certaines organisations, mais parce qu’elle a du sens pour nous.
Ainsi, derriere les comportements individuels et collectifs que I’on
favorise, se niche une facon d’ceuvrer ensemble : les savoir-étre que
I’on choisit d’entretenir sont une discipline qui dit quelque chose de
nous - que ce nous soit un travailleur individuel ou une entreprise
collective - de notre humanité, de notre singularité.

C’est tout le propos de cet ouvrage : les soft skills forgent « une iden-
tité inédite et prometteuse », elles sont patrimoine humain et création
de valeur. En cela, elles sont bien « toutes les compétences qu’un
robot ne peut pas endosser? ». A I’heure ot I'industrie 4.0 et son lot
de robotisation des taches questionnent la place et la contribution de
I’Homme au travail, ces compétences sont une ancre sur l’utilité et
I’irremplacabilité humaine dans une économie de plus en plus tech-
nologique. Elles sont une certaine forme de vie, le supplément d’ame
au travail. C’est justement parce qu’elles disent quelque chose de
notre humanité que les soft skills ne peuvent étre juste une pratique
(ou science ou discipline) a méme de forger une singularité : elles sont
aussi une éthique. Du grec ethos qui signifie « meeurs », cet ensemble de
valeurs et de principes permet de « différencier le bien du mal, le juste
de I'injuste, I’acceptable de I’'inacceptable » ; une boussole bienvenue
tant les dérives sont fréquentes en entreprise lorsqu’il est question de
compétences comportementales au travail. Il est d’ailleurs intéressant
de voir a quel point nous sommes loin de cette approche éthique glo-
bale des soft skills en jetant un ceil aux référentiels formalisés en la
matiere. L’lowa Essential Concept and Skills ou encore le Connecticut
Department of Education positionnent par exemple « I’éthique » au méme
niveau que « la productivité », « la flexibilité » ou encore « la capacité

3. BoureT J., Hoarau J., MauLton, Soft Skills, Dunod, 2018.
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a gérer les nombres », comme un savoir-étre parmi d’autres. Je crois
au contraire que I’éthique doit étre un cadre a I’ensemble de toutes
ces compétences dites souples.

Ce code des soft skills est donc un outil (tres) pratique a mettre
entre les mains d’un public de professionnels avisés et soucieux de
consolider une culture d’entreprise. Un public en questionnement,
qui interroge le sens et les conséquences humaines des facultés que
I’on choisit de développer. Alors que se multiplient les démissions
et le désengagement et que les taux de satisfaction au travail sont
en baisse depuis des années dans I’hexagone, ’époque semble nous
inviter a nous interroger sur la finalité du travail, sur son utilité et sur
la déontologie des pratiques métier. Aussi silencieusement que les
quiet quitting qui fleurissent dans les organisations, les Francais réin-
ventent petit a petit le contrat et les engagements qui les lient a leur
activité professionnelle. Sur le chemin de leurs questionnements, sur
ce a quoi ils voudront contribuer demain par le travail, ils ouvriront
peut-étre aussi la voie a de nouveaux savoir-étre pour ceuvrer autre-
ment au monde, probablement plus alignés avec des enjeux de sobriété
et d’authenticité dont le manque se fait tant sentir dans nos sociétés
et dans nos économies. De nouveaux savoir-étre pour mieux savoir
étre au monde et aux autres.

Rose Ollivier,
directrice de I’observatoire de The Boson Project
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Avant-propos

NOTRE PREMIER OUVRAGE

En 2014, quand notre premier ouvrage sur les soft skills a été publié,
nous étions persuadés que ce concept allait prendre de I'importance
dans les années a venir. Nous avions fait deux constats majeurs : d une
part, un grand nombre d’acteurs de la vie professionnelle - universités,
écoles, direction des ressources humaines, organismes publics et privés,
ou tout simplement toute personne désireuse de mieux piloter sa vie
professionnelle - se questionnaient beaucoup sur I’avenir du travail
en général et des compétences en particulier ; et ce sans pour autant
avoir formalisé la notion de « soft skills ». Le constat était d’autant
plus curieux que le terme et les questionnements nourrissaient déja
depuis plusieurs années, de I’autre coté de ’Atlantique, des débats
forts intéressants. Il y avait urgence a s’emparer dans 1’hexagone de
ce concept d’actualité.

En second lieu, il nous sautait aux yeux que les signaux - faibles et
forts - relatifs a la fois a I’évolution de I’économie et a celle du marché
du travail, mettaient en évidence qu’il était urgent de s’interroger quant
aux compétences du futur et en particulier sur le besoin de poser une
question claire : « quelles compétences seront demain nécessaires pour
avoir un métier ou pour le garder ? ». Les études relatives au processus
d’automatisation dans de nombreux secteurs économiques nous per-
mettaient de dire sans prendre trop de risque que si la machine prenait
une place de plus en plus importante dans I’entreprise, il allait falloir
rapidement se poser la question des conséquences sur I’employabilité
de I’homme et de ’avenir de ses compétences.



Tous ces facteurs nous permettaient en 2014 de plaider en faveur d’'un
« réflexe soft skills ».

Pourtant, a I’aube de 2020, nous faisons un nouveau constat, qui nous
fait penser que nous rentrons dans une nouvelle ere des soft skills.
Tous les rapports récents sur I’avenir des compétences et du travail, sur
I'impact de I'intelligence artificielle, du big data, de la réalité virtuelle ou
encore de I'Internet des objets, convergent pour expliquer que les soft
skills ne sont plus seulement les compétences douces du cerveau droit,
mais surtout les compétences qui resteront foncierement humaines,
c’est-a-dire qu’il ne sera pas intéressant d’externaliser a une machine,
mais qu’il faudra au contraire ancrer dans les capacités humaines.
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Introduction

Nous sommes entrés dans le début d’une nouvelle révolution industrielle.
Tout le monde le sait. Ou plutdt, il est de plus en plus difficile de I'ignorer.
Et le grand responsable en est encore une fois les technologies. Ou plutot
leur impact, qui va bouleverser notre quotidien. Cette révolution (oui
révolution et pas évolution) en cours repose principalement sur quatre
ruptures technologiques essentielles :

== |a multiplication et 'omniprésence de la data ;
= une «intelligence » démultipliée pour faire parler ces datas ;
= une connexion entre ces datas a travers des objets rendus intelligents ;

= ]a possibilité d’utiliser ces objets pour déplacer la réalité.

Toutes ces technologies sont d’ores et déja sur le marché et entre les mains
a la fois de leurs développeurs et de leurs utilisateurs.

Pour le meilleur ou pour le pire, nous sommes rentrés dans une période de
transformation qui va rebattre les cartes des toutes nos habitudes, de nos
meétiers et de nos compétences. Cette révolution aura-t-elle une conséquence
sur ’emploi ? Bien entendu ! Aura-t-elle un impact sur votre métier actuel
et vos compétences ? A coup siir | Serons-nous tous remplacés par des
robots ? Certainement pas ! Certaines de vos taches actuelles vont bien
entendu étre confiées a votre futur assistant personnel automatisé. Mais
d’autres vont étre au contraire poussées, augmentées et vont valoriser le
potentiel humain qui nous distingue encore des automates et de I'intelli-
gence artificielle. Ce sont les soft skills, les compétences que nous n’allons
pas déléguer aux robots ! Embarquez-vous dans un voyage vers votre
futur proche ! Nous vous proposons une mise a niveau claire de I'impact
des nouvelles ruptures technologiques sur votre vie professionnelle et
personnelle. Mais nous vous proposons aussi des exemples, des astuces
et méthodes pour favoriser la maitrise de cette révolution sur votre vie.
Bonne nouvelle : nous sommes tous reprogrammables !



Ce scénario vous fait peur ? En le lisant, vous pourriez vous dire que le
futur est écrit d’avance, et que vous n’aurez pas d’autres choix que de
vivre avec ces avancées technologiques qui ne cesseront d’évoluer. Peut-
étre méme vous dites-vous que la technologie va elle-méme prendre le
pas sur ’homme au point de le surpasser et de contrdler ses agissements.
Certains spécialistes de I'intelligence artificielle pourraient adopter ce type
de point de vue. Mais en parallele de ce scénario, qui pour beaucoup de
personnes pourrait paraitre anxiogene, nous avons écrit un autre scénario
pour vous, différent. Le voici.

162 minutes, c’est le temps moyen qu’un Francais aurait passé chaque
jour sur son smartphone en 2016. Sommes-nous « hyperconnectés » ?
Oui. Le serons-nous encore plus dans les années a venir ? Cela dépend
de nous. Les créateurs d’application ont développé une certaine agilité a
nous rendre « dépendants » de nos outils digitaux.

Les notifications liées a vos applications en sont un exemple. Elles attirent
facilement votre attention si toutefois vous ne les avez pas désactivées. Et il
vous faudra en moyenne une minute, une fois que vous aurez consulté
votre notification, pour vous reconcentrer sur ce que vous étiez en train
de faire. Imaginez que ce « détournement d’attention » soit effectué une
soixantaine de fois au cours d’une journée. Et bien vous aurez perdu
une heure de votre temps a vous replonger dans vos taches du moment.
Dans certains cas, la consultation des notifications, comme celle liées a
I’actualité par exemple, est volontairement choisie, tout simplement parce
que vous portez un intérét a cette notification. Mais, nous sommes navrés
de vous le dire, beaucoup de consultations de votre smartphone ou autres
outils digitaux sont inconscientes et ancrées de facon réflexe dans vos
comportements quotidiens. Avez-vous réellement choisi consciemment
de passer quelques minutes sur Facebook pour voir ce qui s’y est passé
depuis deux heures et si par hasard vous avez manqué quelque chose ?
Pas forcément. Etes-vous véritablement conscient de vérifier que votre
SMS a bien été lu, alors que finalement, peu importe, la personne vous
répondra quand elle le pourra et le voudra ?

Alors il faut peut-étre ’'admettre, bien que le digital puisse étre utile pour
tout un tas de choses, vous allez petit a petit vous en détourner, car vous
vous apercevez que celui-ci vous vole du temps. Vous vous apercevez

12 « Introduction



aussi qu’au cours d’une journée, vous vivez beaucoup trop avec un écran
devant les yeux, qui vous cache la réalité qui se trouve juste derriere. Oui,
vous connaissez la personne qui se trouve en face de vous dans votre open
space, a qui vous envoyez un e-mail pour lui proposer d’aller déjeuner,
alors que vous pourriez juste vous lever pour lui parler.

Vous pouvez ainsi remarquer que le digital peut a la fois rapprocher les
humains, mais aussi les éloigner. Or vous ne souhaitez pas forcément que
cette deuxiéme option se produise... Vous allez donc choisir maintenant
de bouder le digital. Ou sans nécessairement le bouder, d’en étre moins
dépendant, pour renouer avec vos proches plutot que de consulter votre
smartphone pendant un repas par exemple, ou plus simplement pour
permettre a vos yeux de regarder autre chose qu’un écran. Bref, vous
décidez maintenant d’étre libre du digital, des outils et objets intelligents
qui foisonnent autours de vous, du moins un peu plus que vous ne I’étes
aujourd’hui. Vous décidez de moins consommer ce que la société vous
invite & consommer. Mais pour que ce scénario devienne réel, vous vous
apercevez qu’il va vous falloir changer certaines habitudes et développer
de nouvelles compétences, comme la capacité a prendre du recul, a faire
preuve de créativité, a vraiment écouter ’autre, a vous concentrer de
facon plus précise pour ne pas étre perturbé par les sollicitations digitales
qui vous entourent, et bien d’autres compétences que nous découvrirons
ensemble et que vous découvrirez par vous-meme.

Pour que ce scénario prenne forme, vous serez naturellement amené a
développer vos soft skills. Nous y revoila. Peu importe le futur que vous
choisirez, pour que vous puissiez sélectionner celui qui vous convienne,
ou mieux, pour écrire votre propre histoire professionnelle, vous devrez
acquérir les compétences nécessaires.

Apprendre a surfer le changement, votre changement, celui que vous
souhaitez impulser dans ce nouveau monde, tel sera 'un des enjeux de
votre carriere. Ce monde est rempli de promesses, de prouesses mais
aussi de déceptions potentielles si vous n’avez pas les outils pour étre
votre propre scénariste. Bonne nouvelle, nous allons vous transmettre ici
un code pour éviter le scénario dont vous ne voudriez pas, mais plutot
préparer celui que vous voulez vivre et programmer pour votre avenir.
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L’URGENCE

« Notre influence grandit au moment ot un réve futur
se transforme en une action présente. »

Steve Chandler

Dans notre premier ouvrage Le Réflexe soft skills, les compétences
des leaders de demain (Dunod, 2014 ), nous présentions les soft skills
comme les compétences qu’il serait bientdt nécessaire d’intégrer
dans un monde en train de changer. Cet avenir est aujourd’hui le
présent. La nouvelle révolution industrielle, dans laquelle nous
venons d’entrer, s’annonce plus intense et disruptive, en termes
de changements, que tout ce que nous avons connu jusqu’a main-
tenant. En effet, cette révolution n’est pas celle d’Internet ; mais
celle de I'Intelligence Artificielle (IA) qui questionne de maniére
agressive lintelligence en général et les compétences en particulier.
Bonne nouvelle pour les soft skills : elles ne sont pas simplement
« importantes » ; elles deviennent « urgentes et importantes ».

Comment les changements liés a la digitalisation du monde et a
« I'ubérisation » des métiers imposent-ils un focus prioritaire sur
les soft skills, a la fois au niveau des individus et au niveau des
organisations ?

C’est ce que vous découvrirez dans cette partie.






CHAPITRE 1

Les soft skills
a ’aube de 2020

Executive summary

qui demande
de faire évoluer les premieres caractéristiques des soft skills comme
elles avaient éte décrites il y a quelques années.

'

il est essentiel d'accepter ces changements pour transformer cette
contrainte en opportunite.

En période de
complexité, il est essentiel de changer a la fois son mode de pensée
managérial et d'adapter ses compétences G ces nouveaux principes.



LE REFLEXE SOFT SKILLS

Pourquoi mettre a jour
les soft skills ?

Les soft skills sont une notion qui a aujourd’hui trouvé sa place
dans le monde du management en France. Un certain nombre de
points relatifs a cette notion jusque-la tres anglo-saxonne ont été
clarifiés. Il s’est ensuite posé la question d’une premiere classifi-
cation de ces compétences souples sur lesquelles il faudrait investir
pour proposer une évolution pérenne et durable des compétences
des collaborateurs.

Pourtant, il n’est pas certain que ce que nous considérions a I’époque
soit toujours aussi vrai aujourd’hui. Ce constat d’un besoin de mise a
jour s’explique par deux raisons.

La premiere tient a la nature méme des compétences, c’est-a-dire la
relation utile que I’homme entretient avec son environnement.

I1 suffit de regarder tous les themes professionnels qui tournent
autour de cette notion par nature évolutive : évolution profession-
nelle, besoins en formation, conditions de travail, entretien annuel
d’évaluation, mobilité... Les entreprises, comme les collaborateurs,
prennent de plus en plus de temps a se questionner sur la place de
I’homme dans I’entreprise et son évolution, sa « carriere ». Ils sont
méme de plus en plus nombreux a rechercher une formule qui ferait
de I’évaluation des compétences un moment non unique et annuel,
mais continu et évolutif.

Ainsi, la notion méme de compétence est devenue indissociable de
I'interrogation relative a son obsolescence. Ce phénomene est aujourd’hui
encore peu discuté car relativement tabou. Pourtant, I’obsolescence
des compétences est un phénomene qui s’impose dans la vie profes-
sionnelle de nombreux actifs.
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L'obsolescence des compétences
chez les informaticiens

En pleine révolution digitale, il peut paraitre curieux — voire provocateur —
de choisir de parler des professionnels de I'informatique comme sujets
potentiels de l'obsolescence professionnelle. Un avocat, un huissier,
une assistante dentaire pourquoi pas... mais un acteur du digital en
pleine révolution digitale ? Pourtant le risque est aussi bien réel pour
ces professionnels, tout comme il I'est pour la plupart d'entre nous.
D'ou vient des lors le danger ?

En premier liey, il vient de se sentir non concerné et da l'abri de cette
mutation. Le biais cognitif trouve sa source principale dans le fait qu'il
y a encore quelques années, une telle question se posait en fin de
carriere professionnelle ou & quelques mois de la retraite. Aujourd’hui,
cette situation peut se poser d tout moment de la vie professionnelle.
En second lieu, il y a bien entendu, derriere ce risque, la notion d'accélé-
ration de I'émergence des nouvelles technologies. Et c'est en particulier
ceci qui est une source d'opportunités en début de carriere pour un
informaticien qui sort fraichement dipldmé de sa formation et qui peut
étre une perspective de risques.

Le numérique est en perpétuelle révolution

Dans le secteur digital, l'obsolescence est d'autant plus réelle que
I'evolution de certaines approches se fait presque tous les six mois.
Un site web aujourd’hui n'est ni pensé ni congu comme il pouvait I'étre
il'y a encore quelques années. Il en va de méme pour un bon nombre
d'outils de communication digitaux. Slack n'existait pas il y a encore
guelgues mois. C'est un des outils les plus utilisés pour remplacer
aujourd’hui les réseaux sociaux d'entreprise. Angular est aujourd'hui
une plateforme de développement qu'il serait naif d'ignorer. Elle n'était
pas au coeur des process il y a peu de temps.

En informatique, il faut étre polyglotte

En informatique, tout est question de langage. Or, ces derniers naissent,
évoluent et meurent pour étre remplacés par de nouveaux vecteurs
de programmation, & un rythme toujours plus rapide. Cette course
contre la montre ne peut se contrdler qu'en prenant conscience du
besoin d'étre multilingue en matiere de programmation.
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Etre multi-expert sinon rien

Ce besoin n'est pas propre aux acteurs du digital. Mais ces derniers sont
peut-é&tre encore plus concernés que d'autres par cette dimension de
l'obsolescence. La regle est connue : plus on développe son expertise
dans un domaine, plus il devient difficile de sortir de son expertise et en
l'espece de passer & une autre technologie ; par confort bien entendu.
Mais surtout parce que ce domaine subit des exigences de temps et
de technicité qui ne laisse pas de place a la semi-expertise. Il faudra
donc étre expert dans de nombreux domaines sans compromis de
meédiocrité. Pour finir, voici une solution sous forme d'anecdote. Lécole 42
est souvent citée parmi les structures d'enseignement spécialisées les
plus disruptives du monde. Elle s'est créée sur le constat d'un besoin
de former les futurs acteurs de l'information et en particulier contre
l'obsolescence des compétences informatiques. Un des principes
majeurs de leur philosophie éducative innovante : il faut apprendre
d apprendre et avant tout se tourner vers la solution plutdt que vers
la technicité. Conséquence : pas de dipléme, pas de cours en tant
que tel, pas de professeurs. Mais des défis d relever et I'importance
de l'intelligence collective.

TEMOIGNAGE
Cyril Pierre de Geyer, directeur de [’Executive MBA d’Epitech

« Consciente et maitrisée, cette obsolescence offre des perspectives, a savoir
d’une part, I’enrichissement de son bagage professionnel. Et d’autre part, elle
facilite une pluralité de I’activité tout au long d’une carriere. Encore faut-il
prendre le temps de lever la téte du guidon pour observer et comprendre les
changements. Une caractéristique fondamentale : la curiosité. »

La seconde raison tient au monde qui nous entoure. Un philosophe
grec I’avait écrit il y a presque 3 000 ans : on ne se baigne jamais
deux fois dans le méme fleuve ! Eh bien le monde que I’on connait
aujourd’hui est un fleuve qui n’est plus tranquille du tout depuis qu’il
est devenu VUCA.
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I’URGENCE A DEVELOPPER
VOS COMPETENCES
DANS UN MONDE VUCA

Le monde VUCA

Les formules ne manquent pas aujourd’hui pour tenter de qualifier la
transformation actuelle de toutes les industries. Le monde économique
subit une transformation révolutionnaire. Personne ne sait vraiment a
quoi ressemblera demain. Mais ce que tout le monde s’entend a dire,
c’est que le monde de demain sera bien différent de celui qu’on a connu
jusqu’a maintenant. D’ot le fait de considérer la période actuelle sous
les nouvelles problématiques VUCA :

= Volatile (volatility) ;

= [ncertain (uncertainty) ;
= Complexe (complexity) ;
= Ambigu (ambiguity).

Ces quatre types de problématique imposent chacune de questionner
le monde comme on le connait aujourd’hui avec d’autres réponses
pour demain. C’est une maniere de considérer I’environnement actuel
dans lequel nous vivons.

Doit-on prendre cet acronyme au sérieux 2 Oui, quand on en connait
les origines. En effet, I’expression doit retenir notre attention car elle
ne tire pas ses sources d’une agence de conseil, mais de I’école de
I’armée américaine qui forme les leaders militaires. C’est en cherchant
a définir les caractéristiques actuelles de notre monde que ’armée a
développé son approche dite de « Light Footprint » (empreinte légere).
Pour le gouvernement américain, I’objectif d’une telle approche est
bien entendu de tenter de trouver la meilleure formule pour assurer
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