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			Préface

			Les technologies algorithmiques (robotisation, automatisation, plateformisation, IA, IoT, Cloud, Sas, RV, Imprimante 3D, blockchain…), l’économie collaborative, les nouvelles aspirations des individus, les évolutions environnementales, économiques, sociologiques et politiques, couplées à la globalisation des activités bouleversent nos cadres de références notamment en matière de compétences. Ces changements, comme tout processus de transformation, génèrent naturellement des craintes (fin du travail, fin de l’entreprise, fin du salariat, hypercontrôle, déshumanisation…) mais peuvent également constituer un vivier d’opportunités (élimination des tâches sans valeur ajoutée, améliorations sociétales, épanouissement au travail, nouvelles formes d’emplois et d’organisations…) pour les différents acteurs de l’écosystème. Encore faut-il comprendre la nature de ces changements et comment ils impactent les actifs stratégiques de demain, et en premier lieu les compétences clés des individus.

			Les data sont désormais omniprésentes dans le monde professionnel. Elles sont devenues le nouvel or noir que l’on cherche à s’accaparer par tous les moyens. C’est une course où l’entreprise qui saura détenir le plus grand nombre de données et les faire parler peut prendre une position dominante dans un marché. À ce titre, tous les secteurs et métiers sont aujourd’hui concernés. Amazon réinvente la distribution. Netflix la consommation de contenu audiovisuel et la liste est longue…

			Ainsi, les technologies ont déjà commencé à révolutionner bon nombre d’activités, offrant de nombreuses opportunités de repenser les notions d’entreprise (écosystème, plateforme, réseau, entreprise virtuelle…) mais également celles relatives aux expériences clients et collaborateurs C’est dans ce contexte d’évolution fulgurante (et parfois déroutante) que l’idée de ce livre a germé pour entrevoir et caractériser les compétences du 21e siècle qui permettront à tous d’évoluer dans un monde où tout va désormais plus vite et où l’adaptation devient une condition de survie.

			Tel est, en effet, l’objectif recherché de cet ouvrage qui tend à mettre en perspective les différents bouleversements économiques, technologiques et sociétaux et leurs effets sur la façon de concevoir et d’appréhender les nouvelles compétences à l’œuvre dans les décennies à venir. À ce titre, l’approche pluridisciplinaire de Jérémy Lamri permet d’éclairer cette problématique dans toute sa complexité.

			Sur la question des compétences, un premier constat s’impose : l’hypercompétition, la rareté des ressources stratégiques, la mondialisation et les progrès technologiques nous amèneront à travailler différemment. En particulier, ces évolutions condamnent à moyen terme une conception traditionnelle du travail issue du monde industriel, basée sur des tâches routinières et répétitives autour d’un savoir codifié (formalisation, spécialisation, standardisation), appris et fondé sur l’expérience. En effet, ces savoirs sont déjà progressivement assurés par des automates, des robots et des machines. La gestion et le traitement des données, l’optimisation des tâches, la coordination des processus, le suivi des performances ainsi que la planification des ressources et des activités sont les premières visées par ces changements.

			Cette réalité qui s’impose à tous amène à revoir notre conception de l’apprentissage, en passant d’une logique de stockage (chercher à accumuler des connaissances) à une logique de flux (renouveler sans cesse ses connaissances). Ainsi, la capacité à « apprendre à apprendre » devient la compétence centrale d’un individu pour lui permettre de maintenir la qualité de son portefeuille de compétences, continuer à se perfectionner et ainsi sécuriser son adaptabilité et donc son employabilité.

			Cette modification du cadre de référence a de ce fait un impact direct sur le type de compétences recherchées par les entreprises de demain. Les individus devront allier une multitude de soft skills et une hyperexpertise (disposer de compétences techniques actuelles et pointues). Ainsi, alors que ces « hard skills » (technicité, expertise, savoir-faire) étaient au cœur de l’approche traditionnelle des pratiques RH (critères primordiaux de recherche, corrélation avec le salaire et les perspectives de formation et de carrières), ce bagage technique doit désormais être considéré comme un socle élémentaire dans la mesure où nous sommes entrés dans l’ère de l’obsolescence programmée des compétences (durée de vie entre 6 mois et 5 ans ).

			Dans cette perspective, tout recruteur cherchera à évaluer le niveau d’« apprenance » des individus (capacité à maintenir ou améliorer son socle technique). Ainsi, on préférera un profil doté de compétences techniques moyennes mais d’une forte capacité à apprendre plutôt qu’un candidat disposant d’une très bonne technicité sans capacité d’apprentissage.

			Par ailleurs, les entreprises se focaliseront de plus en plus sur d’autres formes de compétences où l’on cherchera à apprécier la capacité des individus à s’adapter, interagir, mobiliser ou saisir de nouvelles opportunités dans des systèmes en perpétuelle mutation. C’est pourquoi les soft skills sont désormais au cœur des processus de recrutement, des méthodes de management mais aussi des préoccupations des responsables formation. Elles toucheront aussi bien les dimensions cognitives (pensée critique et adaptative, sens-making, design mindset, cognitive load management, agilité cognitive, apprendre à apprendre…), émotionnelles (créativité, intuition, ressenti…), relationnelles (capacité à coopérer, leadership, capacité à se constituer un réseau, capacité à collaborer, capacité à gérer des conflits…), psychologiques (self control, résilience, capacité à mettre de la distance), réflexive (connaissance de soi, lucidité…) que des dimensions comportementales (intelligence sociale, écoute active, autonomie, empathie…). De même, il s’agira de travailler les « compétences transverses », en apprenant à travailler avec des partenaires d’autres disciplines, ce qui impliquera de comprendre leur langage, leur code, dépassant ainsi le cadre de la formation initiale pour s’intéresser aux autres secteurs et métiers.

			Ainsi, l’intérêt, l’attitude et la capacité des individus à comprendre et interpréter l’information (recherche sélective, hiérarchisation, corrélation, triangulation), la valoriser, l’intégrer dans ses décisions et actions (donner du sens), l’évaluer et y réfléchir (approche réflexive et critique), seront à la base de la pleine participation des agents économiques de demain au nouveau monde. Ces capacités mobilisées dans un univers de plus en plus numérique et informatisé (systèmes intelligences et interconnectés) devront prendre leurs dimensions et efficacité dans le cadre d’une sur-valorisation des compétences relationnelles, humaines et sociales, afin de combiner en permanence efficacité, efficience et valeur de sens.

			C’est certainement l’un des défis les plus âpres auxquels tout individu devra répondre à l’équation suivante : (1) Comment prendre en compte et intégrer des systèmes intelligents de plus en plus performants (quitte à dépasser le cerveau humain) (2) en étant un agent actif et non passif de ces développements technologiques, (3) tout en retrouvant une fierté humaine (4) basée sur des qualités cognitives nouvelles (pensée disruptive ou déviante, démarche critique et intuitive…) et (5) une dimension socioculturelle affirmée tant sur le plan relationnel qu’affectif, pour (6) redonner du sens à l’ensemble de ces évolutions.

			L’ouvrage de Jérémy Lamri constitue une réponse pertinente à cette question fondamentale et laisse entrevoir des leviers d’actions pour permettre à chacun de construire son propre programme d’acquisitions des compétences du 21e siècle.

			Michel Barabel 
Directeur des éditions du Lab RH et professeur 
affilié à SciencesPo Executive Education

			Olivier Meier 
Conseiller scientifique de l’ouvrage 
et professeur des universités au Lipha-Paris-Est
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			Nous vivons dans une société de la compétition permanente, où gagner signifie réussir. À quelques exceptions près, dans presque tous les pays du monde, l’éducation et le recrutement sont encore basés sur la maîtrise de connaissances et de compétences techniques. Ce qui revient, pour un être humain, à se retrouver en compétition avec une clé USB ou un mixeur. Non certain de la dignité que l’on peut retirer d’une telle compétition, et sachant que la clé USB et le mixeur gagneront sans effort, j’ai trouvé intéressant de me poser la question de la pertinence des choix et des dogmes encore assumés par ces deux piliers de l’économie que sont le monde de l’éducation et le monde du travail. Sans compter que la compétition, c’est un peu trop « 20e siècle » à mon sens, en plus d’être le recours ultime face à tous les autres modes d’action comme la coopération, la symbiose et d’autres encore.

			Ces réflexions m’ont poussé à préparer un doctorat sur les compétences du 21e siècle et à militer en faveur d’un bon sens nécessaire à l’émergence d’un monde un peu moins tourné vers le passé. La gestion des compétences doit devenir la priorité des nations et de toute entreprise, car le lien entre un humain et une organisation, réside avant tout dans ses compétences. Loin d’être un utopiste, je pense en revanche qu’à la lumière de notre inertie à préparer l’avenir, un futur dystopique n’est pas une fiction inatteignable. C’est notre capacité inouïe à nous adapter à notre environnement qui nous a hissés au sommet de la chaîne alimentaire et il semblerait que cette même capacité soit déterminante pour s’assurer un futur optimiste. À travers cet ouvrage, j’ai voulu comprendre pour faire comprendre, et agir pour faire agir. Parce que les choix que nous faisons aujourd’hui au nom du collectif déterminent le modèle de société dans lequel nous vivrons tous demain.

		




		
			Introduction

			Qu’il semble loin le temps où l’on pouvait prétendre exercer le même métier dans la même entreprise durant toute sa vie professionnelle. Aujourd’hui, les compétences qui permettent de créer de la valeur ajoutée ont une durée de vie bien plus limitée qu’autrefois. On parle d’obsolescence des compétences. Ce sujet, largement étudié dans les années soixante-dix, notamment par le spécialiste Josh Kaufman, renvoie à l’insuffisance des savoirs ou savoir-faire détenus par un travailleur pour lui permettre de rester performant dans son activité professionnelle.
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			Depuis toujours, il existe une évolution des métiers : certains changent, alors que d’autres tombent simplement dans l’oubli. Par exemple, connaissez-vous des crieurs publics, des montreurs d’ours ou des allumeurs de réverbères ? Bien que disparus aujourd’hui, ces métiers faisaient fureur au 19e siècle ! Alors pourquoi faire autant de bruit sur les métiers qui risquent de disparaître ? Eh bien parce que, cette fois, cela semble aller beaucoup plus vite et impacter beaucoup plus de métiers, donc beaucoup plus de personnes. Officiellement, un métier est l’exercice par une personne d’une activité dans un domaine professionnel, en vue d’une rémunération. Concrètement, un métier est un assemblage de compétences et réunit un ensemble de savoirs, de savoir-faire et de savoir-être. Et même de faire-savoir et de savoir-faire-faire, mais nous allons attendre encore quelques pages avant de complexifier le propos.
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			Quand un métier disparaît, c’est simplement parce que son assemblage de compétences n’est plus assez pertinent. De même, un nouveau métier est un nouvel assemblage de compétences, et cette compréhension est très importante. Car si les métiers peuvent apparaître et disparaître, les compétences, quant à elles, sont beaucoup plus stables dans le temps. Très peu de compétences se créent réellement. Il s’agit essentiellement de croisements de compétences existantes !

			De nombreuses études montrent que bon nombre des métiers que nous connaissons risquent de disparaître dans les années à venir, au même titre que l’allumeur de réverbères. Ces métiers qui disparaissent signifient autant d’assemblages de compétences qui ne seront plus pertinents. La plupart du temps, il s’agira juste de rajouter une ou deux compétences à cet assemblage pour correspondre à un des nouveaux métiers. Donc tout n’est pas noir. On compte aujourd’hui plus de 1 200 métiers disparus parmi les métiers répertoriés sur les deux derniers siècles. Un autre temps, un autre monde ! Parallèlement, au cours des dernières décennies, plus de 140 métiers jusqu’alors inconnus ont émergé, pour devenir populaires et très recherchés par les employeurs.

			En 2013, Michael Osborne et Carl Benedikt Frey, des chercheurs de l’université d’Oxford, ont rendu publique une étude montrant que 47 % des métiers aux États-Unis présenteraient un risque d’automatisation d’ici 2030, à plus de 70 % de probabilité. Autrement dit un risque élevé. Sur ces 47 %, près de la moitié présenterait un risque élevé d’automatisation à plus de 90 % de probabilité. Cette étude n’a pas manqué d’inquiéter l’opinion publique, qui imagine qu’une catastrophe sociale majeure pointe à l’horizon.

			En 2016, les chercheurs Mélanie Arntz, Terry Gregory et Ulrich Ziehran ont répliqué avec une étude équivalente pour le compte de l’Organisation de coopération et de développement économique (OCDE), portant cette fois-ci sur l’ensemble des pays membres de cette organisation, soit 35 pays comptant parmi les plus développés économiquement. Cette fois-ci, loin des 47 % annoncés par Osborne et Frey, l’étude évoque un risque de disparition pour 9 % des métiers, soit cinq fois moins que le chiffre annoncé par la première étude. Cette différence de taille tient en fait au niveau de détail considéré pour un métier donné. Dans les deux cas, c’est la même liste composée de plus de 700 métiers qui a fait l’objet de l’étude. Mais, alors que les chercheurs anglais se sont basés sur la définition simplifiée du métier, les chercheurs de l’étude pour l’OCDE ont raisonné selon une approche par tâches, essayant de décrire au mieux le quotidien de chaque métier.
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			Il est important de rappeler que ce sont les tâches qui sont automatisées, pas les métiers. Si la grande majorité des tâches d’un métier peuvent être automatisées, alors ce métier perd sa valeur ajoutée en tant qu’activité exercée par un être humain, et le métier disparaît donc. Ainsi, en creusant un peu chaque cas, les chercheurs de l’OCDE se sont rendu compte qu’un métier était composé de beaucoup plus de tâches que ne le proposait la simple description de poste. Ainsi, alors que le métier simplifié d’un comptable consiste en l’analyse et la mise en forme de données chiffrées, on comprend aisément que, dans la réalité, un comptable doit assurer de nombreuses interactions avec d’autres personnes, trouver des solutions créatives, interpréter certaines données. Et, ce faisant, on réalise alors que ce serait beaucoup demander à une simple machine, aussi sophistiquée soit-elle, que de réaliser un métier de comptable. En approfondissant l’analyse des 700 métiers, on réduit donc la prédiction de disparition des métiers d’un facteur cinq, passant de 47 % à 9 %.

			LA COMPÉTENCE CLÉ DE LECTURE 
DE LA TRANSFORMATION DES MÉTIERS

			Au-delà de la lecture macro ou micro, ce qui permet d’expliquer cette différence repose sur la notion de compétence. Les compétences considérées pour chaque métier dans l’étude de l’université d’Oxford sont bien plus routinières que dans l’étude de l’OCDE, puisque la vision simplifiée d’un métier consiste à décrire ce que l’on y fait la plupart du temps. Et c’est précisément pour la réalisation de tâches routinières que les machines excellent, les autres tâches dites non routinières étant par définition trop difficiles à reproduire et modéliser.

			Tout cela signifie que l’unité de base de l’économie du travail n’est plus le métier, mais bien la compétence. L’OCDE a par ailleurs proposé une mise à jour de cette étude en mars 2018, portée par Ljubica Nedelkoska et Glenda Quintini. En essayant d’être encore plus précis sur la nature des tâches susceptibles d’être automatisées, l’OCDE optimise l’utilisation des sondages de grande envergure sur les compétences, les « Survey of Adult Skills », construits dans le cadre du programme pour l’évaluation internationale des compétences des adultes, ou PIAAC.

			Chaque année, depuis 2016, lors du World Economic Forum, les décideurs économiques pointent l’urgence de repenser notre vision des compétences, de l’emploi et du lien entre les deux, sous peine de créer une société complètement dystopique. En 2018, c’est Jack Ma, le fondateur d’Alibaba, une place de marché en ligne valorisée plus de 450 milliards d’euros début 2018, qui s’exprimait à Davos pour inciter les nations du monde entier à profondément rénover leurs modèles d’éducation, pour développer chez les individus ce qui les différencie des machines, comme la créativité, les émotions, la solidarité et d’autres compétences non techniques. Le postulat qu’il défend est complètement en ligne avec celui de cet ouvrage, à savoir que face aux machines, l’humain ne pourra créer de la valeur économique et sociale qu’en proposant des compétences que la machine ne maîtrise pas.

			En décembre 2017, puis en mai 2018, c’est au tour de McKinsey de s’exprimer sur les enjeux liés à l’automatisation des métiers. Son apport principal réside notamment dans l’analyse par catégories de métier et par grands pays, en montrant que de très nombreux emplois vont être créés dans les années à venir, en lien avec cette même automatisation. Notamment dans les métiers créatifs, de l’informatique, de l’éducation et de la formation, de la direction et du management, et surtout dans les métiers de soins aux personnes. Le rapport de 2018, intitulé Skill shift: Automation and the future of the workforce, prévoit notamment d’ici 2030 une augmentation moyenne de 8 % du temps de travail impliquant les compétences cognitives dites supérieures, et une augmentation de 23 % du temps de travail impliquant les compétences d’interaction, ou sociales et émotionnelles. En fait, cette étude chiffrée est selon moi la plus aboutie sur le sujet et présente l’intérêt majeur de parler de mutations et de déplacements des compétences et des emplois, plutôt que d’évoquer indépendamment destructions et créations d’emplois.

			LE TRAVAILLEUR, 
DE RESSOURCE FIGÉE À ACTIF VARIABLE

			Cette transition progressive de la notion de métier vers celle de compétence est totalement en ligne avec la mutation en cours des formes d’emploi. En 2017, les travailleurs indépendants, ou freelances, représentaient en France plus de 10 % des travailleurs actifs. Aux États-Unis, c’est plus de 35 %, et ce nombre pourrait monter à plus de 50 % d’ici dix ans. Ces professionnels mettent à disposition des compétences et sont rémunérés pour cela. À travers cette évolution, c’est l’emploi, le cadre même du travail, qui est remis progressivement en question. Ce cadre trouve son origine il y a près de 150 ans. La révolution industrielle a fait émerger le besoin majeur de donner un cadre juridique, social et économique au travail effectué par les personnes. Ces personnes disposaient d’une ou plusieurs compétences dont l’entreprise avait besoin et la logique était alors de définir un lien de subordination hiérarchique entre celui qui payait pour la compétence et celui qui la mettait à disposition. On parlait alors d’employeur et d’employé, en référence à l’emploi, qui était justement ce cadre dédié à l’exercice d’un travail dans un but bien défini. La compétence était alors vue comme un produit que l’on consomme, autrement dit une ressource, et non pas un actif à développer et entretenir. On parle bien de « ressources humaines » d’ailleurs !

			Près de 150 ans plus tard, les règles et dispositifs régissant la collaboration employeur-employé se sont affinés, sans pour autant redéfinir la nature même de cette collaboration. À l’ère où un stagiaire possède potentiellement plus de connaissances et de compétences critiques que ses supérieurs hiérarchiques, quelle est la pertinence du lien hiérarchique ? À l’heure où la durée moyenne d’un contrat à durée indéterminée dépasse à peine celle d’un contrat à durée déterminée, quel sens y a-t-il à conserver autant de rigidité dans l’un et l’autre ? Enfin, au moment où la valeur produite par un collaborateur freelance devient aussi valorisable que celle produite par un collaborateur salarié, tout en coûtant moins cher et sans engagement, quel intérêt de continuer à salarier l’ensemble de ses collaborateurs ? Quel avenir pour ces anciens codes qui ne correspondent ni à la réalité du marché ni à l’évolution des usages ?

			Le monde change vite, on ne le dira désormais plus assez. Et notre société est dans une ornière sociale qu’elle a elle-même créée. Le système dans lequel nous vivons nous a peu poussés jusqu’à présent à différencier travail et emploi, à tel point que même le dictionnaire les considère comme des synonymes ! Le travail est l’ensemble des activités exécutées en vue de parvenir à un résultat. Alors que l’emploi est le cadre qui détermine le travail effectué. Littéralement, l’emploi est la manière de se servir de quelque chose. En d’autres termes, le travail est la valeur créée pour une organisation, que ce travail soit effectué par un humain ou une machine. Alors que l’emploi est le contrat qui régit la relation de travail entre une organisation et un être humain : CDI, CDD, stage.

			Aussi, lorsque le travail d’un humain vient à être effectué par une machine qui le remplace, un emploi est détruit. Le travail est toujours fait, mais il n’y a pas besoin d’un contrat de travail avec une machine ! Vous l’aurez compris, travail et emploi sont très différents et, malgré cela, nous insistons en permanence pour les rassembler. C’est là tout le problème aujourd’hui, à de nombreux égards. Premièrement, la protection sociale des travailleurs est attachée à leur emploi, pas à leur travail. Pour un même travail effectué, une personne en CDI cotise plus de droits qu’une personne en freelance. D’où le fait qu’un freelance coûte moins en charges… mais il s’agit d’un avantage pervers, puisque ce sont moins de cotisations qui viennent alimenter le système de protection sociale, lequel repose sur la mutualisation de ces cotisations. Avec ce système et les tendances actuelles, on assèche petit à petit les réserves, qui n’ont pas besoin de cela.

			Ensuite, près d’un métier sur deux pourra être remplacé par une machine sous quinze ans. Cela fait vraiment beaucoup d’emplois en moins ! La révolution industrielle a déjà amorcé le sujet, sur des industries que nous connaissons bien. Dans le secteur automobile, en France, il y a environ 1 robot installé pour 10 employés. C’est 8 fois plus que la moyenne des autres secteurs. La digitalisation de notre société permet d’automatiser progressivement les autres secteurs jusque-là protégés. Tous chômeurs demain ? Ah non, les caisses seront déjà vidées, faute de cotisations ! Donc, pour éviter cela, par monts et par vaux, nombreux sont ceux qui protestent pour ne pas remplacer les emplois par des machines. Autant se tirer une balle dans le pied, car d’autres pays sont un peu plus pragmatiques sur le sujet et deviennent alors bien plus compétitifs que nous sur le plan économique. Moins d’économie égale moins d’emploi, le cercle vicieux !

			
				
					[image: ]
				

			

			Il faut le dire, le monde du travail et celui de l’emploi sont en pleine mutation. Il ne faut pas nécessairement opposer humain et machine dans la course au progrès. L’humain doit trouver sa place aux côtés des machines pour apporter une valeur que ces machines n’apporteront pas au même coût. Et, parallèlement, la manière de réguler et coordonner ce travail doit être repensée pour permettre de profiter pleinement d’une protection sociale. Avec un changement fondamental de mentalité dans notre société, pour accepter que la valeur ajoutée d’un travail ne se résume pas à un emploi ou un contrat de travail. Un bénévole dans une association humanitaire ne joue-t-il pas un rôle au moins aussi important pour la société qu’un comptable ou un responsable marketing ?

			Avant de pouvoir répondre avec certitude à ce type de questions, dont les impacts sur notre conception de la société sont innombrables, je vous propose de comprendre ce qui fait l’unicité de l’être humain et d’entrapercevoir comment nous pourrions tous en tirer avantage dans un futur proche, comme nous avons su le faire au cours de notre longue marche vers notre humanité. En effet, notre espèce a réussi à atteindre un degré de complexité technique et sociale inédit sur notre planète. Elle a développé la science, la technologie, le langage, l’abstraction, l’éducation, l’art, la spiritualité et les religions, la morale, le plaisir, l’existentialisme ou encore la philosophie. Autant de richesses qui constituent notre humanité et qu’il faut développer davantage, au fur et à mesure de notre maturité collective.

			 

			Rédigé en collaboration avec Boris Sirbey, philosophe, cofondateur du Lab RH, 
et l’ami le plus humaniste que je puisse compter.
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