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Avant-propos
Contrairement aux idées reçues, le terme « soft skill » a une origine mystique provenant du langage de la tribu amérindienne des Arapahos, et signifiant « la pierre qui est source de toute vie ». Selon la légende, le détenteur de cette pierre disposerait de pouvoirs infinis et serait capable de soumettre les dieux. La communauté scientifique soupçonne notamment Chuck Norris ou encore Keanu Reeves d’avoir détenu un temps cette pierre. Plus récemment, le terme « soft skill » peut également désigner un chausse-pied, un four à chaleur tournante, ou même une forme particulière de nuages dans le ciel. Ne jamais prononcer le terme « soft skill » trois fois de suite dans une pièce ronde une nuit de pleine lune…
Vous ne trouverez cette définition nulle part ailleurs, bien évidemment – enfin, nous l’espérons ! En revanche, les soft skills sont bel et bien partout. Le monde change vite, et les soft skills semblent être le remède miracle au déficit d’employabilité de centaines de millions de travailleurs dans le monde entier. Soudainement, des tas d’experts autoproclamés surgissent, nouveaux ou reconvertis. Face à un enjeu de cette taille, difficile de ne pas vouloir sa part du gâteau. Mais en réalité, la compréhension fine des soft skills est aussi répandue dans notre société que celle des subprimes avant la crise de 2008, et il est possible de trouver toutes sortes de définitions. Le mot est tellement galvaudé qu’il concentre désormais de nombreuses croyances et visions, loin de l’esprit d’origine du terme, et loin d’une conception académique.
Certains expliquent que les soft skills se résument à l’intelligence émotionnelle, quand d’autres prétendent les évaluer à partir de tests de personnalité. À leur décharge, même les plus grands chercheurs du sujet ne sont pas encore parvenus à se mettre d’accord sur ce que sont vraiment les soft skills. Il faut dire que le terreau où s’enracine ce sujet n’est pas idéal. En effet, la littérature scientifique propose pas moins de 700 définitions différentes pour le concept de compétence, et le pire est que toutes ces définitions peuvent être considérées comme valables.
Il n’existe donc pas de langage commun des soft skills ni de référentiel principal. Il faut le reconnaître, nous en sommes donc réduits à utiliser un terme anglo-saxon pour en parler dans notre bonne vieille France ! Ainsi, nous nous présentons en toute humilité devant vous, en espérant avoir fait de notre mieux pour présenter un travail de qualité, recherché et utile. Bien loin des discours commerciaux ou ésotériques qui foisonnent actuellement sur le marché, cet ouvrage est le fruit de notre volonté de partager des connaissances autant que des valeurs et des convictions. C’est pourquoi il se veut descriptif mais militant, scientifique mais vulgarisé, pragmatique mais inspirant.
Nous avons pleinement conscience que les lignes qui suivent seront en partie obsolètes avant la sortie du prochain iPhone. Nous vous recommandons donc la lecture de cet ouvrage avec la plus grande prudence : ne croyez pas sur parole tout ce que vous lirez de notre part. Le monde change vite, et même si le regard que nous portons dessus accompagne ses évolutions, il y a tant de choses que nous ne voyons pas ou mal ! Bonne lecture, en espérant que vous apprendrez et apprécierez ce travail à la hauteur du cœur que nous avons mis pour en faire une réalité.
Jérémy, Michel, Todd, Olivier.


Introduction
Le rapport 2020 du Forum économique mondial de Davos indique que 50 % des employés devront transformer leur profil de compétences d’ici 2025, afin de rester employables. Il ne s’agit là de rien de moins que la moitié de la population active mondiale ! Si ce chiffre est déjà en soi impressionnant, nous portons la conviction que dans un monde d’obsolescence programmée des compétences, quel que soit l’emploi que nous occupons, nous allons tous devoir en partie reconfigurer de manière plus ou moins importante nos atouts professionnels. Ainsi, de manière indiscutable, la requalification de la force mondiale de travail constitue l’un des plus grands enjeux à venir de notre société, aux côtés d’autres enjeux tels que la lutte contre les inégalités, la lutte contre le réchauffement climatique ou la protection de la biodiversité.
L’ONU identifie dix-sept enjeux majeurs pour notre siècle, qu’elle qualifie d’Objectifs de développement durable, les fameux ODD ou SDG en anglais. Parmi ces dix-sept ODD, il est intéressant de constater qu’au moins sept concernent des aspects sociaux en lien avec les revenus des personnes, majoritairement issus de l’emploi. L’objectif numéro 8 se porte précisément sur l’accès à des emplois décents. Or, pour proposer un emploi décent à un individu, il est nécessaire que cet individu soit en mesure de répondre aux besoins de l’employeur, que ce soit dans l’immédiat ou dans un horizon de temps économiquement raisonnable.
En faisant l’hypothèse d’une faible employabilité à moyen terme d’au moins la moitié des travailleurs mondiaux, il est aisé d’envisager le risque systémique et ses conséquences. La capacité des travailleurs à contribuer au fonctionnement socio-économique mondial constitue l’un des piliers de notre civilisation. Tout au long du xxe siècle, cette capacité de contribution pouvait se résumer à l’acquisition de compétences techniques, couplées à une capacité à suivre des procédures et obéir à une hiérarchie. Depuis lors, le monde a beaucoup évolué, tout comme les critères de l’employabilité. Plus précisément, les critères de l’employabilité sont toujours en pleine évolution, car de nombreuses incertitudes et contradictions demeurent encore pour les recruteurs eux-mêmes.
[image: Figure 1 – ODD de l’ONU]Source : Charte publique ODD, ONU, 2020.
Figure 1 – ODD de l’ONU
Dans une société où les tâches répétitives et simples sont progressivement automatisées, la valeur des travailleurs humains réside dans leur capacité à accomplir des tâches non routinières complexes. Il s’agit là d’activités pour lesquelles il n’existe pas de procédure spécifique ou de solution préétablie. Pour chacune de ces situations, il est nécessaire de comprendre le contexte et d’adapter sa pensée et son comportement de sorte à atteindre son objectif. Parmi ce type de situations, on retrouve par exemple la gestion de relations humaines, notamment en contexte de crise, la résolution de problèmes intellectuels complexes et inédits, l’innovation incrémentale ou de rupture, l’analyse de situations ou systèmes complexes, etc.
S’il est toujours nécessaire de solliciter des compétences techniques et routinières pour faire son travail, celles-ci ne constituent pas la base critique pour réussir à s’adapter aux différentes situations. En effet, la capacité à réfléchir et interagir de manière appropriée au contexte est bien plus importante que la seule connaissance. Et c’est précisément dans ce sens que le concept de soft skills prend place : ce sont les compétences qui nous permettent de nous adapter avec succès dans un contexte sociotemporel donné, en sollicitant et en combinant nos capacités à réfléchir et interagir avec autrui. Dans une certaine mesure, et sans valider d’équivalence formelle, ces atouts pourraient représenter ce que certains appellent l’« intelligence situationnelle ».
[image: Illustration]Il semble donc que les évolutions de la société moderne, notamment la digitalisation et l’automatisation, génèrent une baisse du besoin en compétences routinières, et une augmentation du besoin en compétences non routinières. Les transformations économiques sont pratiquement toujours accompagnées d’une forme d’obsolescence (Kaufman, 1974). Cette notion, appliquée au monde professionnel, décrit le moment où les savoirs et savoir-faire possédés par un travailleur ne lui permettent plus de bien performer dans son domaine.
Jusqu’aux années 1980, l’environnement de travail était principalement axé sur les activités à fort taux de répétition, et dont le succès peut être prédit avec un apport limité (Fox, 2016). Depuis, l’essor des technologies de l’information, comme les ordinateurs personnels et Internet, a profondément modifié la nature des tâches à effectuer, tout comme l’augmentation constante de l’information elle-même (McCain & Jukes, 2001).
Plusieurs études confirment ces tendances, et notamment une étude menée sur la période de 1970 à 2009 : elle souligne une diminution de 20 % des tâches routinières sur la période, contre une augmentation de 40 % des tâches non routinières (Levy, & Murnane, 2004, 2013). L’accélération de la transformation numérique du lieu de travail ces dernières années a conduit à des études récentes sur le lien entre compétences et performance. En effet, comme la transformation numérique semble entraîner une dépréciation du capital humain et une croissance massive du chômage, il est utile de rappeler la littérature concernant les années 1970.
Durant cette période d’innovations de rupture, les progrès technologiques ont créé de fortes turbulences économiques qui ont remis en cause les compétences appropriées pour la performance (Ljungvist & Sargent, 1998). Sur la base des travaux des chercheurs américains Warren Bennis et Burt Nanus en 1987, l’US Army War College a qualifié en 1991 ce nouveau monde avec l’acronyme VUCA, pour volatil, incertain, complexe et ambigu (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity). Dans ce monde VUCA, des problèmes plus complexes surviennent, plus souvent, nécessitant des capacités avancées en résolution de problèmes. De plus, l’échange d’informations est devenu un moteur essentiel de création de valeur ; par conséquent, les qualités d’interaction facilitant ces échanges avec d’autres personnes sont devenues très appréciées.
Ces compétences dépendantes du contexte sont celles que l’on qualifie de non routinières. Les études semblent toutes converger vers ce même constat d’un avenir où les soft skills sont primordiales dans l’employabilité. En 2017, Deloitte publie un rapport édifiant sur le poids croissant des soft skills dans le monde de l’emploi. L’étude précise en effet que les compétences faiblement techniques représenteront les deux tiers de tous les emplois d’ici 2030, contre la moitié de tous les emplois en 2000. Cela pousse Huang et al. (2019) à considérer qu’une « économie du sentiment » est en train d’émerger, dans laquelle l’IA effectuerait de nombreuses tâches physiques, d’analyse et de réflexion, et les travailleurs humains seraient majoritairement positionnés sur des activités relationnelles nécessitant des qualités interpersonnelles et empathiques.
Certaines soft skills sont également connues sous le nom de compétences du xxie siècle. Cette notion implique que certaines compétences ont relativement plus d’importance de nos jours par rapport aux siècles précédents. Cependant, quelle est la définition d’une compétence ? Dans les années 1980, une compétence est définie comme « un ensemble fixe de savoirs et de savoir-faire, (…) de procédures standards, de types de raisonnements pouvant être appliqués sans nouvel apprentissage » (De Montmolin, 1984). Quelques années plus tard, la notion de résolution de problèmes émerge : Michel et Ledru (1991) présentent une compétence comme la capacité à résoudre un problème dans un contexte donné. Depuis lors, les deux définitions sont considérées comme trop générales pour différencier les compétences de nature différente, selon Levy et Murname (2004). Au-delà de la notion d’action, elles renvoient à la capacité de penser et d’interagir. Le niveau de complexité de la pensée et de l’interaction peut être un indicateur pertinent pour différencier les compétences routinières des autres.
Dans un contexte de travail, une compétence peut être vue comme « une capacité individuelle à effectuer une ou plusieurs tâches en utilisant les ressources appropriées » (Le Boterf, 2008). Ces ressources nécessitent trois conditions de succès : la volonté de passer de l’inaction à l’action, la connaissance de la manière d’utiliser et de combiner les bonnes ressources pour atteindre un résultat attendu, et la disponibilité de toutes les ressources externes nécessaires à la réalisation de l’action. Une autre définition du concept de compétence décrit la combinaison nécessaire des savoirs, savoir-faire et savoir-être (Parlier, 1994).
En matière de ressources humaines, l’Agence française de normalisation ou AFNOR définit dans la norme X50-750 une compétence comme « une aptitude de capacités mobilisables nécessaires à l’exercice d’une activité dans un poste déterminé ». Une telle définition semble trop générique pour s’appliquer sereinement aux différents contextes, comme l’évaluation a priori ou le développement, par exemple. Bien qu’il n’y ait toujours pas de consensus fort sur ce qu’est réellement une compétence, il est clair qu’elle est liée aux résultats attendus et prévisibles de l’action et qu’elle a une nature multidimensionnelle (Zarifian, 2009). Cette conception introduit l’idée qu’une personne peut posséder une compétence sans nécessairement se montrer compétente (Geay, 1998). En effet, posséder une compétence et l’utiliser semblent être deux concepts différents, comme cela a été maintes fois proposé dans la littérature (Stroobants, 1993 ; Rope & Tanguy, 1994 ; Schwartz, 1997).
Il est ainsi peu étonnant que le concept de soft skills soit lui-même relativement discuté. Il reste très vague et ne définit pas, a priori, un ensemble précis. Le concept de compétences du xxie siècle fait l’objet d’un intérêt croissant depuis les vingt dernières années. Il est désormais largement utilisé par les organisations internationales, telles que l’Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) et le Forum économique mondial, pour identifier les qualités essentielles requises pour la performance individuelle dans le monde d’aujourd’hui (OCDE, 2017 ; WEF, 2016).
Il nous paraissait intéressant de balayer ces différents éléments de contexte dès l’introduction, tant cet ouvrage n’a pas vocation à revenir sur la genèse complète du thème des soft skills, ou encore sur l’ensemble des raisons qui justifient leur importance. Les Compétences du xxie siècle (Lamri, 2018) ou Le Grand Livre de la Formation (Barabel, Meier, Perret, Teboul, 2020) détaillent abondamment ces éléments ; nous souhaitons aborder les pages qui suivent comme un prolongement naturel et logique de ces ouvrages, reflétant notamment l’évolution des auteurs et du marché sur le sujet très mouvant des soft skills.
Pour développer les soft skills, il est nécessaire de bien comprendre ce que l’on cherche à développer, et ce que cela signifie en termes d’objectifs de réalisation. Il existe de par le monde une multitude de listes et référentiels de soft skills, tous plus ou moins discutables. En effet, dans la mesure où il n’existe aucun consensus, il est plus difficile d’affirmer qu’un référentiel donné est bon ou mauvais. L’intérêt portera plutôt sur l’utilité opérationnelle de ce référentiel, que ce soit pour des démarches d’évaluation ou de développement. Plusieurs référentiels majeurs de soft skills seront abordés dans les pages suivantes, notamment pour montrer au lecteur la richesse et la cacophonie qui caractérisent ce domaine. L’ouvrage se concentre sur un référentiel en particulier, jugé plus exploitable et consensuel, notamment afin de proposer en détail des définitions, exemples et modalités de développement accessibles et acceptables tant pour les experts que pour les novices du sujet. À travers la revue des pédagogies existantes, et également de cas pratiques documentés, nous tenterons de définir les conditions et modalités nécessaires au développement des soft skills.
Finissons en citant Douglas MacArthur :
« On ne devient pas vieux pour avoir vécu un certain nombre d’années, on devient vieux parce qu’on a déserté son idéal. Les années rident la peau ; renoncer à son idéal ride l’âme. »

Développer les soft skills doit autant servir à rester employable qu’à accomplir ses rêves. Or, quand on connaît le rôle essentiel que jouent la motivation et l’intention dans le développement cognitif de manière générale, les objectifs de réalisations inspirantes constituent un moteur puissant pour développer avec succès les soft skills chez chacun. Une réalisation inspirante constitue un objectif de vie procurant un sentiment de fierté et d’accomplissement à la personne qui parvient à l’effectuer.
Ces objectifs et leurs raisons peuvent être très différents selon les individus : certains seront comblés par l’écriture d’un livre quand d’autres ne trouveront de repos qu’en ayant changé le monde. Le plus important réside dans le fait que l’individu doit se sentir inspiré par l’idée de cette réalisation. Derrière chaque réalisation se trouve une réalité en matière d’accessibilité (facilité de réalisation), d’impact direct (individuel à mondial), et de moteur de motivation (soi ou autrui). L’ouvrage propose en ouverture une liste de réalisations inspirantes qui pourraient motiver chez chacun le développement de certaines soft skills.


PARTIE 1
COMPRENDRE LES SOFT SKILLS
Selon les personnes, les soft skills évoquent des concepts très différents. La littérature scientifique ne donne que peu de repères absolus pour proposer un consensus sur ce qu’englobent ou non les soft skills. Pourtant, le terme fête ses 50 ans en 2022. Il serait donc temps que nous parlions tous enfin de la même chose, surtout si les soft skills doivent devenir un levier critique de la notion de capital humain et de compétitivité des organisations. En effet, le marché converge progressivement vers l’évaluation des soft skills dans le cadre du recrutement et vers le développement des soft skills de manière générale.
Dans cette première partie, nous allons donc dans un premier temps préciser ce que recouvre le terme « soft skills » (chapitre 1). Puis, nous présenterons les grands modèles de soft skills (chapitre 2) avant de distinguer les soft skills des compétences du xxie siècle (chapitre 3).

CHAPITRE 1
Généralités sur les soft skills
Le concept de soft skills connaît un véritable succès médiatique (1), mais recouvre des réalités différentes (2) et est associé à de nombreuses idées reçues (3). Il est donc important de s’y retrouver dans le jargon des compétences et des soft skills (4) pour pouvoir avancer. Et cela d’autant plus que de nouveaux buzz word, tel les mad skills (5), émergent depuis quelques années.
1. L’INTÉRÊT POUR LES SOFT SKILLS EST-IL RÉEL ?
Se demander s’il y a réellement un engouement pour les soft skills est une question légitime. S’agit-il d’une mode passagère ou d’une tendance de fond qui émerge progressivement depuis plusieurs années ? Pour savoir s’il existe objectivement un engouement pour les soft skills en France, nous avons choisi d’observer les usages : le terme « soft skills » est-il réellement utilisé au quotidien par les Français, ou s’agit-il simplement d’un épiphénomène ? L’analyse a pu être réalisée en utilisant Google Trends, un outil en libre accès qui restitue les tendances de recherches de mots-clés via le moteur de recherche Google.
Bien que l’outil Google Trends ne permette pas de quantifier précisément le trafic absolu représenté par ces recherches, il permet néanmoins d’identifier l’évolution de l’intérêt pour certains mots-clés dans le temps. Selon Statcounter, le spécialiste de l’analyse de trafic Internet, Google a représenté en 2020 près de 92 % des recherches effectuées en France sur Internet, et constitue donc un observatoire intéressant en matière de tendances de recherches. Le graphique suivant montre l’évolution de l’intérêt pour la recherche du terme « soft skills » sur Google par les internautes français.
[image: Figure 2 – Évolution de l’intérêt pour le terme « soft skills » dans les recherches sur Google]Source : Google Trends, consulté le 3 mars 2022.
Figure 2 – Évolution de l’intérêt pour le terme « soft skills » dans les recherches sur Google
Ainsi, d’après Google Trends, l’intérêt des Français pour les soft skills a réellement commencé à grandir à partir de 2016, s’accélérant continuellement jusqu’à aujourd’hui. On note par exemple qu’en 2021, l’intérêt porté à ce mot était environ dix fois supérieur à celui de 2016, et quatre fois supérieur à celui de 2018. Il s’agit donc bien d’une augmentation rapide et importante. Rappelons à nouveau que les courbes présentées dans ce graphique ne reflètent en rien les volumes de recherche, et ne peuvent donc pas être interprétées quantitativement. Si un point de la courbe est à l’indice 100 à un instant T, et un autre à l’indice 50 à un instant T+1, cela signifie simplement que le volume de recherches est moitié moins important dans le deuxième cas comparé au premier.
Google Trends permet également de voir les termes généralement associés aux recherches effectuées comprenant le terme « soft skills ». Les cinq recherches les plus fréquentes en lien avec le terme sont les suivantes.
- soft skills hard skills ;

- soft skills traduction ;

- soft skills définition ;

- liste soft skills ;

- soft skills CV.


De manière assez amusante, ces requêtes croisent en fait les cinq problématiques majeures qui existent actuellement sur le sujet des soft skills. C’est d’ailleurs l’occasion d’aborder ici ces questions, et d’y apporter des réponses sans détour.
- Quelle est la différence entre soft skills et hard skills ? Dans la compréhension commune, les hard skills représentent les compétences dites « techniques » (en rapport avec les sujets inanimés), alors que les soft skills représentent toutes les autres compétences (en rapport avec les sujets animés, principalement les êtres humains).

- Quel est le terme français pour « soft skills » ? Il n’existe pas de terme officiel, même si l’expression de « compétences transversales » est utilisée par France Stratégie. Il existe évidemment de nombreuses tentatives de traduction du concept, comme l’expression « compétences douces ».

- Que signifie le terme « soft skills » ? Les soft skills représentent l’ensemble des compétences sollicitant en priorité les capacités à réfléchir et interagir dans une situation donnée. Ce terme a émergé aux États-Unis dans les années 1950 pour évoquer ces compétences non techniques difficilement descriptibles. Il est cependant peu satisfaisant de définir les soft skills par la négation – les soft skills ne sont pas simplement ce qui reste une fois que nous avons défini les hard skills.

- Quelles sont les soft skills existantes ? Il n’existe pas de nombre précis de soft skills, principalement en raison du manque de consensus sur le sujet. Les différents référentiels existants proposent des listes allant de quatre à plus de deux-cents soft skills distinctes, même si la plupart du temps les concepts définis ne relèvent pas des compétences ni des capacités.

- Comment valoriser les soft skills dans un CV ? Les soft skills ne disposant d’aucun système de reconnaissance tel que le diplôme, il convient de les mettre en avant en les justifiant par des réalisations concrètes qui impliquent leur sollicitation ou leur développement.


De manière pragmatique, ces problématiques sont de plus en plus limitantes pour les marchés de l’évaluation et du développement des compétences, puisqu’il s’agit de travailler à partir de concepts peu clairs, et pour lesquels il n’existe aucun consensus. Ce flou artistique permet à de trop nombreux opportunistes de créer leur réalité du sujet, au point de mettre à mal la crédibilité du concept. On en vient même à se demander si le terme « soft skills » n’est pas, finalement, du grand n’importe quoi… En réalité, il est même plutôt sain de poser la question : le terme « soft skills » est-il bullshit ?

2. LE TERME « SOFT SKILLS »
EST-IL BULLSHIT ?
Sans aucune hésitation, nous pouvons l’affirmer : le terme « soft skills » est devenu si générique que dans un grand nombre de cas, il est évoqué à mauvais escient et, en outre, il est de plus en plus utilisé pour des raisons commerciales. Car oui, au xxie siècle, rapprocher son service de la notion de soft skills, ça rapporte ! Les soft skills constituent en quelque sorte le nouveau graal de la compétitivité des organisations. La promesse de pouvoir les évaluer ou les développer est donc forcément attrayante ; c’est pourquoi le terme « soft skills » est quelque peu galvaudé de nos jours. Sans consensus, difficile de s’accorder sur une liste claire ou encore sur des méthodes d’identification ou de développement.
Il est important de rappeler que l’invention même du concept de soft skills par l’armée américaine est survenue dans un contexte très particulier, alors que la première armée au monde était en échec au Viêt Nam et s’interrogeait sur la formation de ses troupes. Le terme permettait alors de qualifier toute compétence n’incluant pas d’interaction directe avec une machine, et représentant pourtant un aspect décisif dans une guerre : gestion et motivation des hommes, pensée stratégique, collaboration, etc.
Le fait que nous utilisions un terme anglo-saxon peut faire douter de la légitimité et de la profondeur du concept. Après tout, si le sujet est si important et si scientifique, pourquoi n’existe-t-il pas un terme dédié en français ? De fait, il existe de très nombreuses expressions de substitution, créées au fil des années par d’ardents défenseurs de la langue de Molière. On retrouve ainsi des traductions littérales, comme les « compétences douces » ou les « compétences molles ». Bien évidemment, ces traductions ne transcrivent pas du tout l’intention portée par le terme anglo-saxon de soft skills, lequel fait plutôt référence à la difficulté de cerner ces compétences, de les rendre tangibles.
D’autres termes circulent, comme les « compétences humaines », « non techniques », « intrinsèques », « comportementales », etc. Le terme français le plus satisfaisant semble celui de « compétences transversales », qui définit les compétences qui peuvent être utilisées dans des métiers de nature très différente, et qui ne sont donc pas liées à un seul contexte ou métier particulier. Ce terme ne doit pas être confondu avec celui de « compétences transférables » qui définit les compétences pouvant être utilisées dans des métiers provenant d’une même famille de métiers.
Les soft skills sont souvent confondues avec des traits de personnalité ou des valeurs, comme l’extraversion ou la volonté par exemple. C’est notamment ce qui crée une confusion dans la manière dont elles sont comprises et appréhendées. En effet, comme toute compétence, les soft skills sont avant tout des aptitudes appliquées à des contextes en vue d’obtenir un résultat. Elles peuvent même inclure des connaissances et des savoir-faire particuliers, au-delà d’une capacité instantanée à réfléchir et interagir de manière adaptée.
Une autre confusion consiste à utiliser le terme de « compétences du xxie siècle » en lieu et place de celui de « soft skills ». Tout comme une brique ne représente pas tout un immeuble, les compétences du xxie siècle ne représentent pas toutes les soft skills, mais uniquement celles considérées comme indispensables dans un monde volatil et incertain. On peut ainsi évoquer les fameuses 4C (Créativité, esprit Critique, Communication, Collaboration), qui sont des soft skills, et également certaines compétences plus fondamentales, comme savoir lire, écrire ou compter. Pour résumer, les compétences du xxie siècle regroupent des compétences de toute nature, indispensables pour réussir en autonomie dans la société moderne. Et seules certaines de ces compétences sont des soft skills.
Malgré la grande quantité de synonymes ou d’expressions traduites qui existent en langue française, nous n’avons pas de meilleur terme à proposer que le terme « soft skills » lui-même pour définir l’ensemble des compétences permettant de réfléchir et d’interagir de manière appropriée dans un contexte inédit, de sorte à s’adapter et apprendre. Il est possible de critiquer le terme « soft skills », mais il sera plus compliqué de critiquer le concept : ces compétences sont en effet présentes dans tous les aspects de notre vie, que ce soit dans la sphère personnelle ou professionnelle.

3. DIX IDÉES REÇUES
SUR LES SOFT SKILLS
Sur un terrain aussi mouvant que celui des soft skills, il n’est pas étonnant de voir certaines croyances ou légendes urbaines s’ancrer progressivement, au point de devenir parfois des dogmes. Certaines idées sont ainsi proclamées ou répétées avec un niveau de conviction qui relève du fanatisme aveugle. Or, il est important de rappeler que la majorité des experts autoproclamés en soft skills ne se réfèrent que rarement aux travaux de la littérature scientifique, lesquels ne sont pas toujours facilement accessibles, vulgarisés ou même consensuels. Ainsi, il existe certaines idées reçues qu’il est possible de retrouver çà et là, au détour d’un livre blanc, d’une conférence ou d’un post LinkedIn. Nous avons choisi de revenir sur celles que nous estimons les plus courantes ces dernières années. À noter qu’il ne s’agit pas d’une liste exhaustive, ni même d’une liste provenant d’une étude quelconque, mais plutôt d’un retour de terrain dans lequel vous trouverez probablement un écho.
[image: Illustration]- Idée reçue no 1 : les soft skills sont uniquement les compétences du savoir-être


De nombreux « experts » ou acteurs du marché font une promotion très intensive du concept de soft skills, bien souvent à des fins commerciales. Et malheureusement, faute de réelle expertise, beaucoup réduisent le champ des soft skills au concept de « savoir-être ». Il s’agit là d’une erreur commune, en cherchant à calquer le concept d’intelligence émotionnelle ou d’empathie sur celui des soft skills. Pourtant, la créativité, la pensée logique ou encore la perception systémique sont des soft skills ou composantes de soft skills qui sont loin d’avoir pour dimension principale le savoir-être. Il est important de comprendre que les soft skills sont les compétences socio-cognitives de l’adaptabilité à de nouveaux contextes, ce qui inclut des capacités d’interaction mais également des capacités de réflexion. Pour aller plus loin, il est même possible de souligner que la plupart des soft skills nécessitent des connaissances techniques ou sociales spécifiques pour être utilisées de manière optimale.
- Idée reçue no 2 : les soft skills sont les compétences que les machines ne peuvent pas reproduire


Lorsque l’armée américaine a fait émerger le concept de soft skills en 1972, l’objectif était initialement d’identifier les compétences nécessaires pour interagir avec des machines, ou pour interagir avec d’autres humains via les nouvelles technologies d’information et de communication. Une confusion commune consiste à croire que les soft skills regroupent toutes les compétences ou caractéristiques que les machines ne peuvent pas reproduire. C’est très partiellement vrai, mais pas au point d’en faire une vérité. En effet, les intelligences artificielles se perfectionnent à toute vitesse, au point de pouvoir désormais créer des œuvres d’art, composer des musiques, rédiger des articles de presse, identifier les erreurs dans un raisonnement, proposer l’itinéraire le mieux adapté, ou même reconnaître et reproduire des émotions humaines. La conscience est le dernier rempart empêchant les machines de reproduire tout le reste à la perfection. Mieux vaut plutôt aborder le vrai sujet : quel quotidien et quel rôle aurons-nous dans la société lorsqu’une machine pourra tout faire mieux que nous ?
- Idée reçue no 3 : les soft skills ne peuvent pas être évaluées


Les soft skills déterminent nos capacités à nous adapter dans de nouveaux contextes. De ce point de vue, il peut être difficile de les évaluer dans l’absolu, et il est probable qu’il faille encore quelques décennies pour déterminer votre degré de créativité avec autant de précision et de certitude que la mesure d’une distance ou du temps. En revanche, s’il s’agit d’évaluer des soft skills pour des contextes bien identifiés, alors c’est évidemment possible, grâce aux sciences sociales et à la psychologie. Il est donc important d’éviter l’opposition catégorique, qui n’apporte rien au sujet. Aucun test ni questionnaire n’est parfait, mais là n’est pas le sujet. Plus ce que l’on cherche à identifier est clair et défini, plus il est probable d’arriver à le mesurer. Le réel problème vient surtout du fait, nous l’avons vu, qu’il n’y a aucun consensus sur les définitions des soft skills, leurs niveaux, etc. Par exemple, la plupart des tests sur la créativité n’évaluent pas le même concept ni les mêmes caractéristiques, et prétendent pourtant tous évaluer la créativité. Au-delà de ce besoin d’un cadre commun, il est également nécessaire de s’intéresser aux méthodes d’évaluation, qui peuvent aller du simple « feeling » du recruteur à des observations poussées de la personne évaluée par des chercheurs et experts en psychologie, en passant par des évaluations automatisées. Chaque outil présente ses forces et ses limites, comme pour toute évaluation. C’est l’objectif et les contraintes qui devraient définir le bon outil à utiliser. Et sur cet aspect, peu nombreux sont les recruteurs formés à la démarche.
- Idée reçue no 4 : les soft skills sont innées et ne peuvent pas vraiment être développées


Les soft skills correspondent à notre capacité à réfléchir et interagir de la manière la mieux adaptée suivant le contexte. Cela implique de construire et d’améliorer ces compétences par la pratique, et d’expérimenter des situations variées. Il est probable que certaines personnes aient des facilités ou prédispositions pour développer telle ou telle soft skill, mais il est hautement improbable que les gens naissent avec des soft skills toutes prêtes. Autrement dit, certains individus développeront une soft skill plus vite et avec plus d’intensité que d’autres. Il serait donc hypocrite de prétendre que nous sommes tous égaux en ce qui concerne les soft skills, néanmoins il serait faux de penser que certaines personnes sont « destinées » à échouer. En dehors de tout handicap mental majeur, toute personne a la faculté de développer la plupart de ses soft skills à un niveau impressionnant. Cela passe notamment par une éducation adaptée à ses tendances et préférences, une exposition constante à des situations nouvelles, une mise en pratique régulière, et une habitude d’introspection objective et constructive. Il est vrai en revanche que l’architecture générale du cerveau se spécialise dès la première année de notre vie, en supprimant plus des deux tiers des connexions neuronales les moins souvent stimulées. Cette période est donc critique dans le développement du potentiel et de la perception, même si la plasticité cérébrale du cerveau continue d’opérer tout au long de notre vie pour permettre l’adaptation.
- Idée reçue no 5 : les soft skills et la personnalité sont un peu la même chose


Il est courant d’entendre que l’empathie, la rigueur, l’agréabilité, l’extraversion ou la persévérance sont des soft skills critiques dans le monde professionnel. Pourtant, aucun de ces concepts n’est une soft skill ! Il s’agit en fait de traits de personnalité. Face à un même événement, deux personnes peuvent avoir des réactions très différentes : c’est notamment leur personnalité qui entre en jeu dans ces différences, avec une tendance de chacun à réagir plutôt de telle ou telle manière. Les soft skills correspondent quant à elles à la manière la mieux adaptée pour réagir à la situation en question. Il s’agirait donc de maîtriser sa personnalité en adaptant sa réflexion ou son comportement au contexte. Les traits de personnalité peuvent entrer dans la composition de certaines soft skills mais, comme précisé, ils ne peuvent qu’en être des composantes parmi d’autres. Si on associe la personnalité à des traits stables, il faut reconnaître que la personnalité se développe au cours de la vie, même chez les adultes ; il en va de même des soft skills. Et bien évidemment, les soft skills sont des déterminants indiscutables de la performance professionnelle, ce qui est très loin d’être le cas des traits de personnalité, qui doivent être vus comme des facteurs de diversité.
- Idée reçue no 6 : les soft skills ne requièrent aucune connaissance


Les soft skills sont souvent associées à des capacités naturelles, qui ne nécessitent pas de connaissances particulières pour être utilisées ou développées. C’est tout simplement faux. Pour utiliser une compétence, quelle qu’elle soit, il faut mobiliser et combiner de nombreuses ressources internes (et parfois externes), et ce dans le but d’accomplir une tâche donnée pour atteindre une certaine performance. Il peut s’agir d’une méthode d’analyse pour évaluer une situation, d’une technique de méditation pour mieux réfléchir, ou même de la connaissance que vous pouvez avoir d’une personne pour mieux interagir avec elle. Pour le stress par exemple, le fait de se connaître pour mieux se gérer constitue une connaissance, même si c’est une connaissance de soi. Quoi qu’il en soit, votre mémoire est nécessairement sollicitée pour l’activation de toute soft skill ; cela signifie que les connaissances sont un support utile pour fonctionner de manière optimale, tant qu’elles ne constituent pas une croyance limitante ou un biais critique.
- Idée reçue no 7 : les soft skills ne sont pas du tout enseignées à l’école


Il est facile de torpiller l’Éducation nationale en lui reprochant notamment de ne pas du tout travailler les soft skills. Mais cela correspond à une méconnaissance profonde de ce que sont les soft skills, et de ce que développe le système éducatif. Ce dernier est certainement très perfectible : il transmet des connaissances en les reliant peu aux enjeux du quotidien, a tendance à formater les élèves et ne parvient généralement pas à développer le plein potentiel des individus. Malgré cela, l’école permet d’acquérir des composantes critiques de certaines soft skills : expression écrite, communication orale, écoute active, stratégies d’apprentissage, raisonnement logique, planification. Sans compter l’apprentissage informel des interactions sociales permis par le contexte de l’école. Un reproche qui peut être objectivement fait est que les programmes ne sont pratiquement jamais conçus ni structurés pour développer spécifiquement les soft skills. Cela impliquerait par exemple de transformer les pédagogies utilisées en ne plaçant pas le professeur en tant que sachant ou contrôleur des acquis, ou encore de transcender le concept de « matière » disciplinaire, qui n’existe pas dans le monde réel. Pour autant, l’école reste un levier significatif de développement des soft skills.
- Idée reçue no 8 : les soft skills garantissent le succès professionnel


Rien ne garantit le succès professionnel dans l’absolu, ni les soft skills, ni une réussite spécifique, ni même la fortune familiale. Le succès professionnel prend en compte la performance individuelle sur le long terme, ainsi que la reconnaissance par ses pairs de cette performance. Ces éléments reposent sur le travail, sur les soft skills et sur les contextes, et parfois sur un peu de chance. C’est comme ça ! Il s’agit donc d’un ensemble très complexe de paramètres, dans lequel les soft skills jouent un rôle nécessaire, mais loin d’être suffisant. On peut dire que les soft skills augmentent les chances de s’adapter de manière optimale aux challenges et situations qui se présentent dans la vie professionnelle, sans pour autant faire le raccourci avec la notion de succès. Dans le monde professionnel, quel que soit le sujet, il est indispensable d’acquérir des connaissances et compétences spécifiques allant bien au-delà des soft skills, et dépassant parfois nos capacités. Tout le monde n’est pas à l’aise en mathématiques, comme tout le monde n’est pas à l’aise en écriture. La diversité des talents et des perceptions crée beaucoup de valeur dans notre société ; autant accepter qu’il n’existe pas qu’une seule recette du succès, un seul profil de soft skills pour réussir, ou même une seule vision du succès !
- Idée reçue no 9 : les soft skills sont plus importantes que les hard skills


Il n’est pas rare d’assister à des débats sur la priorité entre hard skills et soft skills dans le monde du travail. D’un côté, il est vrai qu’au rythme actuel des transformations économiques, il est important de savoir apprendre de nouvelles compétences. En revanche, peu de recruteurs accepteraient que leurs employés n’aient aucune compétence technique. Que ce soit à l’embauche ou au quotidien, ce sont les compétences techniques qui permettent de créer de la valeur visible à l’actif du bilan. Le principal problème de cette idée reçue vient dans l’opposition structurelle entre hard skills et soft skills. Dans la réalité, il n’existe probablement pas deux catégories distinctes de compétences. Il serait plus intéressant de voir toutes ces compétences comme ayant des dimensions liées à la cognition, la motivation, l’émotion et le savoir. Chaque compétence pourrait être définie en fonction de ces dimensions ou d’autres à définir. Et s’il existe évidemment certaines compétences plus techniques que d’autres, la performance réside dans le bon équilibre global dans la présence de toutes ces dimensions. Il faut voir chacune de ces dimensions comme un aspect nécessaire mais pas suffisant pour assurer la performance sur une tâche donnée. Bien loin d’opposer hard skills et soft skills, nous faisons l’hypothèse qu’elles sont composées des mêmes ingrédients, dans des proportions différentes. En allant plus loin, on peut même dire que les soft skills subliment les hard skills !
- Idée reçue no 10 : les soft skills sont des compétences comme les autres


Au risque d’aller assez loin dans la nuance, il est douteux de penser que les soft skills sont des compétences parmi d’autres. Comme toute compétence, chaque soft skill est composée de dimensions cognitive, sociale et technique dans des proportions spécifiques. En revanche, par exemple, apprendre une technique de marketing ne peut pas être placé sur le même plan que changer sa manière de réagir en situation de crise. Les soft skills sont acquises au fil des expériences vécues et forment une part importante de notre identité. En d’autres termes, les soft skills jouent un rôle important dans notre rapport à nous-même, aux autres et au monde en général. Cela signifie que pour développer une soft skill, il est nécessaire d’agir au niveau identitaire, et pas seulement au niveau des connaissances ou de l’action. De manière plus concrète, toute démarche de développement des soft skills implique un processus réflexif fort. L’objectif est de faire réfléchir la personne sur sa manière de faire, ce qui pose problème, et les bénéfices pour soi et les autres de fonctionner différemment. Alors seulement il devient possible d’amorcer une évolution d’une ou plusieurs soft skills. Il est donc clair qu’en matière de développement, les soft skills ne sont pas des compétences comme les autres. Sauf à considérer que cette démarche devrait être la base pour tout développement de compétences. Intéressant, non ?

4. S’Y RETROUVER DANS LE JARGON DES COMPÉTENCES ET DES SOFT SKILLS
Pour bien comprendre ce que sont les soft skills, il est préférable de bien comprendre ce qu’est une compétence. Sur le sujet, ce n’est pas la matière qui manque : le concept de compétence dispose de plus de sept-cents définitions différentes dans la littérature scientifique, et environ une trentaine de synonymes reconnus dans les différents dictionnaires francophones. Et naturellement, pas de réel consensus. Dans l’ouvrage Les Compétences du xxie siècle (Lamri, 2018), nous proposons un résumé des grandes définitions et notions qui permettent de définir une compétence.
Pour faire simple, la définition la moins discutée est à ce jour celle du chercheur français Guy Le Boterf (Le Boterf, 2000). Ce dernier reprend l’idée principale que la compétence est la capacité à mettre en œuvre des connaissances, des savoir-faire et des comportements en situation d’exécution. Il y ajoute cependant une triple condition de succès : le savoir agir (capacité), le vouloir agir (volonté), et le pouvoir agir (moyens).
Cette vision du sujet est révolutionnaire, tant elle sort de l’idée qu’une personne est compétente ou incompétente dans l’absolu. Suivant le contexte, une même personne peut donc être compétente ou non, en fonction de sa motivation et des moyens mis à sa disposition. En effet, la compétence vise à effectuer une tâche avec succès ; ajouter au simple « savoir agir » les notions de « pouvoir » et de « vouloir » relèvent finalement du bon sens. De plus, cette compréhension plus nuancée de la compétence permet de bien intégrer le concept de soft skills, lesquelles permettent de s’adapter à un contexte donné. Avec un peu d’audace, les soft skills pourraient être vues comme des compétences qui augmentent le taux de succès de mise en œuvre de toute autre compétence. Mais pour éviter les vérités un peu trop rapides et simplistes, mieux vaut rester dans les limites du connu.
Il est en revanche possible de se prononcer sur la pertinence des termes utilisés comme des alternatives ou synonymes pour cet anglicisme de soft skills. Par souci de lisibilité, nous avons simplifié notre opinion concernant la pertinence des appellations couramment utilisées, en utilisant trois niveaux : [image: Illustration] pour signifier une compatibilité avec la notion de soft skills, [image: Illustration] pour indiquer qu’il y a des nuances significatives, et [image: Illustration] pour préciser que le terme est inapproprié.
[image: Illustration]- [image: Illustration] Compétence adaptative. Le terme est simple dans son approche, et distingue les compétences qui ont pour objectif de permettre l’adaptation dans un contexte donné. Ce terme est excellent pour permettre une vulgarisation du concept de soft skills, d’autant qu’il ne prend pas parti sur les dimensions émotionnelles ou cognitives, encore sujettes à discussion.

- [image: Illustration] Compétence socio-cognitive. Le terme représente bien le concept de soft skills tel qu’il a été créé et développé au fil des ans. Surtout, en indiquant la nature de la compétence, le terme jouit d’une plus grande précision, évitant toute confusion, sauf peut-être avec la théorie socio-cognitive pour les puristes. Malgré sa pertinence, le terme est cependant rarement utilisé.

- [image: Illustration] Compétence transversale. Le terme définit toute compétence qui n’est pas liée particulièrement à un métier ou secteur donné. Si on dépasse la vision très traditionnelle d’une qualification attachée à un poste de travail, la notion est pertinente et tout à fait à propos.

- [image: Illustration] Habileté. Le terme est intéressant car il exprime les qualités d’adresse et de justesse dans la réalisation d’une action, ce qui évoque la notion de pouvoir effectuer des actions de manière adaptée. Il est néanmoins assez générique, et pourrait éventuellement s’appliquer aux hard skills.

- [image: Illustration] Compétence. Ce terme générique est cohérent, même si c’est un peu comme définir une voiture comme étant un moyen de transport, ce qui est vrai mais aide peu à comprendre les caractéristiques qui différencient une voiture d’un avion.

- [image: Illustration] Compétence du xxie siècle. Ce terme décrit les soft skills identifiées comme indispensables pour la performance professionnelle à l’ère numérique et globalisée. Il s’agit donc d’une partie des soft skills, et non pas de toutes les soft skills, ce qui a son importance.

- [image: Illustration] Compétence psycho-sociale. Ce terme issu de la psychologie sociale est intéressant dans le sens où il définit la nature de ces compétences. En revanche, en les qualifiant de psycho-sociales, il met un accent particulier sur la dimension liée aux interactions sociales, au risque d’éluder la dimension cognitive. Il est donc soit biaisé, soit partiel, mais peu adapté à la réalité du sujet.

- [image: Illustration] Capacité. Le terme est assez générique, car il définit la qualité d’une personne en état de faire quelque chose. En revanche, il se prête bien au sujet des soft skills, même s’il est bon de rappeler qu’une compétence est notamment constituée de capacités, ce qui peut vite créer de la confusion.

- [image: Illustration] Aptitude. Le terme peut être approprié s’il est défini comme une qualité permettant la performance, mais beaucoup moins s’il évoque la notion de dispositions naturelles. Or c’est souvent dans cette intention qu’il se retrouve utilisé ; à considérer avec prudence, donc.

- [image: Illustration] Faculté. Le terme est tellement générique qu’il pourrait définir n’importe quelle compétence, talent, aptitude, capacité ou habileté. Il est simplement à nuancer, car très lié à la notion de dispositions naturelles, un peu comme le terme « aptitude ». À utiliser avec précaution.

- [image: Illustration] Compétence comportementale. Le terme n’est pas faux en soi, mais il génère une forte ambiguïté quant à l’intention posée. En effet, le terme « comportement » concerne toute action émise (toute façon d’agir, toute conduite menée) alors que les soft skills sont plus spécifiques.

- [image: Illustration] Qualification. Ce terme très mécanique se trouve être l’ancêtre de la notion de compétence avant les années 1970. Il porte surtout un caractère absolu sur la capacité à faire ou non, ce qui semble être trop binaire pour bien parler des soft skills.

- [image: Illustration] Talent. Le terme pourrait se trouver dans la liste des termes appréciés, mais il est désormais galvaudé, et définit n’importe quelle personne ou capacité connotée positivement. Surtout, il définit généralement la capacité à effectuer une action à un niveau remarquable. Un peu élitiste, donc.

- [image: Illustration] Compétence humaine. Le terme est souvent utilisé en opposition aux caractéristiques des machines, ce qui en fait par défaut une mauvaise alternative. Sans compter que derrière ce terme, on retrouve régulièrement des connotations quasi-ésotériques, qui s’appuient sur des liens non fondés.

- [image: Illustration] Compétence transférable. Le terme souvent confondu avec celui de « compétence transversale » exprime en réalité les compétences, souvent techniques, propres à un métier ou un secteur et pouvant être utilisées dans d’autres métiers ou secteurs.

- [image: Illustration] Savoir-être. Le terme évoque les interactions sociales, mais laisse de côté les aspects plus cognitifs des soft skills, comme la créativité ou l’esprit critique. Il est donc trop restrictif, et simplifie à tort le concept en omettant tout ce qui touche à la logique.

- [image: Illustration] Intelligence émotionnelle. Le terme désigne le concept décrit et popularisé dans les années 1990, mais n’intègre qu’une partie des soft skills. De plus, il est souvent utilisé sans une bonne compréhension de ce que sont réellement les soft skills, ce qui en fait une alternative très douteuse.

- [image: Illustration] Empathie. Selon les cas, le terme désigne un trait de personnalité, une capacité ou un comportement. Il est tellement galvaudé qu’il est plutôt à éviter. Au-delà de cet aspect, il est utile de rappeler que les soft skills sont loin de se limiter aux compétences nécessitant l’empathie.

- [image: Illustration] Compétence douce ou compétence molle. Est-il vraiment nécessaire de détailler ? Ces termes sont simplement des traductions littérales de « soft skill » et ne retranscrivent en aucun cas l’intention portée par le concept anglo-saxon. C’est l’intention et le sens qui doivent orienter la traduction.


Pour conclure, nous estimons qu’il n’y a pas de réel équivalent français pour décrire le terme de soft skills, qui a émergé dans un contexte militaire en pleine guerre froide. Les termes de « compétences transversales » ou « habiletés » semblent les plus à même de constituer des traductions fidèles, bien qu’ils ne reprennent pas en intégralité l’intention philosophique du concept initial. En évoluant hors du contexte militaire, le concept est devenu beaucoup plus identitaire et global dans son approche des interactions et de la modélisation.

5. QUE SONT LES MAD SKILLS ?
Contrairement aux hard skills et aux soft skills, le concept de « mad skills » n’a aucun fondement théorique. Tout commence en 2015 : lors de la préparation d’un cours de recrutement, nous feuilletons des annonces de recrutement publiées sur Monster par des start-up et entreprises de la Silicon Valley aux États-Unis. L’objectif initial est de montrer aux étudiants que les start-up adoptent un style direct, s’attachent d’abord au « why » (pourquoi nous rejoindre ?) et à l’expérience (donner à voir ce que l’on va vivre dans l’entreprise et l’équipe que l’on va rejoindre).
C’est ainsi par hasard que nous repérons le terme « mad skills » dans plusieurs annonces : « We’re looking for talent with mad skills ! » (Nous recrutons des talents disposant de mad skills !) ; « Firm needs these 4 mad skills employees to make it » (Nous avons besoin de quatre employés aux compétences exceptionnelles pour réussir). Ce phénomène est important : des centaines d’annonces font mention de ce terme.
Nous avons la conviction que le concept de « mad skills » signe une évolution importante du marché du travail. Dans un contexte d’hypercompétition, être performant ne suffit plus à certaines entreprises et en particulier aux Gafam (Google, Apple, Facebook-Meta, Amazon et Microsoft) et autres géants tels les Natu (Netflix, Airbnb, Tesla, Uber). Pour faire la différence, elles recherchent d’une part les meilleurs talents (ceux qui sont par exemple capables de coder quatre fois plus vite que la moyenne) et veulent d’autre part diversifier leurs équipes (mad skills s’entend comme une compétence rare, assez folle, au regard de son niveau d’excellence). Elles érigent la singularité et l’hétérogénéité comme facteur clé de succès des équipes hautement performantes.
Ainsi, il ne s’agit plus pour un individu d’avoir un bon portefeuille de compétences et de développer sa polyvalence mais d’exceller sur certaines dimensions clés et de rejoindre des « dream teams » (attelage de collaborateurs aux compétences complémentaires). C’est un changement de paradigme. Le xxie siècle fait la part belle aux serial learners ou apprenants permanents, et autres corporate rebels (rebelles constructifs). Il s’agit d’une rupture majeure, en comparaison du xxe siècle, où les entreprises :
- donnaient la primauté aux collaborateurs compatibles avec la culture d’entreprise ou au profil du « clone » ;

- accéléraient la carrière du collaborateur dont les attitudes et comportements collaient avec le système culturel de la firme ou au profil du « bon petit soldat » (loyauté, respect des règles…) ;

- ou encore impliquaient cognitivement et émotionnellement les acteurs par l’instauration de normes de conduite et des systèmes d’organisation appropriés.


Dans ce nouvel environnement, la « déviance » des collaborateurs devient une condition sine qua non pour permettre à une entreprise de continuer à exister (régénération). Ainsi, l’intérêt principal de personnes aux compétences particulières, que les anglophones qualifient de « mad skills » (singularité, compétences rares et exceptionnelles), repose précisément sur leur aptitude à devenir des agents au service de l’innovation (sur le plan culturel et professionnel), au sein d’organisations qui doivent être agiles et se transformer en permanence dans un contexte de digitalisation de l’économie (risque d’obsolescence des activités, besoin vital de se renouveler, innovations de rupture…). Il importe dès lors que des initiatives et comportements contestent et mettent sans cesse à l’épreuve l’ordre établi et les structures, pour continuer à avancer et progresser.
Pour rendre compte de ces réflexions, nous délaissions la voie académique (tester empiriquement ce concept, publier dans une revue scientifique reconnue par le CNRS) pour écrire en 2016 un article dans le mensuel Management suivi de trois posts LinkedIn et d’un chapitre d’ouvrage. Le retentissement médiatique est important, le concept plaît. Mais très rapidement, une nouvelle mode managériale (phénomène médiatique, buzz word) se met en branle. Le concept est repris, son origine est rarement identifiée. Et pour cause… Au mieux c’est du plagiat, au pire du copier-coller de copier-coller de copier-coller… Chacun y va de sa définition : « une mad skill est une passion développée lors d’activités extra-professionnelles. Les collaborateurs mad skills sont des multipotentiels. Les mad skills sont la revanche des atypiques. Les mad skills révèlent le potentiel des candidats… »
Des centaines de posts (notamment publiés par des cabinets de recrutement et des start-up) reprennent l’idée à leur compte. Des entreprises se spécialisent sur des tests dédiés à détecter les mad skills. Si l’on peut être fiers, à titre personnel, d’avoir lancé une mode et d’avoir inventé un terme, on ne peut que regretter son exploitation à des fins commerciales dénuées de toute rigueur scientifique. Car comme on peut le constater, les mad skills ne peuvent pas constituer une troisième famille de compétences qui viendrait compléter les hard skills et soft skills. Elles sont plutôt :
- une montée de l’exigence quant au degré de maîtrise des compétences constituant les deux familles précédentes ;

- l’annonce d’une rupture dans le domaine du recrutement, où ce dernier sera de moins en moins une recherche pour un poste donné, avec le critère de matching culturel (logique de conformité) comme élément clé de la décision. Le recrutement doit désormais intégrer une dimension collective. Cela implique un diagnostic partagé du stock de compétences collectives à disposition (état de la configuration actuelle). Il s’agit de ne fixer aucune limite lors de la phase d’exploration et d’investigation. La finalité est de partir à la recherche de collaborateurs qui font la différence du fait de leurs profils hétérogènes et exceptionnels. C’est à cette condition qu’ils pourront venir enrichir l’équipe et sa capacité de réponse et de créativité.
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