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Introduction 
 

Compétences comportementales « Soft skills » : compétences de 
demain ? 
Depuis plusieurs années, les entreprises de la branche de la Retraite Complémentaire et de 
la Prévoyance (l’Agirc-Arrco et les groupes paritaires de protection sociale) font face à de 
nombreux défis : industrialisation des process ; digitalisation des activités ; évolution de la 
réglementation ; montée en puissance de l’inter-régime côté Retraite Complémentaire ; 
accroissement de la pression concurrentielle pour les activités assurantielles. 

En outre, la période de pandémie et le recours au télétravail massif ont accéléré le 
développement de nouveaux modes de collaboration qui bousculent les organisations 
pyramidales. Les notions de co-conception et de co-production ainsi que le travail hybride 
sont mis en avant et entraînent un besoin d’autonomie et d’initiative plus important pour les 
collaborateurs. 

Afin de s’adapter à ces évolutions, les compétences comportementales ou « soft skills » sont 
souvent décrites comme les compétences indispensables de demain.  

Ces compétences sont de plus en plus demandées par les entreprises et les recruteurs. Ainsi, 
selon la dernière étude Cadremploi/Michael Page « Soft skills », 62% des dirigeants et cadres 
ayant des responsabilités managériales sont aujourd’hui prêts à recruter principalement sur 
les compétences comportementales des candidats. 

Depuis 2017, l’Observatoire des métiers et des qualifications travaille sur le sujet de la 
transformation digitale et de ses impacts. Forts de nombreuses études, nous pouvons d’ores 
et déjà nous appuyer sur plusieurs constats : 

• L’ensemble de nos métiers évoluent autour de trois dimensions : le renforcement de 
l'expertise métier, le développement de la culture client interne et externe et un 
positionnement plus transverse dans la chaîne d’activités ; 

• Peu de nouveaux métiers voient le jour et sont liés principalement à l’usage de la 
donnée massive et à la relation client ; 

• La notion d’hybridation est de plus en plus présente. Elle renvoie à la fois à une plus 
grande proximité entre les métiers (principes de fusion, d’augmentation de 
compétences ou d’acculturation), et au constat que les frontières entre les différentes 
activités d’une même chaîne sont de plus en plus poreuses.  

• Les compétences comportementales ou soft skills (compétences intrapersonnelles ou 
interpersonnelles…) sont aujourd’hui nécessaires dans les organisations qui ont 
tendance à l’horizontalisation ; 



Cependant, la notion de compétences comportementales reste relativement floue. Les 
définitions divergent en fonction des disciplines ou des courant de pensée. Au niveau 
opérationnel, il n’existe pas de référentiel de compétences qui fasse consensus.  

Sans outillage, difficile dès lors de travailler sur des questions toutes simples comme : 
comment identifier les compétences comportementales d’un candidat ou comment 
renforcer les compétences comportementales d’une équipe en comptabilité ? 

Pour éclairer ce sujet et apporter des réponses concrètes, les partenaires sociaux de la 
branche ont demandé à l’Observatoire de conduire une étude.  

Les objectifs de cette étude sont de :  

• Proposer une définition partagée des compétences comportementales dans notre 
branche et de comprendre leur importance aujourd’hui et demain, 

• Recenser un socle commun de compétences comportementales (référentiel et 
intégration dans le Répertoire des métiers de la branche), 

• Explorer les outils RH et proposer un benchmark des pratiques innovantes et des 
fiches opérationnelles sur les pratiques et dispositifs RH, 

• Communiquer de manière claire et simple sur le sujet afin de favoriser 
l’appropriation de cette notion par les managers et les collaborateurs de la branche. 

 

Acculturer l’ensemble des acteurs de la branche à la notion de compétences 
comportementales, proposer des outils simples pour aider à les identifier, les évaluer et 
les développer constituent des enjeux forts pour notre branche professionnelle.  

Une approche par compétence est indispensable pour accompagner nos nouveaux 
projets et la transformation des organisations, mais également pour favoriser l’évolution 
des collaborateurs et sécuriser leur parcours professionnel. 

 

Frédéric Joly 
Responsable de l’Observatoire des métiers et des qualifications 
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I. Définir la notion de compétences comportementales   
A. Un contexte propice au développement de ces compétences 
 

1. Un peu d’histoire  
 

Les premières mentions du terme de « soft skills1 » se retrouvent dans la littérature 
économique japonaise du XIX° siècle. Le terme se définit par opposition : les « hard skills » 
concernent les rouages de l’organisation, sa structure et ses modes de fonctionnement, 
tandis que les « soft skills » relèvent de tous les apports des salariés.  

Après une longue éclipse, le terme « soft skill » réapparait au sein de l’armée américaine à la 
fin des années 1960.  

Dès 1968 – durant la guerre du Vietnam – l’officier Paul G. Whitemore s’interroge sur la 
formation des militaires. Il dresse le constat que l’armée américaine met des moyens 
considérables pour former ses militaires à l’utilisation des machines mais ça ne rend pas pour 
autant les bataillons plus performants. Whitmore remarque que ce qui fait la différence - et 
donc la victoire - réside dans la façon dont est mené le groupe. Whitmore remarque 
simplement que cette compétence ne s’apprend pas à l’école de l’armée américaine. 

En 1972, lors d’un congrès du commandement des forces armées, Whitmore utilise 
formellement le terme « soft skills ». Il cherche alors à souligner la différence entre la lecture 
d’un plan géographique sur papier et sur machine. Il distingue le fait de travailler sur quelque 
chose de « physiquement dur » comme une machine et quelque chose de « doux » au 
toucher - voire intangible. D’où les hard et soft skills. Même si le terme ne plaît pas à tout le 
monde.  

Cette anecdote révèle les difficultés existantes dans la définition même de ces compétences 
mais aussi la nécessité, déjà identifiée par l’armée américaine, d’investir dans la formation sur 
ces compétences, identifiées dès l’origine comme cruciales dans les performances de 
groupes de soldats. 

 

2. La troisième révolution industrielle comme toile de fond 
 

Comment expliquer l’engouement qu’a connu cette notion ? La principale justification tient 
au contexte économique et social récent. Plus spécifiquement, l’avènement de la troisième 
révolution industrielle2 constitue la toile de fond de l’intérêt grandissant pour les 
compétences comportementales, renforcée plus récemment par le développement de 
nouvelles modalités de travail induites par la période de crise sanitaire. 

 
1 Nous avons fait le choix de traduire le terme anglo-saxon de « soft skills » par celui de « compétences comportementales » dans cette 
étude. Nous le verrons par la suite, de nombreuses autres traductions ont été proposées, chacune portant une signification précise et 
recouvrant un champ d’étude spécifique.  
2 Notion popularisée par l’économiste américain Jeremy Rifkin :  La troisième révolution industrielle. Comment le pouvoir latéral va 
transformer l'énergie, l'économie et le monde, 2011. 

https://itsyourturnblog.com/lets-stop-calling-them-soft-skills-9cc27ec09ecb
https://itsyourturnblog.com/lets-stop-calling-them-soft-skills-9cc27ec09ecb
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La troisième révolution industrielle désigne une nouvelle révolution économique et sociale 
se distinguant des Révolutions Industrielles précédentes3 par l’émergence d’un secteur 
d’activité éloigné des secteurs classiques : les Nouvelles Technologies de l’Information et de 
la Communication (NTIC). Ces nouvelles technologies permettent aux utilisateurs de 
communiquer entre eux et de produire des contenus variés sous différents formats partagés 
sur des réseaux informatiques. Les impacts de cette troisième révolution industrielle ont 
largement dépassé le cadre technologique et ont été à l’origine d’une modification profonde 
des structures économiques et sociales. On peut en particulier retenir l’essor de :  

• Une économie des nouvelles technologies : Les NTIC tendent à rendre rapidement 
obsolètes les « hard skills » requises pour un poste donné du fait d’une délégation de 
nombreuses tâches techniques aux automates. Ces évolutions technologiques sont 
très rapides4. Dès lors, les compétences comportementales associées à l’utilisation de 
ces outils gagnent en importance du fait de leur transférabilité sur des situations de 
travail proches. 

• Une économie hyperconcurrentielle : La concurrence s’opère à deux principaux 
niveaux. Au niveau des organisations d’abord, la nécessité de se différencier de ses 
concurrents et de créer de la valeur repose sur le développement d’un avantage 
spécifique (Dunning, 2015), largement nourri par le capital humain des collaborateurs, 
et donc en particulier des compétences comportementales. Au niveau des individus 
ensuite, les compétences comportementales sont devenues un facteur différenciant 
à compétences techniques égales, comme en témoignent les études et enquêtes 
d’opinion présentées par la suite (NACE, Pôle Emploi, Career Builder).  

• Une économie de l’immatériel et des services personnalisés : le secteur tertiaire est 
devenu en quelques dizaines d’années le principal secteur d’activité en France et dans 
le monde. Dès lors, la production est dominée par celle de services au détriment des 
produits manufacturés. Ainsi, le mode de production centré sur le binôme atelier et 
chaîne de montage et reposant presque exclusivement sur les compétences 
techniques de l’ouvrier disparaît au profit d’organisations fondées sur une équipe 
interagissant sur un sujet complexe, faisant une large place aux compétences 
comportementales5.  

• Une économie fondée sur le capital humain : l’économiste américain Gary Becker 
(1964) est le principal théoricien de la notion de capital humain qui désigne selon lui 
« l’ensemble des capacités productives qu’un individu acquiert par accumulation de 

 
3 La Première Révolution Industrielle est née à la fin du XVIII° siècle en Grande-Bretagne. Permise par l’importante extraction de charbon, 
elle se manifeste par l’invention de nouveaux outils de production (machine à vapeur, machine à coudre, etc.) et le développement de 
nouvelles industries (fonte, métallurgie puis sidérurgie, etc.). La Seconde Révolution Industrielle apparaît à la fin du XIX° siècle et au début 
du XX° siècle d’abord en Allemagne et aux Etats-Unis. Le recours accru au pétrole et l’invention de l’électricité permettent d’adapter les 
métaux tels que l’acier et l’aluminium à des industries de pointe, les industries chimiques et pétrochimiques se développent et le secteur 
automobile explose en Europe et aux Etats-Unis.  
4 Cf. la loi de Moore selon laquelle la puissance des processeurs double tous les dix-huit mois. 
5 Evolution historique des modes d’organisation du travail : le taylorisme est caractérisé par une division technique du travail, la 
recherche du geste le plus efficace et une structure hiérarchique horizontale. L’émergence progressive de nouveaux modes d’organisation 
du travail aboutit aujourd’hui aux approches de l’entreprise libérée (Getz, 2009) qui « laisse aux employés une liberté et une responsabilité 
totales pour prendre les mesures qu’ils jugent les meilleures » ou de l’holacratie (Robertson, 2016). Ces modes d’organisation plus récents 
s’appuient largement sur les soft skills et traduisent la mue du mode de production vers la résolution de problèmes complexes en vue de 
la production de services immatériels.  
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connaissances générales et spécifiques, de savoir-faire, de savoir-être, etc. » Les travaux de 
Becker ont notamment permis de rendre compte des conséquences économiques 
positives de l’accumulation de connaissances, d’aptitudes et de compétences par un 
individu (niveau « micro ») et par une société dans son ensemble (niveau « macro »). 
La notion recouvre une grande variété de facteurs d’influence (niveau d’éducation, 
niveau de formation, expérience professionnelle, état de santé, etc.) parmi lesquelles 
les compétences comportementales constituent une part importante. 

• Un développement du travail hybride du fait de la période de crise sanitaire : Les 
quatre tendances précédemment exposées constituent la « toile de fond » 
économique caractérisant la troisième révolution industrielle et expliquant 
l’émergence des compétences comportementales. De manière plus immédiate, la 
période de crise sanitaire a également joué un rôle d’accélérateur dans la montée des 
compétences comportementales. Plus spécifiquement, ce sont les nouveaux modes 
de travail qu’elle a induit qui renforce leur rôle, au premier rang desquels la 
généralisation du télétravail.  

 

Le baromètre annuel Télétravail 2021 réalisé par Malakoff Humanis rend compte de cette 
nouvelle tendance. : le télétravail concernait 30% des salariés avant la pandémie. Il a 
augmenté sensiblement pendant le premier confinement (41% en mai 2020), période 
pendant laquelle 44% des salariés expérimentaient le télétravail pour la première fois.  

Si le niveau de salariés en télétravail a diminué par la suite pour atteindre son niveau d’avant 
crise, le nombre de jours en télétravail s’est maintenu à un niveau élevé : de 1,6 jours 
hebdomadaire de télétravail fin 2019, les salariés télétravaillaient 3,6 jours fin 2020.  

Le travail hybride semble donc devenir une nouvelle norme au sein des entreprises, d’autant 
plus que 86% des salariés et 67% des dirigeants interrogés se déclarent favorables à cette 
nouvelle modalité de travail. 

En 2021, dans la branche de la Retraite complémentaire et de la prévoyance, 78% des salariés 
ont bénéficié de jours de télétravail avec une moyenne de 71,4 jours sur l’année. 

 

Afin d’actionner ce nouveau levier de performance, le 
développement des compétences comportementales des 
managers et collaborateurs devient indispensable. Cela 
permet de sécuriser le recours au télétravail au travers, 
notamment, d’un management à distance performant ou 
d’un développement de la capacité des collaborateurs à 

s’approprier de nouvelles manières de travailler, sans que le « cœur de métier » n’en soit 
affecté.  

 

 

78% des 

salariés de la branche en 
télétravail 
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3. Les compétences comportementales, au cœur de la réussite individuelle et 
organisationnelle 

 

Du fait des mutations économiques et sociales récentes, les compétences comportementales 
tiennent un rôle prépondérant dans la réussite des individus comme des organisations. De 
nombreuses enquêtes administrées auprès de recruteurs et de dirigeants d’entreprises 
américaines et européennes rendent compte de cette tendance.   

 

Cet intérêt croissant pour les compétences comportementales se manifeste également avec 
force dans la Branche Retraite Complémentaire et Prévoyance : les ateliers de travail réalisés 
dans le cadre de cette étude ont permis d’identifier les principales tendances expliquant cet 
intérêt croissant. Deux tendances ont ainsi émergé :  
 

• Le développement des nouvelles technologies dans la branche, ce qui implique :  
o Que les compétences comportementales deviennent des « valeurs refuges » car 

elles sont transférables entre les métiers et résistent à l’obsolescence 
technologique ;  

o Que les compétences comportementales augmentent l’employabilité des 
individus dans un environnement au sein duquel les critères de sélection ne 
reposent plus uniquement sur les diplômes ;  

o Que les compétences comportementales facilitent la cohabitation entre des 
générations n’ayant pas la même aisance vis-à-vis des nouvelles technologies.  

 
• L’émergence de nouvelles évolutions sociétales caractérisées notamment par :  

o De nouveaux modes de travail (management fonctionnel, développement de la 
transversalité, etc.) qui requièrent la mobilisation de nouvelles compétences chez 
les managers comme les collaborateurs ;  

LES COMPETENCES COMPORTEMENTALES POUR LES RECRUTEURS 
 

• La National Association of Colleges and Employers (NACE) principale association d’employeurs aux 
Etats-Unis, montre dans une étude de 2019 que les principales compétences recherchées par les 
recruteurs pour les profils de manager sont toutes comportementales : le leadership, le travail 
d’équipe et la communication.  

 
• Une étude réalisée par Pôle Emploi en mars 2018 souligne qu’avec « le progrès technique et les 

modifications de la demande sociale, les compétences attendues par les employeurs dans leur 
recrutement évoluent ». Ainsi, six employeurs sur dix estiment que les compétences 
comportementales sont plus importantes que les compétences techniques aujourd’hui.   

 
• D’après une étude réalisée par Career Builder, l’un des principaux sites dédiés à la recherche 

d’emplois, les trois compétences les plus recherchées par les recruteurs sont des compétences 
comportementales : l’éthique de travail, la fiabilité et l’attitude positive au travail.  
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o L’arrivée dans la branche de nouvelles générations en quête de sens et ayant un 
nouveau rapport au travail (équilibre entre la vie personnelle et la vie 
professionnelle, conscience écologique, etc.) ;  

o La mise au centre de l’usager qui implique des exigences accrues (sur-mesure, 
compétences relationnelles, nouvelles postures, etc.) s’appuyant largement sur 
les compétences comportementales. 

 

De nombreuses études soulignent également l’importance des compétences 
comportementales dans la réussite professionnelle des individus et, par extension, dans la 
réussite organisationnelle des entreprises.  

Du point de vue des organisations, l’importance des compétences comportementales est 
principalement vue sous l’angle de la réussite de projets complexes6. En se basant sur les 
facteurs de complexité d’un projet, les études montrent que ce sont principalement les 
facteurs humains, et non techniques, qui expliquent les difficultés rencontrées au cours du 
projet. Seule une attention aux compétences comportementales permet donc de répondre 
à ces facteurs de complexité.  

Du point de vue des individus, de nombreuses études7 mettent en lumière l’importance 
accordée aux compétences comportementales par les nouveaux arrivants sur le marché de 
l’emploi, leur complémentarité avec les compétences techniques pour sécuriser leur 
assimilation et leur développement, ou démontrent l’importance des compétences 
comportementales dans la réussite professionnelle des individus.  

L’importance des compétences comportementales fait l’objet d’un consensus dans le monde 
universitaire comme au sein des organisations. Pour autant, la littérature scientifique, 
théorique comme empirique, fait état d’un écart entre les compétences attendues par les 
recruteurs et celles disponibles chez les potentiels collaborateurs. Cet écart est appelé « skill 
gap »8. 

 
6 Azim et al. (2010) ou encore Carvalho et al. (2013) 
7 Majid et al., 2012 ; Schulz, 2008 ; Deming, 2017, Duncan et Dunifon, 1998, Heller et Kessler, 2022 
8 La notion anglo-saxonne de « skill gap » que l’on peut traduire par « écart de compétences » peut être étudiée sous deux prismes : 
l’écart de compétences des nouveaux entrants sur le marché de l’emploi, principalement les jeunes diplômés, et celui des individus 

LE « SKILL GAP » 
 

• Alors même que les principales compétences attendues par les recruteurs sont aujourd’hui 
comportementales, une étude menée par Bloomberg (2016) souligne que ce sont également 
des compétences comportementales que les recruteurs peinent le plus à trouver. Parmi ces 
compétences, le leadership et le raisonnement stratégique sont particulièrement évoqués.  

 
• L’absence de certaines compétences comportementales induit de réelles difficultés pour les 

organisations. D’après une étude réalisée par le cabinet McKinsey (2020), 35% des employeurs 
expliquent que le manque de compétences comportementales pose d’importants problèmes à 
leur entreprise.  

 
• Une étude réalisée par le World Economic Forum (2016) montre que les familles de 

compétences que les recruteurs ont le plus de difficultés à trouver sont principalement 
comportementales (résolution de problèmes complexes et compétences sociales). 



11 
 
 

 

 

L’importance des compétences comportementales fait consensus. La littérature scientifique 
ainsi que de nombreuses enquêtes auprès de recruteurs viennent d’ailleurs souligner leurs 
attentes grandissantes en la matière.  

La Branche Retraite Complémentaire et Prévoyance s’inscrit pleinement dans ce contexte, 
comme en témoigne les résultats de l’enquête en ligne réalisée au sein de la branche. Cette 
enquête a permis de récolter 245 réponses auprès de collaborateurs issus de 13 domaines 
d’activité différents, répartis entre managers (42%) et collaborateurs (58%). Les répondants 
considèrent que les compétences comportementales sont déjà très importantes dans leurs 
métiers aujourd’hui (4,3/5) et le seront d’autant plus demain (4,5/5). 

 
 
  

 
participant déjà au marché de l’emploi. Dans le premier cas, l’étude de l’écart de compétences s’attache principalement à identifier des 
améliorations à apporter au système éducatif tandis que dans le second cas, c’est principalement la formation des individus qui est 
étudiée. 
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B. La notion de compétences comportementales est complexe et 
protéiforme 

 

1. Compétences comportementales : notion plurielle et à plusieurs niveaux 
 

Si l’importance des compétences comportementales fait aujourd’hui consensus, leur 
définition fait débat. Une rapide revue de littérature a permis d’identifier plusieurs niveaux 
de complexité dans sa définition. 

Des champs d’étude variés abordent tout ou partie de la notion de compétence 
comportementale, chacun appliquant ses propres méthodologies et prismes d’analyse à la 
notion. Dans ces études, les compétences comportementales sont souvent assimilées ou 
opposées à d’autres notions plus ou moins proches (traits de personnalité dans les études 
psychologiques, compétences professionnelles non-techniques dans les sciences de gestion, 
compétences sociales dans les études émanant des sciences humaines et principalement de 
la sociologie, capital humain ou « capabilités » en économie, aspects anatomiques de la 
formation des compétences comportementales dans la neuroscience, etc.).  

 
 

• La notion anglo-saxonne de « soft skills » implique une traduction et donc une grande 
diversité dans la terminologie employée pour analyser la notion de compétence 
comportementale. Même si l’on circonscrit l’analyse aux domaines des sciences de 
gestion, un rapide recensement permet de se rendre compte de la diversité 
sémantique existante, chacune des terminologies proposées s’attachant à mettre en 
lumière un pan spécifique de la notion. Ainsi, certains auteurs parlent de 
compétences non-académiques (Duru-Bellat, 2015, Bailly et Léné, 2015) ou de 
compétences non-scolaires (Auverlot et Canvel, 2017) pour mettre en exergue les 
spécificités dans les modalités d’acquisition de ces compétences. D’autres utilisent le 
terme de compétences socio-émotionnelles (Minichiello, 2017), compétences sociales 
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et relationnelles (Camus, 2011), compétences sociales et comportementales 
(Albandea et Giret, 2016) voire même de compétences non-cognitives (Albandea et 
Giret, 2016) pour souligner la dimension sociale de ces compétences. Un autre 
rapprochement peut être effectué entre les termes de compétences humaines 
(Brasseur et Magnien, 2009) et de compétences individuelles (Loufrani-Fedida et 
Saint-Germes, 2013), les deux propositions soulignant le caractère « propre à 
l’individu » de ces compétences. Face à la complexité des traductions possibles, 
certains auteurs, comme Theurelle-Stein et Barth (2017), préfèrent conserver 
l’utilisation du terme anglo-saxon de « soft skills ». 
 

• La variabilité en fonction du contexte : une compétence peut être considérée comme 
comportementale dans un domaine et comme technique dans un autre. Par exemple, 
la capacité à communiquer apparaît comme une compétence comportementale dans 
la majorité des métiers pour lesquels cette compétence est simplement mobilisée 
pour passer un message ; en revanche, la communication peut être une compétence 
technique sur les postes pour lesquels la capacité à passer des messages est 
centrale : le cas des conseillers clients ou des chargés de communication constitue 
un bon exemple. Ainsi, la notion de compétence comportementale vient davantage 
« encapsuler » une réalité existante dans un contexte donné plutôt que produire un 
concept universellement admis. 
 
 
 

 

  

 
 

Face à cette complexité dans la définition des compétences comportementales / soft 
skills, nous avons choisi d’employer les termes soft skills et compétences 
comportementales de manière interchangeable.  

En effet, l’utilisation du terme anglo-saxon permet d’éviter certaines ambigüités en 
englobant l’ensemble des significations qui lui sont associées. Le terme de compétence 
comportementale est la traduction que nous retenons du terme soft skill et doit donc être 
comprise de la même manière. 

 

 CE QU’IL FAUT RETENIR 
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2. Vers une définition commune pour toute la branche 
 

Comment proposer une définition simple et partagée de la notion de compétences 
comportementales pour la Branche Retraite Complémentaire et Prévoyance ? Trois 
principales approches peuvent être mobilisées pour construire cette définition :  

o La définition par exclusion consistant à opposer les compétences comportementales 
aux compétences techniques pour identifier leurs spécificités, 

o La définition par identification de points communs entre l’ensemble des compétences 
communément considérées comme comportementales9, 

o L’approche par distinction des compétences intrapersonnelles et interpersonnelles.  

Afin d’aboutir à une définition simple et partagée de la notion de compétences 
comportementales, nous avons réalisé un travail mêlant revue de la littérature scientifique10 
et ateliers de travail composés de membres des organisations représentatives du personnel 
de la branche, de responsables des ressources humaines et d’experts métier :  

 

• Soft skills VS Hard Skills 

Dans le cadre du premier atelier de travail, les participants ont été amenés à identifier 
les facteurs différenciants existants entre les compétences comportementales et les 
compétences techniques. Les réponses sont organisées en grandes thématiques :  

 

 

 
9 Il peut sembler paradoxal de chercher à mettre en lumière les points communs entre des compétences considérées comme 
comportementales pour définir la notion même de compétence comportementale. Sous l’apparence d’un raisonnement circulaire, cette 
méthode a beaucoup à nous apprendre car nous disposons tous, intuitivement, par notre expérience, d’une représentation des 
compétences comportementales nous permettant de les décrire et d’identifier leurs similitudes. Cette approche par le bas (« bottom-up ») 
ne doit donc pas être exclue.  
10 Matteson et al., 2016 et Marin-Zapata et al., 2022 
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La revue de littérature vient nuancer l’opposition entre compétences techniques et 
compétences comportementales. Plusieurs recherches récentes11 suggèrent que les 
compétences comportementales se manifestent en amont des compétences techniques car 
elles intègrent l’ensemble des compétences relatives aux capacités d’apprentissage, de 
jugement et de rigueur. Dans cette optique, il existerait donc un lien fort entre les deux 
catégories de compétences. 

 

• Les points communs 

Une seconde séance de travail a permis de décrire les compétences 
comportementales à partir de ce qu’elles ont de commun et de ce qui en fait des 
compétences aujourd’hui si convoitées. En apparence, une liste de compétences 
comportementales peut faire ressortir davantage d’hétérogénéité que de points 
communs. Pourtant, l’exercice a permis d’apporter des précisions sur les 
caractéristiques des compétences comportementales identifiées par la méthode 
d’opposition aux compétences techniques.  

o Stables dans le temps :  ayant trait à l’individuel et à l’humain, les compétences 
comportementales partageraient cette caractéristique avec les traits de 
personnalité bien qu’elles puissent évoluer à moyen et long terme.  

o Lentes à acquérir : le développement de nouvelles compétences 
comportementales doit nécessairement passer par un apprentissage sur la 
durée et une mise en application répétée.  

o Transférables : au-delà de leur utilité sur une variété de situations 
professionnelles données, les compétences comportementales sont utilisées 
à la fois dans les sphères personnelle et professionnelle. 

 

TEMOIGNAGE : LES PREREQUIS POUR L’ACQUISITION DES SOFT SKILLS  

Frédéric Balletti, Chef de Projets Expérience Collaborateur & Expérience Client chez Malakoff 
Humanis, rappelle les conditions préalables nécessaires à l’acquisition des compétences 
comportementales :  

 

En amont, il est important de donner du sens à la notion et de donner envie aux 
collaborateurs et managers d’acquérir ces compétences comportementales. Il faut 
également que l’organisation soit suffisamment mature pour s’engager dans la 
démarche et notamment que sa stratégie soit congruente avec sa culture. Dans les 
modalités d’acquisition, il faut garder en tête que l’exercice doit être à la fois court et 
régulier et s’appuyer sur les apports des neurosciences, qui soulignent notamment 
l’importance des formations en situation de travail.   

 

 
11 Cimatti, 2016 

‘‘ ‘‘ 
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• Compétences intrapersonnelles et interpersonnelles  

Une approche complémentaire permet de définir la notion de compétence 
comportementale en différenciant les compétences intrapersonnelles des 
compétences interpersonnelles :  

o Les compétences comportementales intrapersonnelles12 permettent aux individus de 
réaliser les tâches ayant trait à la pensée et au jugement, cruciales dans les domaines 
stratégiques notamment. La composante intrapersonnelle se développe par l’individu 
et caractérise son rapport à lui-même. Les compétences intrapersonnelles sont 
souvent assimilées aux compétences dites cognitives. 

o Les compétences comportementales interpersonnelles13 se manifestent 
prioritairement dans le cadre de nos échanges avec les autres. Elles caractérisent ainsi 
les compétences comportementales que l’on qualifie de « compétences sociales ».  

Il n’y a pas de définition définitive et absolue des compétences comportementales. 
Chaque définition renvoie à de nouvelles questions et porte son lot de controverses. 

 

 

 

  

 
12 Notamment étudiées par Geisinger (2016) et Sunarto (2015) 
13 Analysées par Spitzberg et Cupach (2011) ou Hayes (2002) 

 
 

L’ensemble des travaux menés a permis d’alimenter la réflexion autour de la notion de 
compétence comportementale ou de « soft skill » et d’en identifier les éléments propres.  

Sur cette base, compétences comportementales ou « soft skills » peuvent être définies 
comme des compétences propres à l’individu et applicables à tous les métiers.  

C’est un ensemble d’aptitudes et de savoir-être relevant à la fois du domaine 
intrapersonnel (compétences cognitives) et du domaine interpersonnel (compétences 
sociales). 

 

 CE QU’IL FAUT RETENIR 
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II. Quelles sont les compétences comportementales indispensables 
pour la Branche ?  
 

Le premier temps de notre étude a permis d’aboutir à une définition de la notion de 
compétence comportementale/ « soft skills » simple et partagée par l’ensemble des acteurs 
de la Branche.  

L’objectif de cette partie est d’élaborer un référentiel de compétences comportementales 
commun. Mis à disposition des Groupes Paritaires de Protection Sociale, ce référentiel a pour 
vocation de donner un cadre commun, de faciliter la compréhension des compétences 
comportementales par les managers et les collaborateurs. Bien évidemment, ce référentiel 
peut être décliné et adapté en fonction de la réalité des GPS et des métiers pour de répondre 
au mieux à leur besoin.  

A. Des référentiels de compétences comportementales hétérogènes 
 

1. Les référentiels nationaux 
 

Si la notion de compétences comportementales a gagné en importance ces dix dernières 
années, peu de référentiels formalisés existent aujourd’hui. Les pratiques ont bien sûr déjà 
évolué, les compétences comportementales étant par exemple intégrées dans les 
évaluations annuelles de collaborateurs d’entreprises. Toutefois la concrétisation formelle de 
ces compétences au sein de référentiels nationaux reste rare. 

Cependant, des initiatives ont émergé afin de définir de nouvelles normes en matière de 
compétences comportementales s’appuyant sur les développements théoriques récents :  

Les travaux menés par l’entreprise JobTeaser dans le cadre de son outil Hester permettent, 
pour un individu, d’identifier par le biais d’un questionnaire rapide, les principaux « soft skills » 
qui « font sa force ». Cet outil s’appuie sur une nomenclature de 10 grandes dimensions 
divisées en 22 capacités découpées en 150 comportements observables.  

 

TEMOIGNAGE : LES 4 GRANDES FAMILLES 

Jérémy Lamri, HR Tech Advisor & CSR Committee member chez JobTeaser, explique plus en 
détails cette nomenclature :  
 

 « A partir de ces capacités et dimensions, nous avons défini 4 niveaux de maîtrise, à 
comprendre comme ce que ces derniers permettent de faire concrètement. Ces quatre 
grandes familles sont le travail en équipe, regroupant les compétences en lien avec la 
communication et la collaboration, le leadership intégrant les compétences liées à 
l’influence, à la gestion d’équipes mais aussi à la transmission, la pensée critique qui 
comprend l’anticipation et la pensée logique et enfin l’amélioration continue qui 
englobe l’approche systémique, le processus créatif ainsi que le développement de soi. »  

 

‘‘ 

‘‘ 
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Les travaux menés par l’Agence Française de Normalisation (Afnor) visent à créer un langage 
commun sur les compétences comportementales consistant à aboutir à une définition de la 
notion ainsi qu’à une liste de compétences par le biais d’ateliers de travail se tenant sur 
l’année 2022. 

Le récent document de travail publié par France Stratégie (2022) propose une nouvelle 
nomenclature des compétences comportementales regroupées en 5 groupes de 
compétences : 

 

Les travaux menés par Pôle Emploi dans le cadre du Référentiel Opérationnel des Métiers 
et des Emplois (ROME) ont permis d’aboutir à la construction d’un référentiel comprenant 
14 savoir-être professionnels, assimilables à des compétences comportementales : la 
capacité d’adaptation, la gestion du stress, le travail en équipe, la capacité à fédérer, 
l’autonomie, la capacité de décision, le sens de l’organisation, la rigueur, la force de 
proposition, la curiosité, la persévérance, la prise de recul et la réactivité.  
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2. Les référentiels dans la Branche  
 

a) Le répertoire métiers de la branche 
 

Créé en 2007, le Répertoire des métiers de la Branche Retraite Complémentaire et 
Prévoyance décline les activités principales et dresse la liste exhaustive des compétences 
requises pour chacun des métiers au travers de fiches métiers détaillées. Les compétences 
sont divisées en trois groupes : savoir, savoir-faire et savoir-être. 

Ce répertoire permet d'établir un recensement ordonné des métiers par famille et sous-
famille professionnelle au regard des activités exercées et des emplois existants au sein des 
groupes paritaires de protection sociale.  

Si le Répertoire des métiers a été actualisé depuis sa création, son système de classification 
et de définition des compétences commence à dater. Un travail de refonte du Répertoire des 
métiers a été entrepris en parallèle. La présente étude doit permettre d’alimenter et 
d’actualiser le répertoire en matière de compétences comportementales.  

 

b) Les référentiels de compétences des GPS 
 

A l’image des référentiels nationaux, les référentiels existants au sein des Groupes Paritaires 
de Protection Sociale présentent une forte hétérogénéité du fait de 5 principaux facteurs :  

• Le recours à des notions connexes à celle de compétence comportementale : 
plusieurs GPS tels que AG2R La Mondiale, Pro BTP, Malakoff Humanis ou le groupe 
Agrica utilisent la notion de « compétences transverses » qui peut, dans certains cas, 
s’apparenter à celle de compétence comportementale. Le référentiel de compétences 
d’IRP Auto intègre lui des compétences transverses dont aucune ne peut être 
assimilée à une compétence comportementale.  

• Des niveaux de description variables : dans les référentiels de compétences de Pro 
BTP ou d’AG2R La Mondiale, chacune des compétences recensées est accompagnée 
d’une définition ainsi que d’une série d’exemples comportementaux permettant 
d’illustrer cette dernière, contrairement à d’autres référentiels qui ne proposent pas 
de tels exemples comportementaux. 

• Une présentation hétérogène des compétences : alors que Pro BTP et Malakoff 
Humanis ont fait le choix de présenter les compétences comportementales de leur 
référentiel sous la forme d’un verbe d’action suivi d’un complément, AG2R La 
Mondiale recense les compétences comportementales de son référentiel sous forme 
de nom.   

• Des nombres variables de compétences comportementales recensées : certains GPS 
recensent, dans leurs référentiels, des compétences comportementales et d’autres 
non. Le nombre de celles-ci peut varier : de 6 dans les cas de Pro BTP et Malakoff 
Humanis, ce nombre est de 10 pour AG2R La Mondiale. 
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• Des compétences comportementales liées à la culture du groupe : pour un même 
métier, Pro BTP recense dans son référentiel « être orienté résultats » ou « respecter 
le cadre de fonctionnement de l’organisation pour contribuer à une performance 
durable » qui ne peuvent être rapprochées d’aucune autre compétence 
comportementale recensée par les autres GPS, tout comme les compétences 
« posture de conseil » et « pédagogie » présentes dans le référentiel de Malakoff 
Humanis.  

 

 

 

 

  

 
 

Les bonnes pratiques en matière de construction d’un socle de compétences 
comportementales pour la branche  

 

Lors d’un atelier de travail avec les responsables des ressources humaines des Groupes 
Paritaires de Protection Sociale, nous avons pu identifier les bonnes pratiques à adopter 
afin de construire un socle de compétences comportementales pour la branche : 

 

• Le socle de compétences doit se situer au niveau macro. Plus petit dénominateur 
commun entre les GPS, le socle ne doit pas être un obstacle aux orientations 
stratégiques et à la culture organisationnelle de chacun ;  
 

• Le nombre de compétences comportementales doit être limité à dix afin de 
faciliter sa prise en main par les managers et les collaborateurs de l’ensemble des 
Groupes Paritaires de Protection Sociale ;  
 

• Les compétences comportementales doivent être transverses à l’ensemble des 
métiers de la branche de la retraite complémentaire et de la prévoyance ;  
 

• Les compétences comportementales du socle doivent être définies de manière 
claire et accompagnées d’exemples de comportements observables ; 

 

 CE QU’IL FAUT RETENIR 
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B. Le socle de compétences comportementales  
 

Au fil de l’étude, l’idée de proposer un socle de compétences comportementales pour la 
Branche s’est progressivement imposé et cela pour trois raisons.  

Les référentiels existants, à la fois au sein et en dehors de la Branche, présentent :  

• Une grande hétérogénéité ;  
• Un nombre élevé de compétences comportementales,  
• Peu ou pas de clés de lecture et d’outils à destination des managers et collaborateurs.  

Face à ces limites, le choix de la construction d’un socle est apparu approprié : nombre de 
compétences comportementales limité, mise en valeur des principales orientations 
stratégiques des GPS (importance de la relation client et de l’humain), outil permettant une 
appropriation facilitée par les managers et les collaborateurs.  

Pour construire notre socle de compétences comportementales, nous avons travaillé par 
itération en mobilisant l’ensemble des sources à notre disposition. Sur la base de ces 
premiers éléments, une approche collaborative impliquant les acteurs de la branche a permis 
d’aboutir à la création de ce socle.  

 

1. Un processus de construction itératif et collaboratif  
 

Le processus de construction du référentiel s’est articulé en 5 temps principaux :  

• Recueil et analyse des sources disponibles  
o Les nomenclatures des emplois et répertoires des métiers des Groupes Paritaires 

de Protection Sociale ainsi que les référentiels des compétences 
comportementales pour les GPS en disposant ;  

o Les études de l’Observatoire des Métiers et des Qualifications traitant, sous 
certains aspects, du sujet des compétences comportementales ; 

o Le Répertoire des métiers de la branche, 
o Les différentes études des branches connexes14 ; 
o Les entretiens menés avec des acteurs d’autres secteurs ;  
o Les études et référentiels nationaux.  

Ce premier travail nous a permis d’opérer une présélection de 21 compétences 
comportementales identifiées comme récurrentes15.  

• Identification des compétences comportementales du socle 

A partir des 21 compétences comportementales identifiées, deux modalités nous ont permis 
d’aboutir à la sélection des compétences du socle :  

 
14 Notamment l’étude de l’Observatoire des Métiers de la Banque sur les compétences comportementales clés de la branche (2021). 
15 La communication, l’orientation client, la collaboration, l’adaptabilité, l’écoute, la proactivité, l’agilité, la force de conviction, la pensée 
critique, le sens relationnel, la créativité, l’esprit d’équipe, l’autonomie, la prise de décisions, la pédagogie, la résolution de problèmes, la 
rigueur/organisation, l’empathie, la force de proposition, la gestion de soi et la représentation. 
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o Une enquête en ligne auprès des collaborateurs et managers de l’ensemble des 
Groupes Paritaires de Protection Sociale a permis d’identifier, parmi les 21 
compétences comportementales présélectionnées, les 10 compétences clés 
pour les différents métiers de la branche.  

o Un atelier avec les responsables des ressources humaines des différents GPS a 
ensuite permis d’affiner la sélection de 8 compétences comportementales clés 
pour la branche.  

• Ajustements du socle de compétences comportementales 

Afin de valider les 8 compétences comportementales du socle, un travail de 
comparaison entre les référentiels nationaux, les référentiels existants au sein des 
Groupes Paritaires de Protection Sociale et le socle proposé a permis de :  

o Garantir la cohérence entre le socle de compétences et les référentiels des GPS 
o Assurer la meilleure contextualisation des compétences comportementales 

retenues à la réalité des métiers de la branche 
o Affiner les définitions proposées pour chacune des compétences du socle. 

• Définition des compétences comportementales 
o Un atelier avec les responsables des ressources humaines a permis de poser des 

définitions et des exemples associés à chacune des compétences 
comportementales. 

• Illustration des compétences comportementales 
o Un atelier paritaire a eu pour objet l’illustration des compétences 

comportementales, à l’aide d’exemples d’application en situation de travail, 
o Une trentaine d’experts métier issus des Groupes Paritaires de Protection Sociale 

ont été interrogé afin faire remonter des exemples comportementaux 
contextualisés à leur réalité et à leurs enjeux afin d’illustrer au mieux chacune des 
compétences 
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2. Le socle de compétences comportementales  
 

L’ensemble du processus d’élaboration du socle de compétences comportementales a 
permis d’aboutir à une sélection de 8 compétences clés pour la Branche, commune à 
l’ensemble de nos métiers. Chacune des compétences sélectionnées est accompagnée d’une 
définition ainsi que d’exemples comportementaux généraux et contextualisés à la réalité des 
métiers. 

 

:  
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3. Les compétences comportementales clés par métiers aujourd’hui et demain 
 

Afin d’aller plus loin dans la compréhension des 8 compétences comportementales par 
rapport à nos différents métiers, nous avons croisé la vision des professionnels des métiers 
(enquête en ligne) et celle des responsables des ressources humaines (atelier).  

Cet exercice a permis de révéler des tendances communes et des différences de perception 
des compétences clés par les deux types acteurs.  

La vision des responsables RH révèle souvent les compétences comportementales 
fondamentales et indispensables pour l’exercice des métiers, alors que la vision des 
professionnels tend vers les compétences clés à renforcer. Il semble que les compétences 
comportementales de base mises en avant par les RH soient intériorisées par les métiers qui 
sont plus tournés vers leurs besoins futurs. 

Trois exemples de métiers sont révélateurs de cette tendance :  

Les métiers de l’action sociale : les responsables des ressources humaines plébiscitent 
majoritairement les compétences d’écoute, d’orientation services et de résolution de 
problèmes, proches du cœur de métier.  

Pour autant, les professionnels du métier privilégient l’adaptabilité/agilité, la collaboration et 
la communication, des compétences mobilisables à la fois « en interne » et avec le client. Les 
professionnels de l’action sociale considèrent ainsi que le développement d’un socle de 
compétences plus large est aujourd’hui primordial. 

 

Les métiers de la gestion retraite complémentaire et de la gestion de la prévoyance : une 
analyse similaire peut être appliquée à ces métiers. Les compétences d’écoute et 
d’orientation services sont jugées clé par les responsables des ressources humaines et 
correspondent au cœur du métier.  

Pour autant, les professionnels de la gestion retraite complémentaire et de la gestion de la 
prévoyance estiment que l’adaptabilité/agilité, la collaboration et la communication sont de 
plus en plus importantes dans l’exercice de leur métier. Là encore, il s’agit principalement de 
compétences plus.  
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Les métiers de la finance et de la comptabilité : alors que l’organisation/rigueur et la 
résolution de problèmes sont principalement mises en avant par les responsables des 
ressources humaines, les professionnels du métier plébiscitent davantage 
l’adaptabilité/agilité, la collaboration et la communication. Ces trois compétences 
interpersonnelles viennent compléter les compétences intrapersonnelles intériorisées par 
les professionnels du métier.  

 
 

Ces trois exemples soulignent les nuances existantes entre le métier tel qu’il est perçu par 
les RH et par les professionnels.  

 

 

 

  

 
 

Si la ligne n’est pas aussi claire pour l’ensemble des métiers, il apparaît néanmoins que la 
plupart des métiers plébiscitent les compétences interpersonnelles d’adaptabilité, de 
collaboration, de communication voire d’écoute comme cruciales dans l’exercice de leur 
métier demain  

L’agilité / adaptabilité, la collaboration et la communication sont les compétences 
comportementales à développer en priorité pour tous, apparaissant comme les 
compétences les plus transverses et les plus plébiscitées par les métiers de la Branche 
Retraite Complémentaire et Prévoyance. 

 

 CE QU’IL FAUT RETENIR 
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III. Les compétences comportementales à l’usage des managers et 
des collaborateurs 

 

Comment permettre aux RH, managers et aux collaborateurs de la branche de s’approprier 
la notion et de développer leurs compétences comportementales ?  

L’ambition de cette étude est d’offrir des clés de compréhension et des outils opérationnels.  

Nous avons donc fait le choix de nous intéresser aux trois principaux processus de gestion 
des compétences comportementales : l’identification, l’évaluation et le développement. 

 

A. Identification des compétences comportementales 
 

L’identification des compétences comportementales peut être divisée en deux moments 
forts.  

En amont, l’identification des compétences comportementales consiste à effectuer un 
diagnostic des compétences disponibles au sein de l’organisation par rapport aux besoins 
identifiés.  

En aval, le processus d’identification intervient au moment du sourcing et du recrutement 
des candidats et vise à garantir l’adéquation entre les compétences des futurs collaborateurs 
et les attentes de l’organisation.  

1) Identification des compétences comportementales au sein des GPS 

Deux principaux dispositifs RH existent en matière d’identification dans les GPS : les 
référentiels de compétences, et la prise en compte des compétences comportementales au 
cours des entretiens de recrutement, intégrant des tests de personnalité, des mises en 
situations ou des échanges autour de situations données faisant intervenir de telles 
compétences.  

Les responsables des ressources humaines soulignent néanmoins que des difficultés 
persistent dans l’identification et la définition des compétences comportementales 
nécessaires pour un poste donné, dans l’objectivation des compétences attendues ainsi que 
dans l’élaboration des référentiels de compétences pour les GPS n’en disposant pas. 

 

 

 

 

 

 

 

 



37 
 
 

 

 

Identification : degré de difficultés par soft skill16 

 
 

 

2) Quels outils d’identification pour demain ? 
 

Plus récemment, deux outils d’identification innovants se sont développés, notamment au 
sein d’organisations de petite taille à la recherche de profils aux compétences spécifiques : 
le recrutement sans CV et la pyramide de compétences : 

• Le recrutement sans CV permet de mettre davantage l’emphase sur les 
compétences comportementales, difficiles à mettre en lumière sur un CV car 
découlant d’un récit de vie professionnelle et personnelle.  

• La pyramide de compétences17 : les compétences professionnelles sont bâties sur 
3 types de compétences fondamentales acquises au cours de sa formation initiale 
et de sa vie personnelle : efficacité personnelle, compétences académiques et 
compétences en milieu de travail. Ce sont l’ensemble des compétences 
comportementales des collaborateurs qu’il convient d’identifier et non seulement 
les compétences professionnelles ou requises pour un poste donné. 
 

 

 

 
16 Réponses obtenues lors d’un quizz réalisé en atelier avec l’ensemble des participants RH : Parmi les compétences ci-dessous, comment 
évaluez-vous la facilité à les identifier ? L’organisation / rigueur n’a pas été l’objet de ce quizz, cette compétence étant apparue plus tard 
au cours de l’étude. 
17 Walsh et Linton (2001) 
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Des outils technologiques innovants ont été développés récemment afin d’approcher 
différemment les problématiques d’identification des compétences comportementales :  

• HRFlow : La startup propose un modèle d’analyse s’appuyant sur le Big Data et le 
machine learning pour qualifier les meilleurs profils au regard des prérequis du 
poste. L’algorithme est notamment capable de recommander des candidats pour 
des postes ouverts en fonction de différents paramètres, en produisant des 
analyses selon plusieurs critères : expériences, hard skills, soft skills, motivations, 
diplômes, cohérence avec la culture d’entreprise. 

• Pôle Emploi : l’opérateur public français a développé une méthode de recrutement 
par simulation, dite MRS. Cette méthode permet de sélectionner des candidats 
pour une ou des entreprises qui recrutent, pour un poste de travail ou un métier 
donné, à partir d’exercices destinés à évaluer l’habileté des candidats pour exercer 
tel métier ou occuper tel poste de travail. 

• Scoringline : La startup Scoringline propose un outil de gestion et de présélection 
des candidatures. Les candidats sont sélectionnés sur la base de tests audio, vidéo 
ou textes se basant sur les aptitudes recherchées par l’entreprise. Le test s’intègre 
directement dans l’offre qui sera publiée sur les jobboards. Ensuite l’outil proposera 
aux recruteurs les profils qui ont obtenu les meilleurs scores.  

 

VU D’AILLEURS : L’OBJECTIVATION DES SOFT SKILLS 

L’un des principaux écueils à éviter dans les processus d’identification des compétences 
comportementales concerne le manque d’objectivation de la compétence ou une description 
qui ne découle pas directement de la situation de travail. Stéphane Balas, Maître de 
Conférences au Conservatoire National des Arts et Métiers (CNAM) spécialisé dans le 
domaine des sciences de l’éducation et de la formation, explique à ce sujet :  

 

 L’identification des compétences comportementales doit strictement concerner les 
compétences professionnelles et doit donc partir de la situation de travail réelle dans 
toute sa complexité. Il est crucial de se rappeler qu’il n’existe pas de compétence sans 
situation de travail.  

 

Par le biais de cette démarche d’ancrage de la compétence comportementale dans la 
situation de travail vécue par les collaborateurs, il est possible de la rendre pleinement 
objective et d’éviter l’écueil identifié à l’origine. 

  

‘‘ 

‘‘ 
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B. Évaluation des soft skills 
 

Le processus d’évaluation prolonge celui d’identification en attribuant à chacune des 
compétences comportementales identifiées un niveau attendu selon le poste et en mesurant 
leur degré de maîtrise par les collaborateurs. L’évaluation des compétences 
comportementales permet de valider l’adéquation entre les compétences d’un collaborateur 
à un moment donné et celles attendues pour exercer son métier, pour participer à une 
mobilité interne, pour participer à la conduite d’un projet interne, etc. 

 

1) L’évaluation des compétences comportementales au sein des GPS :  

Les échanges avec les responsables des ressources humaines des GPS ont permis d’identifier 
deux principaux dispositifs d’évaluation des compétences comportementales.  

Le premier est l’entretien d’évaluation annuel et le second les mises en situation. Ils relatent 
cependant des difficultés à réellement « objectiver » les compétences comportementales des 
collaborateurs et à attribuer un « niveau » clair et sans équivoque au cours de ces deux 
modalités évaluatives. Afin de répondre à cette problématique, ils considèrent que la 
sensibilisation des managers, le déploiement d’outils d’évaluation digitaux intégrant les 
compétences comportementales ou encore la mise en place de l’évaluation 360 sont clés.  

Evaluation : degré de difficultés par soft skill 
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2) Quels outils de l’évaluation pour demain ?  

Les outils traditionnellement mobilisés dans l’évaluation des compétences 
comportementales peuvent être regroupés en trois principales catégories :  

• Outils mobilisables dans le cadre des sessions d’évaluation annuelles  
o Le feedback : le feedback consiste à effectuer un retour au fil de l’eau au 

collaborateur au regard de la réalisation de certaines tâches. Adapté au contexte 
des compétences comportementales, le feedback peut prendre la forme d’un 
échange informel suite à une action spécifique ayant requis de la part du 
collaborateur la mise en œuvre d’une compétence spécifique qu’il a bien su 
manifester (feedback positif) ou non (feedback négatif).  

o L’auto-évaluation consistant à se positionner au regard du référentiel de 
compétences comportementales existant.  

o L’évaluation 360 : à l’origine de cette innovation, l’idée est que les compétences 
comportementales ne doivent pas seulement faire l’objet d’une évaluation par le 
responsable hiérarchique du collaborateur mais par l’ensemble des parties 
prenantes ayant été amenées à travailler avec lui au cours de l’année. 

• Outils d’évaluation des talents 

Le second ensemble d’outils d’évaluation des compétences comportementales 
comprend le recours aux assessment centrers (« centres d’évaluation ») ainsi que les 
tests psychotechniques, parfois conduits au cours de ces sessions.  

Lors d’une session en assessment center, de nombreux outils d’évaluation peuvent 
être mobilisés : évaluation individuelle, mise en situation individuelle ou collective ou 
encore tests de personnalité et tests psychotechniques. Au regard du coût important 
des sessions, le recours aux assessment center est en général réservé aux postes de 
directions ou dans le cadre du talent management.  

• Outils innovants 

Le troisième groupe d’outils permettant d’évaluer les compétences 
comportementales s’est développé ces dernières années tels que les serious games 
et les escape games. Dans les deux cas, l’objectif est de recourir à des supports 
ludiques, afin d’évaluer les compétences comportementales des collaborateurs.  

La startup BeMyApp s’est par exemple spécialisée dans l’organisation d’hackathons, 
cousins des serious games. Le hackathon est un intense et interactif « brainstorming » 
ayant pour objectif de générer des idées à travers des sprints. Les équipes doivent 
s’affronter dans une compétition, qui se veut créative et amusante, sur une 
thématique précise. Les idées sont évaluées par un jury à l’issue d’un temps imparti. 
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VU D’AILLEURS : DIFFICULTES A EVALUER LES COMPETENCES COMPORTEMENTALES    

Au cours du premier atelier organisé avec les représentants paritaires des Groupes Paritaires 
de Protection Sociale, de nombreuses questions ont été soulevées au regard de la difficulté 
à évaluer des compétences profondément humaines, voire personnelles. Thierry Bouillon, 
adjoint au directeur général adjoint en charge de la gestion des ressources humaines et des 
relations sociales de Pôle Emploi, met également en avant ces problématiques ainsi que les 
solutions mises en œuvre par Pôle Emploi pour éviter ces écueils : 

 

Dans les premières années suivant l’implémentation de notre politique de gestion des 
compétences comportementales, il n’y avait pas d’évaluation stricte de ces 
compétences. Le collaborateur était amené à se situer par le biais d’autodiagnostics 
individuels mettant en lumière des ‘zones de confort’ et des ‘zones d’inconfort’. Il était 
possible pour le collaborateur d’échanger sur la base de cet autodiagnostic avec son 
manager ou une structure externe. L’objectif de cette approche était de permettre aux 
collaborateurs d’agir sur leur plan de développement des compétences et de pousser à 
la prise de conscience individuelle. 

  

‘‘ 

‘‘ 
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C. Développement des compétences comportementales 
 

Les compétences comportementales des collaborateurs constituent un actif stratégique 
pour les organisations : leur développement revêt donc une importance toute particulière. 
Au sens large, le développement des compétences comportementales couvre les étapes 
d’acquisition, de mise à jour et de perfectionnement des compétences nécessaires à la bonne 
tenue de son poste actuel ou futur.  

 

1) Le développement des compétences comportementales au sein des GPS :  

La dimension comportementale est intégrée au sein des catalogues de formation des GPS et 
des plans de développement des compétences des collaborateurs.  

De même, un accompagnement est proposé aux collaborateurs ainsi qu’aux managers, 
comprenant des actions de coaching ou de co-développement dans certains GPS.  

Les responsables des ressources humaines considèrent cependant qu’il est difficile de 
garantir des formations en pleine adéquation avec les attentes des collaborateurs du fait de 
la complexité existante dans l’identification et l’évaluation des compétences 
comportementales. Une contrainte « logistique » existe lorsqu’il s’agit de trouver le temps et 
les occasions de répétition des actions de formation. Ces difficultés affectent 
particulièrement les compétences d’adaptabilité/agilité, d’écoute et de prise d’initiatives, 
considérées par les responsables des ressources humaines des GPS comme les plus difficiles 
à développer.  

Développement : degré de difficultés par soft skill 
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2) Quels outils pour le développement des compétences demain ?  
 

Les modalités de développement peuvent être classées en trois catégories en fonction des 
spécificités des compétences comportementales : 

• Les soft skills doivent être objectives : elles traduisent des comportements 
observables propres à des postes de travail donnés. Afin d’ancrer le développement 
des compétences comportementales dans la réalité du poste de travail, les 
modalités pédagogiques, telle que l’apprentissage entre pairs, doivent être mises 
en avant, au travers de programmes de mentoring par exemple ou d’ateliers de co-
développement permettant de solutionner collectivement un problème donné par 
le biais de retours d’expérience et de partages de bonnes pratiques. Une autre 
approche pour objectiver au mieux les compétences comportementales consiste à 
proposer des formations métiers intégrant pleinement la dimension 
comportementale. 

• Les soft skills sont lentes à acquérir : leur mise en pratique répétée dans le temps 
est donc clé pour les développer. Pour ce faire, les sessions de formation proposées 
doivent être réitérées dans le temps : le recours à des parcours de formation 
digitaux avec des rappels (ou « reminders ») constitue donc une approche 
pertinente. 

• Le développement des soft skills requiert un apprentissage total articulé autour de 
modalités pédagogiques variées. Ce mix des modalités pédagogiques ou « blended 
learning » s’articule en trois temps principaux : 1) des contenus à visée introspective 
permettant au participant de prendre conscience de ses compétences 
comportementales au travers de questionnaires de positionnement par exemple ; 
2) des contenus théoriques sur les compétences comportementales et leurs 
applications ; 3) des mises en pratiques avec différents niveaux de profondeur, à 
des fins de perfectionnement.  

 

VU D’AILLEURS : DEVELOPPEMENT DES SOFT SKILLS CHEZ ORANGE  

Lors d’un entretien avec Elisabeth Fonteix, Directrice Learning & Development et Anne 
Beaugendre-Frénot, Directrice Orange Campus Compétences pour Tous, nous avons abordé 
les modalités de développement des compétences comportementales mises en œuvre chez 
Orange.  

Quatre compétences comportementales ont été identifiées comme clés : 
communication, capacité à coopérer, travailler ensemble, capacité à transmettre les 
connaissances. L’objectif du modèle de formation mis en œuvre vise à développer ces 
quatre compétences tout en tenant compte de la réalité de leur métier. Pour ce faire, 
un outil digital, le Learning Management System, recense des formations dédiées, entre 
autres, aux compétences comportementales. Le collaborateur peut ainsi se former 
directement sur cet outil selon son plan de développement de compétences au travers 
de formations générales sur une compétence comportementale donnée ainsi que de 
formations spécifiques à certains métiers.  

 
‘‘ ‘‘ 
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Conclusions 
 

Les compétences comportementales sont au cœur de nos préoccupations. Leur 
appropriation par tous et leur développement représentent un réel enjeu pour la Branche 
retraite complémentaire et Prévoyance.  

Cette étude a poursuivi trois objectifs principaux : proposer une définition partagée des 
compétences comportementales ; identifier les compétences comportementales clés pour 
la Branche ; et proposer des dispositifs RH d’accompagnement en matière d’identification, 
d’évaluation et de développement des compétences comportementales à destination des 
managers et des collaborateurs. 

Le travail de recherche d’une définition simple et partagée a permis de mettre en lumière 
la richesse et la complexité de la notion de compétences comportementales. Au travers 
d’une revue de littérature, d’entretiens avec des experts métier et d’ateliers de travail 
paritaires, nous avons pu aboutir à une définition partagée sur laquelle nous appuyer pour 
la suite de l’étude.  

Face à la multitude des compétences comportementales, nous avons fait le choix de bâtir 
un socle de compétences comportementales transverses à l’ensemble de nos métiers et 
limitée au nombre de huit.  

Ces compétences définies, nous avons tenté de les incarner le plus possibles au travers 
d’exemples issus de situations de travail concrètes. Gestion de la retraite complémentaire 
et gestion de la prévoyance, relation client, informatique, ressources humaines, MOA, 
communication… nous avons essayé de proposer une palette de situations « métiers » le 
plus large possible pour démontrer le caractère transversal et transférable de ces 
compétences. 

Selon nous, trois soft skills sont à développer en priorité : l’agilité / adaptabilité, la 
collaboration et la communication qui apparaissent comme les compétences les plus 
transverses et les plus plébiscitées par les métiers de la Branche Retraite Complémentaire 
et Prévoyance. 

Pour se faire, nous avons proposé un ensemble de dispositifs RH et managériaux facilitant 
trois moments clés liés aux compétences comportementales : l’identification, l’évaluation et 
le développement ou le renforcement de ces compétences comportementales. 

Cette étude s’inscrit dans un ensemble de travaux que la branche a entrepris en matière de 
gestion par les compétences. Cette approche par les compétences se décline aussi bien au 
niveau de l’orientation avec la création prochaine d’un outil d’aide au positionnement des 
salariés par les compétences, de la formation avec une offre de formation du CFEM 
découpée en compétences ou encore de passerelles de mobilité par proximité de 
compétences.  

Dans un monde en pleine transformation, cette approche intitulée « Dynamique 
compétences 2020 – 2025 » est indispensable pour accompagner l’évolution des 
collaborateurs et sécuriser les parcours professionnels. 
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Annexes 
 

Exemples de dispositifs RH :  
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