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4.3.1. Quatre profils d’environnement de travail 

Quatre types de contextes de travail ressortent de l’analyse, au regard de l’innovation et de 
la transformation : 

4.3.2. Trois profils de styles relationnels 

Trois grands profils de capacité relationnelle se distinguent, représentant autant de niveaux 
de compétences de collaboration et de communication. 

4.3.3. Cinq profils de styles cognitifs 

Les indicateurs liés aux capacités cognitives sont ceux dont les scores sont les plus 
entremêlés. 

: 

Document 11 : Les soft skills1 pour innover et transformer les organisations, 
France Stratégie, mai 2022, www.strategie.gouv.fr, (extrait)

1 Note du jury : les "soft skills" définissent les capacités d'ordre conceptuel, cognitif, émotionnel, relationnel, organisationnel
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4.3.4. Trois profils de styles conatifs 

Les neuf capacités conatives permettent d’identifier trois grands styles de passage à l’action 
face à l’innovation et la transformation. 

4.3.5. Trois profils socio-émotionnels 

Enfin, l’analyse quantitative identifie trois profils socio-émotionnels. 
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Cette étude montre toute la complexité des démarches d’objectivation d’une catégorie de 
compétences qui retient désormais l’attention d’une partie des ressources humaines, ainsi 
que des politiques publiques d’insertion. Le terrain de l’innovation et de la transformation, 
par la complexité des rapports entre créativité et mise en œuvre, par l’imbrication des 
niveaux individuel, collectif et organisationnel, constitue aussi l’occasion de rétablir 
l’importance non seulement de certains facteurs oubliés dans les discours publics et les 
représentations dominantes de l’innovateur, mais également de l’individualisation des 
parcours professionnels. 

Les dimensions collectives (le groupe, l’organisation, l’environnement) se révèlent ainsi 
déterminantes. De plus, les innovateurs portent eux-mêmes ce constat. En somme, cette 
mise en lumière des soft skills et des profils catégoriels constitue une étape importante 
dans la compréhension globale des processus d’innovation et de transformation. Au-delà, 
elle invite à réfléchir sur les mécanismes d’implication des individus et des groupes dans 
leur activité. 

5. Recommandations de politique publique

Si être un innovateur n’est pas un objectif en soi, les compétences transversales impliquées 
dans les actions d’innovation et de transformation se révèlent essentielles dans la 
performance des organisations. Ces soft skills permettent d’agir dans l’incertain et de 
développer la capacité de chacun à agir et à résoudre des problèmes de manière collective. 

L’analyse sur laquelle s’appuient les recommandations présentées ici a montré combien les 
capacités d’un individu comme d’un collectif à réagir dans des contextes de transformation 
dépendent d’un nombre de facteurs variés qui s’influencent mutuellement. Ces facteurs 
jouent à trois niveaux : 

1. un niveau organisationnel – les qualités de l’environnement de travail ;

2. un niveau collectif – la capacité de chacun à travailler avec les autres ;

3. un niveau individuel – les capacités cognitives, conatives et socio-émotionnelles.
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Si le milieu social, les diplômes et les cultures d’organisation en sont des antécédents 
puissants, ces facteurs ne sont pas figés et peuvent évoluer. Ces évolutions peuvent être le 
fruit du management comme de l’individu, mais aussi de la société à travers le système 
d’éducation et de formation tout au long de la vie. 

La dimension organisationnelle et managériale a été abordée dans une publication récente 
de France Stratégie sur les organisations apprenantes1. L’analyse qui fonde les présentes 
recommandations rejoint les trois principaux axes de ce document. D’une part, il faut 
accompagner les entreprises dans leur projet de transformer l’organisation et le 
positionnement du manager au cœur de ce processus. D’autre part, il s’agit de développer et 
d’améliorer la formation, par la diversification des pratiques. Aussi, ces recommandations 
sont prolongées ici à travers le prisme de la reconnaissance et du développement des soft 

skills propres à favoriser une innovation et une transformation réussies, par et avec ceux qui 
y contribuent individuellement et collectivement. 

Nos propositions se déclinent en trois grands enjeux : 

1. Former et accompagner l’individu dans la prise de conscience, la mobilisation et
la légitimation des soft skills acquises dans des contextes de formation et de
projets antérieurs ou extra-professionnels.

Pédagogues, formateurs, coachs, accompagnants à l’emploi, etc., doivent à la fois prendre 
et faire prendre conscience des soft skills mobilisées lors de la formation. Comment mieux 
connaître ses compétences afin de les mettre en œuvre ? 

2. Soutenir le management et les collectifs de travail dans les processus d’intégration
d’une diversité de profils et de reconnaissance des soft skills associées.

Recruteurs, managers, membres des équipes, etc., doivent soutenir les aptitudes permettant 
de construire une compétence transversale, afin d’intégrer au sein d’un collectif une 
meilleure compréhension des uns et des autres. Comment mieux connaître ou reconnaître 
les compétences des autres afin de mieux travailler ensemble ? 

3. Aider l’organisation à développer un contexte de travail et un environnement
organisationnel permettant le développement des soft skills.

Directeurs, décideurs, managers, responsables des RH, etc., doivent organiser un cadre afin 
de développer les compétences de leurs collaborateurs. Comment co-construire un 
environnement de travail résilient et à l’écoute de ses collaborateurs afin d’accroître la 
performance et le bien-être au travail ? 

Ces trois enjeux renvoient à trois grandes actions liées à l’activité humaine : la formation, 
l’emploi et l’activité, qui sont déclinées en différentes recommandations. 

1 Benhamou S. et Lorenz E. (2020), « Les organisations du travail apprenantes. Enjeux et défis pour la France », 
France Stratégie, Document de travail, n° 2020-03, avril. 
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