Les compétences comportementales au cœur du métier d’assistant ?

Par Maguy Perea

Dès que l’on souhaite élucider les compétences propres au métier d’assistant(e), une évidence frappe : les compétences relationnelles, et plus généralement comportementales, apparaissent comme une caractéristique essentielle. Lors de contacts avec des dirigeants ou d’enquêtes réalisées auprès d’assistantes en poste, reviennent les mêmes expressions : l’assistante doit être discrète, disponible, capable de maîtriser son stress et de gérer des conflits, diplomate, etc.

Plusieurs questions se posent alors : 

· Ces compétences comportementales sont-elles des compétences au même titre que les autres ?

· Relèvent-elles de la personnalité ou peuvent-elles s’acquérir par la formation et l’expérience ? 

· Sous quelle forme les exprimer dans un référentiel ? 

Les recherches conduisent vers plusieurs constats convergents (voir bibliographie ci-jointe) : 

Les compétences comportementales peuvent s’acquérir : 

Deux conceptions des compétences comportementales s’opposent aujourd’hui :

· La première les identifie à des traits de personnalité relevant du caractère de l’individu. En conséquence, il n’y a pas grand chose à faire si ce n’est modifier ses comportements par la volonté (ce qui justifie l’existence d’une abondante littérature sur des thèmes tels que « Sachez vous affirmer », « Gérez votre stress » ou « La maîtrise de soi »). Michel Arliaud, chercheur au CNRS, a critiqué la « faible scientificité des typologies psychologisantes » utilisées habituellement dans ce type d’ouvrage et dans les formations qui s’y réfèrent. 

· La seconde, dans laquelle s’inscrivent les travaux, entre autres, de Philippe Zarifian ou Sandra Bellier-Enlart, considère que ces compétences comportementales relèvent plus de la sphère socioculturelle que de la psychologie : elles permettent une sorte de connaissance du monde social, une capacité à le comprendre et à agir en tenant compte des enjeux. Les compétences comportementales s’acquièrent et se consolident, par la formation et l’expérience, par la réflexion et l’analyse du vécu. Il est donc possible de former des individus et de les évaluer sur ces compétences en les plongeant dans l’action, dans un contexte donné de travail réel ou simulé. Voilà ce que dit Sandra Bellier-Enlart à ce sujet: 

« Cela suppose de veiller à un certain nombre de points : éviter les qualificatifs personnologiques et formuler en termes d’action ce que l’on chercher à décrire. Cela revient à refuser des mots comme « loyal, intègre, ambitieux…  », qui ne sont pas du même registre. Et d’autre part, chercher comment « exprimer en compétences » des termes comme « discret, consciencieux, sérieux ». Ces qualificatifs peuvent en effet concerner un mode de traitement de l’information, une manière d’organiser son travail et son temps en fonction d’objectifs identifiés, une capacité à vérifier et à contrôler sa propre performance…Ainsi, on pourrait isoler des comportements intégrés dans les démarches de résolution de problèmes qui, en quelque sorte, « font partie de la solution ».

Cette seconde vision conduit forcément à formuler les compétences comportementales sous une forme objective, correspondant à des actions concrètes de travail. Par exemple, la discrétion, qui semble être une qualité de la personne lorsqu’elle est exprimée ainsi, devient « respect de la confidentialité », formulation qui renvoie clairement à l’action pensée, réfléchie, volontaire, discriminante et acquise, de protection des informations confidentielles (cf tableau en page 4 : « traits de personnalité, compétences, rôle de l’assistant). 

Les interviews que nous avons réalisées auprès de jeunes professionnelles nous ont confortés dans l’adhésion à cette seconde vision. Beaucoup ont dit avoir conscience qu’elles n’avaient pas de telles compétences dès le départ et les avoir acquises au contact des assistantes plus expérimentées ou à force de réflexion et d’analyse des échecs. 

Les compétences comportementales peuvent donc être prises en compte lors de la formation. 

Les compétences comportementales ne peuvent s’acquérir par la mémorisation de protocoles-types qu’il suffirait de dérouler mais plutôt par le vécu (ou l’observation) de situations inédites, réelles ou simulées, suivies d’un récit de ce vécu et d’une analyse des impacts (sur le fonctionnement de l’entité, sur les interactions avec autrui s’il s’agit de communication, etc.). 

Exemples : 

1/ Pour former à l’affirmation de soi, on peut imaginer de simuler l’appel d’un représentant qui souhaite obtenir un rendez-vous avec le manager de l’assistant. En principe, il convient absolument de filtrer. Si l’étudiant n’y parvient pas, l’analyse du vécu lui permettra de repérer les impacts d’une mauvaise affirmation de soi en termes de temps perdu, de mauvaise image donnée, de non-réponse aux besoins de protection du manager, etc. 

2/ Le « respect de la confidentialité » peut également être mis en œuvre dans une simulation au cours de laquelle on va jouer le rôle d’un collègue de l’assistant un peu indiscret qui tente d’obtenir des informations confidentielles. 

Lors de ces simulations, ce n’est pas la réussite qui compte, surtout en début de formation, mais bien la capacité à tirer des leçons d’un vécu insatisfaisant, à faire preuve de « réflexivité ». La prestation elle-même n’est donc pas « évaluable » avant un certain degré d’expérience acquise mais l’analyse, elle, peut l’être bien avant.

L’entraînement aux compétences comportementales rend nécessaire l’immersion des étudiants dans des contextes de travail. Ce peut-être, bien entendu, lors de stages ou de séquences en entreprise mais la méthode des « cas professionnels » donne aussi un cadre aux simulations formatives en vue de l’acquisition de compétences comportementales : l’étudiant y est plongé, en général pour plusieurs séances de formation, dans une organisation donnée, décrite de manière suffisamment riche. 

Le support vidéo permet également d’observer des situations de travail qui peuvent être réussies ou insatisfaisantes, à des fins d’analyse. 

La compétence comportementale s’acquiert ainsi, par la narration, l’analyse des impacts et la répétition des situations jusqu’à ce que le cumul d’expérience et la constitution d’une base de connaissances, oriente les réactions vers des comportements adéquats. 

Il s’agit alors de pratiques pédagogiques relevant de la didactique professionnelle. 

Les compétences comportementales peuvent-être évaluées. 

Sandra Bellier-Enlart dit : « Nous cherchons à valider des capacités de mise en œuvre : c’est le rapport à l’action qui nous interroge, non pas ce que « sont » les gens, mais ce qu’ils font quand ils sont dans une situation donnée. ». Elle précise ensuite quels pourraient être les critères d’une telle évaluation des compétences comportementales : 

« Dès lors, ce que l’on doit valider, c’est le fait que, dans les situations clés d’un emploi, effectivement, les comportements mis en œuvre permettent d’obtenir le résultat escompté. La raison profonde pour laquelle un individu utilisera aisément ces comportements et l’autre pas n’est pas du registre de la validation, mais concerne plutôt le diagnostic individuel, le bilan de compétences ou la préparation à une formation. 


En revanche, dans le cas de la validation, l’effort doit porter sur : 

• le choix des situations dites « critiques » ou clés, caractérisant le mieux les exigences d’un emploi ;

• la manière dont ces situations seront proposées : mise en situation réelle et suivi dans l’emploi, bilan sur une période plus ou moins longue d’expériences, reconstruction de situations les plus réelles possibles, simulations plus ou moins éloignées du contexte…  ;

• l’analyse, non pas des comportements isolés qui n’ont aucun sens en soi, mais des interactions dans lesquels ils se situent ; 

• et donc, finalement, une évaluation des résultats obtenus du côté du « client », quel qu’il soit (acheteur, consommateur, chômeur, personne âgée, enfant, touriste…) ;

• enfin, dernier critère à évaluer, tout aussi important que le « résultat pour le client », ce sont les modes de collaboration et de coopération pour produire du résultat relationnel. Comment, au sein même de l’équipe, du groupe, des collègues, de l’organisation, ces compétences ont-elles su s’actualiser, s’organiser pour produire le résultat « extérieur » ? »

L’évaluation des compétences comportementales peut donc passer par la mise en situation du candidat dans des contextes professionnels signifiants, simulés. Au cours de sa prestation, les évaluateurs vont juger « ses stratégies d’action et de relation ». Un entretien peut alors permettre d’apprécier sa réflexion et le degré de conscience qu’il a de ses choix (ce qui peut être plus important encore que la prestation elle-même, oblitérée par le stress et l’aspect toujours factice de la simulation). 

Une autre approche possible (ou complémentaire) peut être celle que nous inspirent les VAE (Validation des Acquis de l’Expérience). Dans ce cas, le candidat est invité à expliciter les compétences acquises en précisant les circonstances au cours desquelles il les a acquises, tant au cours de sa formation que par l’expérience de terrain. Il apporte alors au jury la preuve matérielle de son parcours d’acquisition (Exemple : cas d’entreprises réalisés en formation, grilles d’analyse de jeux de rôles de communication, situations vécues en stage, etc.). 

Les compétences comportementales sont donc bien des compétences qui, comme les autres, relèvent d’un apprentissage et peuvent faire l’objet d’une évaluation en situation de travail. 

TRAITS DE PERSONNALITE, COMPETENCES COMPORTEMENTALES, ROLE de l’ASSISTANT

Les offres d’emploi relatives aux assistants formulent souvent les attentes des entreprises sous forme de traits de personnalité. Le référentiel tente de les traduire en compétences observables dans l’action, en fonction du rôle assigné à l’assistant. 

	Traits de personnalité
	Formulation des compétences comportementales professionnelles dans le référentiel « Assistant de Manager

(exemples)
	Rôle* de l’assistant dans l’organisation

	Réactive, pro-active, dynamique, sérieuse
	Favoriser la collaboration

Anticiper les besoins et formuler des propositions
	Faciliter les relations

	Attentive, à l’écoute des autres
	Pratiquer les techniques de l’écoute active
	

	Esprit d’équipe
	Mettre en oeuvre les outils d’administration d’un espace de travail collaboratif

Entretenir l’activité collaborative
	

	Capable d’empathie
	Pratiquer les techniques de l’écoute active

Faciliter les interactions 
	

	Bon relationnel
	Etablir des contacts et maintenir des relations formelles ou informelles

Partager ses informations

Favoriser le dépassement des conflits
	

	Dotée d’un caractère agréable
	Représenter les principes, les valeurs et l’image de l’organisation
	

	Adaptable
	Adapter sa communication à son interlocuteur
	

	Bonne résistance au stress
	Prévenir et réduire le stress

Anticiper et réduire les tensions
	Résister aux pressions 

	Créative
	Formuler des avis

Anticiper les besoins et formuler des propositions
	Faire des propositions

	Assertive, autonome
	Formuler des avis

Filtrer les demandes
	

	Discrète
	Respecter la confidentialité
	Protéger et servir loyalement l’organisation

	Impliquée
	Anticiper les besoins et formuler des propositions.

Assurer une fonction d’écoute, de veille et de mémorisation
	

	Excellente présentation
	Identifier les normes sociales en vigueur 

Représenter les principes, les valeurs et l’image de l’organisation
	Servir l’image de l’organisation 

	Dotée d’une bonne élocution 
	Exposer à l’oral

Dialoguer, argumenter 
	

	Dotée d’une bonne rédaction écrite
	Structurer, rédiger (en français et en langue étrangère) et mettre en forme tous types de documents

Contrôler sa production et celle d’autrui
	

	Organisée, rigoureuse
	Instaurer une communication formelle

Mettre en œuvre les outils et les méthodes du travail collaboratif

Créer une base de contacts

Assurer la logistique de la réunion
	Faciliter l’organisation du travail 


Pour Philippe Zarifian, le rôle est « l’ensemble des comportements d’un titulaire à un poste de travail ; le rôle dépend d’un contexte et de l’individu mais aussi des attentes extérieures. 

Bibliographie : LES COMPETENCES COMPORTEMENTALES

Sites et ouvrages

Sites à consulter : 

	
	Gérard Valenduc - Patricia Vendramin

Les tendances structurantes dans l'évolution des métiers administratifs 
Rapport de la FTU pour Bruxelles Formation, Namur, 2000

« Aujourd'hui, les emplois administratifs se décloisonnent, notamment parce qu'ils partagent tous le même substrat technologique. Les services administratifs deviennent à la fois plus personnalisés, en fonction des clients, et plus standardisés. Un nouvel équilibre s'installe entre tâches administratives et tâches relationnelles. Le thème de la compétence vient à l'avant-plan, qu'il s'agisse de compétences professionnelles ou de compétences sociales. Ces tendances générales sont illustrées par une étude plus détaillée des emplois de secrétariat, de comptabilité, de documentation et de guichet. Cette approche prospective permet de dégager des pistes de réflexion pour la formation professionnelle. »

Publication épuisée. Disponible en téléchargement (PDF, 660 ko)

 http://www.ftu-namur.org/fichiers/Bxlfor2000.pdf
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	Un dictionnaire des compétences comportementales canadien destiné aux cadres dirigeants de la fonction publique : intéressant pour sa classification et, surtout, la gradation des niveaux d’évaluation proposés.  

http://www.solutions.gc.ca/oro-bgc/behav-comp/behav-comp_f.rtf


Ouvrages : 
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	« Objectif compétence » par Philippe Zarifian, Editions Liaisons, 1999, 229 pages

« Cet ouvrage présente le développement de la logique compétence dans toutes ses dimensions. Après un rappel des acquis des expérimentations passées dans ce domaine, et après avoir associé logique compétence et mutations du travail, il part du " noyau dur " qu'est le lien entre compétence, organisation et performance des entreprises, pour ensuite en développer toutes les implications en matière de stratégies d'organisations qualifiantes, de sens donné au travail, de formation et de systèmes de classification. Ne réduisant pas la compétence à sa seule dimension individuelle, il explore tous les aspects collectifs et sociaux de la démarche. 
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	« Les compétences clés » , Grégoire Evéquoz, Editions Liaisons, 2004, 153 pages.

Sur la base d'exemples tirés de la pratique, cet ouvrage vise à aider à identifier, évaluer, mais aussi reconnaître les compétences clés, notamment en les intégrant dans des dispositifs de validation des acquis de l'expérience. Les compétences comportementales sont tout particulièrement abordées. Grégoire Evéquoz est psychologue du travail. Il est chargé d'enseignement à l'Université de Genève.  
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	« Savoir-être : compétence ou illusion ? » par Annick Penso-Latouche, Editions Liaisons, 2000, 144 pages. 

« Cet ouvrage est le fruit d'une recherche menée dans plusieurs établissements, sites industriels et administrations, pour comprendre à la fois ce qui se joue quand une entreprise évoque les " savoir-être " et ce à quoi ils correspondent. 

Après avoir démontré que le savoir-être était utile aux entreprises en ce qu'il leur permet d'une part de moduler l'évaluation, d'autre part d'obtenir la conformité, il propose plusieurs pistes pour traiter le contenu que cache cette notion : une analyse soigneuse des activités supposées par le savoir-être et des composantes cognitives qu'il met en oeuvre, une évaluation outillée, et la mise en lumière de la conformité attendue, à travers l'analyse des rôles. »
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	« Le savoir-être dans l’entreprise » par Sandra Bellier, Vuibert, 2e édition, 2004, 206 pages

« Le savoir-être est une notion floue et hétérogène utilisée en gestion des ressources humaines. Souvent citée dans les modèles de gestion des compétences, rarement définie, la notion de savoir-être semble être le vecteur d'un type de comportement favorisant l'intégration de l'individu dans l'organisation.

Cet ouvrage permet de proposer une définition pluridimensionnelle du savoir-être, de mettre en scène les controverses que cette notion soulève et d'en montrer l'utilisation en terme de rationalisation des pratiques de gestion des ressources humaines. »
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