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La compétence collective : une coopération réussie

Les entreprises et organisations du XXIe  siècle vont devoir, pour être  
performantes et compétitives, faire appel non seulement aux compétences  
individuelles de leurs collaborateurs mais de plus en plus à leurs compétences  
collectives. Il en est de même pour assurer la réussite des projets des réseaux 
de professionnels.

Considérant que la compétence collective résulte de la qualité des relations de 
coopération existant entre divers acteurs individuels ou collectifs, Guy Le Boterf 
présente des réponses pratiques aux questions suivantes :

➤ �Comment définir la compétence collective  ? Quelle relation avec les  
compétences individuelles ? La compétence individuelle peut-elle s’exercer 
sans prendre appui sur des compétences collectives ? 

➤ �Comment identifier, décrire, développer, mettre en œuvre et évaluer les  
compétences collectives dans une entreprise, une organisation ou un réseau 
de professionnels ?

➤ �Comment rendre efficace le travail en réseau et en faire une compétence 
collective ? 

Guy Le Boterf est directeur de Le Boterf Conseil (France). Expert internationalement reconnu 
et consulté, auteur de plus d’une trentaine d’ouvrages, il intervient comme conseil auprès d’en-
treprises, d’organisations, d’établissements de formation et de réseaux de professionnels pour 
les aider à mettre en place leurs projets d’investissement dans les compétences individuelles et 
collectives. Docteur d’Etat en lettres et sciences humaines et docteur en sociologie, il est également 
professeur associé à l’université de Sherbrooke (Canada). Son site : www.guyleboterf-conseil.com
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AVANT-PROPOS

Les compétences réelles se réfèrent toujours à des personnes. Il n’existe 
pas de compétences sans individus qui les portent. Qui plus est : les 
compétences réelles sont des constructions singulières, spécifiques à cha-
cun. Face à un impératif professionnel (réagir à un événement, atteindre 
un objectif, résoudre un problème, réaliser une activité…), chaque pro-
fessionnel mettra en œuvre sa propre « façon de s’y prendre » ou – pour 
reprendre un terme savant des ergonomes  – son propre « schème 
opératoire ».
Cette évidente portabilité des compétences par les personnes ne doit 
pas conduire à la conclusion erronée selon laquelle la compétence serait 
uniquement une affaire individuelle. Peut-on agir avec compétence en 
étant isolé ? La compétence individuelle peut-elle s’exercer sans s’articuler 
à une compétence collective ? Peut-on répondre aux défis actuels de 
l’économie (innovation, complexité, organisation du travail…) par la simple 
juxtaposition de compétences individuelles ?
Ces questions sont à la fois des questions de fond et d’actualité. Il est 
fort probable que dans les économies du xxie siècle les entreprises et les 
organisations chercheront de plus en plus à développer leurs compé-
tences collectives et ne plus se préoccuper seulement des compétences 
individuelles de leurs professionnels.
Par ailleurs les réseaux professionnels se multiplient et les conditions d’un 
travail efficace deviennent un sujet croissant de préoccupation.
C’est à partir de ces constats que je propose dans cet ouvrage, qui 
reprend mais développe certaines publications précédentes, les questions 
suivantes :
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◗◗ Comment définir la compétence collective ? Quelle relation avec les 
compétences individuelles ?
◗◗ Quelles sont les raisons de l’importance croissante accordée par les 
entreprises, les organisations et les réseaux professionnels aux compé-
tences collectives et non plus seulement aux compétences indivi-
duelles ? Quel impact des compétences collectives sur les performances 
attendues ?
◗◗ Comment identifier, décrire, développer et mettre en œuvre les 
compétences collectives dans une entreprise ou une organisation ?
◗◗ Quelle différence entre travailler dans un réseau et travailler en réseau ?
◗◗ Comment identifier, décrire, développer et mettre en œuvre les 
compétences collectives dans le travail en réseau ?
◗◗ Quelles conditions de réussite réunir dans les divers types de travail en 
réseau ?



Partie 1

LES COMPÉTENCES 
COLLECTIVES : 
POURQUOI ?
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Chapitre 1

UNE QUESTION D’ACTUALITÉ

Si la compétence collective et le travail en réseau sont à l’ordre du jour 
dans et entre les entreprises et les organisations et entre divers acteurs 
professionnels, ce n’est pas seulement pour une question de mode. 
Plusieurs facteurs peuvent expliquer ce phénomène. Nous indiquerons 
ci-après ceux qui nous semblent plus importants.

L’importance des interfaces

Actuellement, les gains de productivité ou de performance d’une unité 
ou d’un collectif de travail se situent de plus en plus dans les interactions 
entre leurs membres, dans la qualité des relations qu’ils entretiennent 
entre eux. La valeur ajoutée réside non plus dans l’addition des valeurs 
de chaque opération réalisée, mais dans les interfaces existant entre ces 
opérations.
Dans la perspective d’une « troisième révolution industrielle » qui repose 
sur un nouveau modèle de croissance fondé sur la fusion de la technologie 
d’Internet et des énergies renouvelables. Cette nouvelle étape de déve-
loppement entraînera très probablement la nécessité d’une mise en œuvre 
de comportements coopératifs1.
Les exigences d’efficacité collective font que les salariés doivent non 
seulement être capables de tenir un poste de travail mais également 
de coopérer avec d’autres. C’est la qualité de la coopération d’un col-
lectif de travail qui fait la performance collective. Toute activité profes-
sionnelle tend à comporter une dimension coopérative et il est attendu 
de chaque salarié qu’il sache exercer une responsabilité partagée.

1.  Jeremy Rifkin, La Troisième Révolution industrielle, Paris, Les Liens qui libèrent, 2012.
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Exemples
•• Les incidents survenus en Angleterre à l’infirmerie royale de Bristol entre 

1994 et 1998 illustrent bien cette nécessité de bonne gestion des inter-
faces. Le rapport de la commission d’enquête sur ces incidents a mis en 
évidence que le taux de mortalité en chirurgie cardiaque pédiatrique 
pour les enfants de moins d’un an était le double des taux observés en 
Angleterre. Les causes n’étaient pas dans un déficit de compétences 
individuelles mais dans le manque de coopération et de communication 
entre les professionnels, dans la confusion dans la distribution des res-
ponsabilités, dans le fonctionnement déficient des revues de dossiers, 
dans le déficit de communication avec les parents, dans le manque 
d’encouragement à évoquer ouvertement les problèmes à traiter.

•• La compagnie d’aviation Korean Air a procédé à l’analyse des acci-
dents intervenus avec ses avions entre 1978 et 1990 et provenant d’une 
erreur humaine. Dans quatre cas sur cinq, un commandant de bord 
était aux commandes. Les conclusions sont claires et impitoyables. 
Le poids de la hiérarchie était tel qu’un pilote plus âgé était censé 
avoir toujours raison. Or, dans de multiples cas, l’enquête a démontré 
qu’un copilote avait détecté une importante erreur, mais n’avait pas 
osé la communiquer au commandant plus galonné que lui. Depuis le 
début des années 2000, Korean Air a mis en place de nouvelles règles 
d’interaction entre les membres d’équipage et est devenue une des 
compagnies les plus sûres.
Plus de six fois sur dix, les accidents d’avion sont causés par des dys-
fonctionnements intervenant dans l’équipage : défaut de compréhen-
sion linguistique, mauvaise compréhension, non-utilisation des termes 
d’urgence quand ils auraient été nécessaires, peur d’exprimer une 
erreur faite par un autre membre de l’équipage, conflits d’autorité.

•• Le commandant de bord d’un avion d’Air France ne peut se passer du 
dispatcher qui prépare son dossier de vol et lui procure les informa-
tions en temps réel, informations issues d’observations satellitaires et 
de modèles de prévision météo. Il doit également pouvoir compter 
sur le chef de quart adjoint qui facilite la prise de décisions majeures 
d’annuler, de retarder ou de reporter un vol sur la base d’informations 
fournies par le système informatique Sirocco du Centre de contrôle 
des informations (CCO), dont le fonctionnement est mis sous contrôle 


