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La nouvelle realite du «talent»:
comment faire face aux
exigences de demain

Les performances
du passé ne sont
plus un indicateur

- des performances
. futures

Les organisations en quéte de nouveaux dirigeants, ainsi que celles qui cherchent & développer un
vivier de talents & la fois résilients et agiles, ont tout & gagner a redéfinir les critéres traditionnels de
recrutement. De la méme maniere, les candidats doivent dépasser la vision classique d'une carriére
linéaire, compte tenu de l'importance de I'adaptabilité et de I'apprentissage continu pour rester
pertinent et réussir sur le marché du travail de demain. Et pour ceux qui envisagent de se réinventer,
nous avons de bonnes nouvelles.

Michel Grisay, Bart Delaleeuw et Mieke Dhoore, Partners auprés du cabinet Hoffman, se sont penchés
sur cette nouvelle réalité et définissent de nouvelles stratégies en matiére de gestion des talents.
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1. Le changement, c¢’est maintenant!

Au cours de I'année qui vient de s’écouler, nous avons assisté a la percée de I'|A générative, une évolution qui
se conjugue avec la poursuite de 'automatisation et de la digitalisation de la société. Alors qu'un ensemble
de métiers semblent menacés d'obsolescence, de nouveaux emplois et de nouvelles opportunités émergent,
beaucoup restant toutefois encore a découvrir ou & définir. Pourtant, ce n‘est qu’une facette d'un scénario
plus large. En paralléle, d'autres secteurs en croissance créent tout un spectre de fonctions inédites, allant
des consultants en stratégie de développement durable aux gestionnaires de risques cybernétiques. Mais
sommes-nous préts d faire face aux exigences de demain ?

La «pénurie mondiale de talents»' est déja un probléme critique, aggravé par le vieillissement de la population.
Cette pénurie est aujourd’hui exacerbée par les difficultés pour trouver des candidats aux profils non con-
ventionnels ou dotés de compétences spécifiques, ou encore rares. En fin de compte, il ne s’agit pas sim-
plement de pourvoir des postes, mais de trouver des leaders capables d'évoluer dans un environnement
extrémement volatile, de mettre a profit les avancées technologiques, de défendre la DEl (Diversité, Equité,
Inclusion) et de stimuler I'innovation.

Ceci constitue reellement un point d’inflexion lant pour les
entreprises que pour les candidals, marqué par un changement
qui s'opere dans les lypes de «talents» recherchés par la sociéle.
La nécessité de se réinventer decient primordiale, menant au
besoin paradoxal de se préparer pour des emplois qui nw'ont pas
encore vu le jour. En substance, il est nécessaire de dépasser
les notions rigides de talent et Uattribution d’un poids excessif
aux résullats oblenus. Les organisations doivent faire évoluer
les criteres traditionnels et valoriser de nouvelles dimensions
ou caracleristiques auparacvant negligées. D’un autre cote, il est
essentiel que les candidats réalisent qu’ils peuvent et doivent se
réinventer. Et qu’ils s’y emploient, des maintenant.

Michel Grisay

2. Talent : déconstruire la notion pour le (re)construire
1. Conjuguer I'inné et I'acquis

Un examen approfondi de la notion de « talent » dans la littérature relative & la gestion des talents révele
un large éventail de définitions? souvent en contradiction les unes avec les autres et avec des implications
substantielles sur la maniéere dont le talent est identifi, cultivé et retenu.

EXPERIENCE DEMONTREE OU POTENTIEL (EXCLUSION VS INCLUSION) ?

Réserver 'idée de « talent » & un groupe restreint qui se distingue par ses performances exceptionnelles dans
des fonctions critiques, passées ou présentes, contraste fortement avec I'approche inclusive, pour laquelle le
talent peut trouver & s’exprimer dans un vivier relativement diversifié d'individus dotés d'un grand potentiel
pour des réles futurs.
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INNE OU ACQUIS (« NATURE OR NURTURE ») ?

Et la question devient encore plus épineuse lorsqu’on tente de définir le talent comme ce qui caractérise
réellement les individus exceptionnellement doués et performants. L'idée que le talent est inné suggére
que certains individus naissent avec des capacités naturelles, des prédispositions qui les distinguent dans
des domaines spécifiques. Cette perspective implique que le talent est largement génétique ou inhérent
et peut se manifester de fagon précoce. Inversement, la perspective du talent acquis postule que le talent
peut se développer au fil du temps par I'éducation, la formation et la pratique. Ce point de vue souligne le
réle prépondérant des facteurs environnementaux, des expériences d'apprentissage et de la pratique dans
I'expression du talent. Il suggére qu'avec des opportunités adéquates et des efforts suffisants, les individus
peuvent développer leurs compétences et capacités jusqu’d atteindre un niveau de maitrise remarquable,
méme s'ils n‘ont pas manifesté & I'origine une aptitude naturelle « extra » ordinaire.

CE VOLET DU DEBAT EST EVIDEMMENT IMPORTANT, DANS LA MESURE OU LA MANIERE DONT NOUS
DEFINISSONS LE TALENT PEUT FAVORISER LES TRANSITIONS ET RECONVERSIONS ou, & l'inverse, affaiblir les
personnes, voire les déposséder de tout contrdle sur leur trajectoire. S'il est indéniable que certaines personnes
ont des prédispositions naturelles qui peuvent accélérer ou amplifier leur succes, la recherche empirique a
également montré que l'assiduité et 'engagement continu peuvent mener a l'excellence (« practice makes
perfect »). Les premiéres recherches portant sur I'« expertise » ont analysé linfluence de la « pratique »
intentionnelle et structurée, consacrant l'idée d'un seuil minimum de 10 000 heures pour exceller dans un
domaine ou une compétence spécifiques. Des études plus récentes ont plaidé pour une approche croisée entre
inné et acquis. Pour étudier les interactions entre intelligence et pratique dans I'acquisition de compétences
et leur rétention, la recherche de Vaci et ses co-auteurs s’est concentrée sur les tournois d’échecs comme
variable d’'approximation“. Les auteurs ont démontré que lintelligence et la pratique jouent toutes deux un
réle clé dans le développement de compétences expertes, la pratique exergcant une influence marquée dans
les phases initiales de ce développement, ou chaque expérience apporte une contribution substantielle &
I'accumulation de connaissances®.

Nous défendons donc I'idée que les organisations qui adoptent une approche plus ouverte et une vision
nuancée du talent sont mieux armées pour faire face aux défis de demain. Quant aux candidats, la
perception qu'ils ont d’eux-mémes joue un réle significatif dans leur propension au changement et dans leur
capacité d'adaptation. S'ils sont convaincus que leurs compétences sont transférables et/ou peuvent étre
développées, ils sont plus susceptibles de vivre positivement les changements dans leur emploi ou carriéere®.

TRAVAILLER AVEC HOFFMAN

‘lous nos partenaires sont issus du monde des affaires et des entre-
prises ; nous avons vécu des situalions similaires el occupé des
postes stratégiques semblables a ceux que nos clients cherchent

a pourvoir. Ce background nous confére une compréhension du
fonctionnement des entreprises supérieure a la moyenne. En méme
temps, nous nous employons a accompagner nos clients dans la
refonte de leur stratégie d acquisition des talents pour qu’elle soit
coheérente avec U'environnement en mutation rapide dont nous dis-
culons dans cet article. Notre compreéhension approfondie des com-
pélences techniques et interpersonnelles nous permet de meltre au
Jjour des niveaux d'expérience et des facettes cachées ches nos
candidats, dépassant ainsi le simple examen des criteres habituels

Bart Delaleeuw
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Nous ne nous conlentons pas de passer en revue Uhistorique de car-
riere d’un candidat, entreprise par entreprise, litre par titre. Nous
nous plongeons reellement dans leur expérience de vie : Dans quel
role ont-ils la sensation d'avoir eu réellement un impact 2 Qu'est-ce
qui les motive 2 Qu'est-ce qui les énergise 2 C'est le lype de ques-
tions qui nous aide a découcrir des facetles supplémentaires d’un
candidat. Souvent, les candidals expriment leur ressenti a Uissue de
notre rencontre en affirmant que célail une expérience differente,
que Uentretien les a oraiment poussés a aller plus loin. Nous les
mellons au défi, en les confrontant a un questionnement approfondi
pour mettre ajour l'élément humain. Notre attention ne porite pas
exclusivement sur les succes antérieurs : nous explorons avec intérét
leur potentiel d’écolution dans des contexles inédils. Quelle valeur
ajoutée peuvenl-ils offiir 2 Quels aspecls encore inexploités de leur
palette de compétences peuvent-ils mobiliser 2 Notre démarche vise
a appréhender non seulement leur parcours passé, mais aussi les
horizons qu’ils sont capables de conquérir, leur polentiel de crois-
sance dans de nouveaux environnements.

Mieke Dhoore

2. Identité : redéfinir le récit pour transformer notre avenir

Selon Gérald Bronner’, « nos origines biologiques et sociales, en particulier les influences parentales, fagonnent
notre auto-perception et notre parcours de vie » Et comme le souligne Michel Grisay, “nous entendons assez
souvent les candidats raconter combien leur famille a influencé leur trajectoire. Mais cela ne nous donne en
réalité qu'une partie de I'histoire.” Beaucoup d’entre nous ont tendance & adopter une perspective déterministe
lorsqu'il s'agit d’expliquer les facteurs qui font de nous ce que nous sommes. Les choses sont-elles gravées dans
le marbre, ou est-il possible de nous libérer de ces entraves, de redéfinir des aspects de notre identité et de
construire notre “talent” ?

Il s‘avére que les individus ont souvent plus de pouvoir et d'‘autonomie qu'ils ne le pensent. Tout dépend de
leur état d'esprit (mindset) — lequel influence également leur degré d'aversion au risque, donc leur ouverture
au changement — et d’'un autre aspect simple mais négligé du succeés, le désir. Dans son travail fondateur
sur la psychologie du succeés®, Carol Dweck a mis en lumiére l'influence déterminante d'un état d'esprit dit de
« croissance » (par opposition & un mindset « fixe ») sur la capacité d'un individu & s‘adapter et & se réinventer.

MINDSET FIXE

Les individus qui ont développé cet état d'esprit voient souvent leurs capacités comme statiques, et congoivent
le talent et I'intelligence comme des traits innés et inaltérables. Cette croyance constitue un véritable frein, et les
fait reculer devant les défis ou toute entreprise qui pourrait les emmener au-deld des limites familiéres, et ce,
pour préserver leur estime d’eux-mémes et éviter de compromettre leur image (en apparaissant comme “pas
si intelligent” ou “talentueux”).

MINDSET DE CROISSANCE

A linverse, un état d'esprit axé « croissance » ne pergoit pas le talent comme un ensemble de capacités figées
mais plutét comme des compétences perfectibles gréce & l'effort. Par exemple, une personne dotée de cet
état d’esprit est convaincue qu’elle peut acquérir les compétences en finance nécessaires dans le monde des
affaires, tandis qu’un état d’esprit fixe méne a croire qu’on est intrinséquement inapte & de telles taches (“je n‘ai
jamais été bon en chiffres”, etc.)®.
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Le type d'état d'esprit que nous manifestons est fortement influencé par les référents qui nous ont marqués
durant notre enfance... mais le message transformateur de Dweck est que “si nous aspirons & une mentalité de
croissance, nous pouvons modifier notre pensée en ce sens et la développer, pas & pas.” Tout comme n'importe
quelle autre compétence ou aptitude.

NEUROPLASTICITE : LA POSSIBILITE D’'UN APPRENTISSAGE EFFECTIF TOUT AU LONG DE LA VIE®

La neuroplasticité révéle que le cerveau peut continuellement créer de nouvelles voies neuronales et se
restructurer lui-méme tout au cours de la vie. Le vieillissement n‘est pas une voie a sens unique vers le déclin
cognitif. Les résultats des recherches" dans le domaine sont encourageants : le parcours du cerveau d travers
I'dge adulte est unique pour chaque individu et peut étre influencé positivement. Des facteurs tels que la formation
continuée, la vie sociale active, la connaissance socioculturelle, la stimulation mentale, I'activité physique, une
alimentation saine et une bonne gestion du stress peuvent aider les individus & s'adapter, & construire des
savoirs et a s'épanouir d chaque étape de leur vie.

3. Repenser le recrutement pour une croissance et des
carrieres pérennes

QUELS ENSEIGNEMENTS LES CANDIDATS PEUVENT-ILS EN TIRER ?

Il est possible pour eux de se réinventer et d’acquérir de nouvelles compétences et connaissances d n‘importe
quel stade de la carriére. Cette évolution est tributaire de leur curiosité, de leur ouverture au changement et de
leur volonté d'apprendre. L'apprentissage continu n'est pas seulement faisable ; il devient essentiel.

Pourles postes de direction, par exemple, un mélange d’expertise technique et de compétences sociales est plus
critique que jamais™ Dans un environnement techno-régulé et dans des structures organisationnelles de plus
en plus complexes, Iimportance des compétences humaines comme l'intelligence émotionnelle, 'empathie
et la communication ne fait que croitre. Ce sont ces attributs singulierement humains qui autoriseront des
interactions porteuses de sens et une contribution réelle & une organisation et dans le marché du travail.

ET POUR LES ORGANISATIONS ?

Il est possible pour les consultants en Executive Search de les aider & trouver des profils non standards, flexibles
et & haut potentiel, tout en tenant compte des réalités, des contraintes et des besoins immeédiats de I'entreprise.
Le véritable enjeu pour réussir réside dans la capacité des clients ad adopter une approche plus ouverte et
innovante dans I'évaluation des candidats, en considérant un éventail de critéres plus complexe, plutét que de
se limiter exclusivement a I'expérience démontrée ou aux compétences spécifiques.

Dans un contexte ou les méthodes de recrutement conventionnelles peuvent s‘avérer trés inefficaces, Hoffman
soutient ses clients en les aidant & :

- Redéfinir le talent et redéployer le recrutement : Hoffman maitrise la dynamique et les évolutions du
marché des talents. Nos réseaux et connexions sont essentiels pour naviguer dans un marché ou les profils
aux compétences diversifiées — ou ceux en devenir — dotés des aptitudes et de la mentalité adéquates, restent
relativement rares. Ces profils exigent un travail de détection proactif, parfois méme une recherche de long
cours, et sont connus pour étre plus sélectifs dans leurs choix de carriére.

- Penser hors des sentiers battus: Reconnaissant l'importance de puiser dans des viviers diversifiés et
non conventionnels, Hoffman recommande de mettre 'accent sur les compétences métacognitives et
d'autogestion, tout en établissant des structures solides pour le développement des talents (telles que les
opportunités interdépartementales et les formations ciblées). Les recherches sur les indicateurs de potentiel
soulignent I'importance de la facilité et de la souplesse d’apprentissage, d'une mentalité flexible et une forte
motivation ou détermination®. De plus, des enquétes approfondies menées aupres de leaders d’'entreprise ont
révélé que des dimensions telles que I'apprentissage actif et I'adaptabilité sont aujourd’hui pergues comme
fondamentales®. Le dernier rapport du Forum Economique Mondial sur le futur des emplois corrobore ces
résultats et étoffe la liste des compétences essentielles. En téte de liste des compétences les plus critiques pour
I'avenir figurent “la pensée analytique”, suivie de la “créativité” et de “I''A & les Big Data”. Soulignant I'importance
des compétences relationnelles, les capacités de “leadership et l'influence sociale” se classent quatriemes,
tandis que “la résilience, la flexibilité et I'agilité” complétent le top cing'®.
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En bref, connecter les organisations avec le talent transformateur dont elles ont besoin pour prospérer
Hoffman s’attache a redéfinir les critéres de recrutement pour les aligner sur les défis de demain. Nous cherchons
A nous assurer que nos clients ne se soient pas simplement préparés pour répondre aux enjeux actuels mais
qu'ils soient également pionniers du leadership de demain, un leadership moteur d’'une croissance pérenne,
catalyseur d’innovation, créateur de valeur et d’avantage compétitif. En adoptant des perspectives novatrices
et des stratégies d’avenir en matiére d’acquisition des talents, nous aidons nos clients & explorer et développer
des viviers de talents non seulement résilients face aux changements, mais aussi aptes & les convertir en
opportunités tangibles.

Prét(e) a ouvrir de nouveaux horizons, a dialoguer avec des consultants créatifs et intellec-
tuellement curieux, pour faire la différence pour votre organisation ... ou pour vous-méme ?

Nous vous accompagnons :

Ineke ARTS | ia@hoffman.be | [
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