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Résumeé

Le marché du travail change rapidement en raison de I’évolution constante des technologies.
Le domaine de la gestion des ressources humaines se transforme en intégrant de nouvelles
technologies (p. ex., I'intelligence artificielle et I’Internet des objets) pour améliorer
les performances organisationnelles, autant en ce qui concerne la sélection,
la formation continue ou la rétention du personnel.

Ces transformations ont un impact sur les compétences, habiletés et attitudes que les employés ont besoin de maitriser
pour réussir sur le marché du travail d'aujourd’hui et de demain (Klus et Maller, 2021). Certaines compétences du 21¢ siécle
(C21) se positionnent de plus en plus comme étant essentielles a maitriser par la main-d’ceuvre. En raison des caracteres
complexes et dynamiques des organisations, les compétences non techniques, particulierement la résolution de problemes
complexes (RPC), semblent nécessaires pour savoir apprécier et gérer les défis organisationnels complexes. La RPC est une
compétence jugée par les communautés de recherche et de pratiqgue comme essentielle a évaluer lors du processus de
sélection de personnel. Puisque les caractéristiques de cette compétence sont difficilement mesurables avec une évaluation
traditionnelle auto-rapportée et statique, de nouvelles approches comme les évaluations basées sur le jeu permettraient
potentiellement de fournir une évaluation plus juste de cette compétence.

Mots-clés : dotation; sélection; compétences du 21¢ siécle; gestion de la complexité;
évaluations basées sur le jeu.
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Introduction

Alors que plus d'une centaine d'années ont séparé chacune des trois premiéres
révolutions industrielles, la 4e révolution industrielle s’est produite moins de 40
ans apres la troisiéme (voir Brasse et coll., 2023), et selon plusieurs groupes de
réflexion (p. ex., Gartner et Deloitte Insights), la 5e lui succédera imminemment. La 4e
révolution industrielle est caractérisée par une progression technologique fulgurante
dans les domaines liés a I'intelligence artificielle (IA), la robotisation et les nouvelles
technologies de I'information et de la communication (NTIC). Elle marque le début
d'une ére de l'intelligence numérique (Mei et coll., 2023). La 5e révolution industrielle
promet d'étre de nature cognitive, caractérisée par une synergie augmentée entre les
intelligences humaine et artificielle. Le développement rapide de ces technologies de
rupture transforme la fagon dont nous vivons, travaillons et apprenons. Ces différents
changements ont provoqué une réorientation importante de I’organisation du travail
au cours des dernieres décennies qui s'est accentuée depuis le début du 21¢ siecle
(van Laar et coll., 2022).

La société actuelle est souvent décrite comme étant une société dont la stimulation
de I'innovation, la promotion de I'entrepreneuriat et le dynamisme de I'économie
dépendent du savoir de ses citoyens (Carayannis et Morawska-Jancelewicz, 2022).
Selon I'Organisation des Nations Unies pour I'éducation, la science et la culture
(UNESCOQ), le savoir et I'innovation sont au coeur de la société du 21¢ siécle et les
emplois consistent en majorité a produire, échanger et transformer le savoir. Le
phénomeéne de transformation numérique modifie les environnements de travail et
bouleverse les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH). Les emplois
se transforment et les compétences évoluent rapidement (Dishon et Gilead, 2021).
Les organisations adoptent des modes de fonctionnement et de gestion adaptés
a une éere d'imprévisibilité et de perturbations ou la flexibilité et I'agilité semblent
essentielles (Zentar et coll., 2020). Le développement récent de nombreuses
applications d'IA, telles que les robots rédacteurs (Chaumartin et Lemberger,
2020) et les diagnostics médicaux assistés par ordinateur (Brunelle et Brunelle,
2019) a soulevé des préoccupations en ce qui concerne le réle des humains sur le
marché du travail actuel et futur (Wassan et coll., 2021). Les exigences en matiére
d’emploi sont modifiées par les progres technologiques : les personnes employées

doivent désormais comprendre, gérer et utiliser les NTIC. Comme les robots ou les
algorithmes accomplissent des taches traditionnellement effectuées par des humains,
ces derniers ne doivent pas uniquement mettre leurs compétences techniques a
jour (van Laar et coll., 2020), mais ils doivent aussi posséder des compétences non
techniques pour s'adapter aux complexités organisationnelles provoquées par les
innovations technologiques (Le Conference board du Canada, 2022; Gartner, 2024).

Confrontées a une complexité croissante — et afin de se démarquer pour rester
efficaces et compétitives — les organisations sont engagées dans une recherche
proactive et stratégique de talents (voir Alomari, 2023). Selon une étude publiée
par I'Université Harvard, le recrutement et la sélection de talents qui ont le potentiel
de contribuer au succés des organisations est devenu une priorité absolue (Fuller et
coll., 2027; voir aussi Akhtar et coll., 2019). En harmonie avec les caractéristiques
du contexte actuel, les organisations cherchent a obtenir un avantage concurrentiel
par le biais d'une gestion optimale des talents (Obaid et coll., 2020). Entre autres,
I'arrivée sur le marché du travail des milléniaux et I'utilisation de plus en plus répandue
del'lA ontinfluencé considérablement I'évolution des pratiques RH (Potoc¢nik et coll.,
2021). Ces évolutions ménent a réfléchir a I'adaptation du processus de dotation aux
nouvelles exigences liées au contexte de I'ére de I'intelligence numérique (Schmidt
et Bourdage, 2024). Il convient de repenser les compétences, habiletés et attitudes
(CHA) recherchées chez les personnes candidates en contexte d'embauche (c.-a-d.,
le « Quoi » de la sélection; voir Ryan et Ployhart, 2014; voir aussi Apascaritei et Elvira,
2022) afin de sélectionner les talents qui contribueront a I'organisation.

Un repositionnement stratégique est en cours depuis les dernieres années. Il se
concrétise par un déplacement de I'accent mis sur les notions de qualification et
de compétence technique vers la notion de compétence non technique (voir
Rios et coll., 2020). Au-dela de la maitrise des connaissances scientifiques et des
compétences techniques, les emplois au 21¢ siecle exigent des compétences non
techniques. De nombreuses initiatives gouvernementales et de recherche ont
répertorié les compétences non techniques afin de guider les priorités en éducation
et la recherche stratégique de talents.
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1. APPROCHE PAR COMPETENCES

Traditionnellement, en sélection de personnel
(notamment hautement qualifié), les CRHA et
CRIA évaluent principalement deux dimensions
reliées a la performance en emploi, en plus
des compétences techniques liées au profil
des exigences. Il s’agit 1) de I'intelligence
(ou I’habileté mentale générale; HMG),
particulierement le raisonnement (Mouratille
et coll., 2022) et 2) des traits de personnalité,

notamment la conscience professionnelle.
- voir Bourhis, 2018

Toutefois, dans le contexte actuel marqué par une plus
grande complexification du travail, le défi réside dans
la sélection d’une personne candidate dont le profil
cadre avec les exigences de |'ere de |'intelligence
numérique.

L'approche par compétences est désormais largement
adoptée en GRH, que ce soit aux fins de la dotation
ou de la gestion des talents (Ghizlane, 2022). Une
approche par compétences favorise |'identification
des talents possédant les compétences jugées
par une organisation comme étant essentielles
a la performance et a I'obtention d’un avantage
concurrentiel (Burke et Morley, 2023). L'utilisation du
concept de compétence a évolué au fil du temps et il
existe encore aujourd’hui de nombreuses définitions.
La plupart d’entre elles, cependant, désignent les
qualités ou les caractéristiques propres d’un individu
a générer une bonne performance au travail. Plusieurs
regroupements coexistent, mais la classification la plus

fréquente en GRH se décline selon trois catégories,
soit : 1) les connaissances; 2) les habiletés; et 3)
les attitudes (CHA; voir Delery et Roumpi, 2017).
Les compétences non techniques sont caractérisées
par leur transversalité et ne sont donc pas spécifiques a
destaches, a un poste de travail ou a un environnement
de travail particulier. Elles jouent un réle important
dans la mobilisation des connaissances et le soutien
aux compétences techniques.

Bien entendu, les organisations demeurent a la
recherche d'employés possédant les exigences liées
aux qualifications et aux compétences techniques
pour effectuer le travail (p. ex., des analystes en cyber
sécurité ou des scientifiques des données doivent
avoir les connaissances et dipldmes en vigueur dans
leur domaine). Toutefois, comme le démontre le Profil
de la main-d’ceuvre en |A et sciences des données du
Québec, publié en 2021 par TECHNOCompétences,
les organisations se concentrent de plus en plus sur la
recherche de personnes candidates démontrant non
seulement la maitrise des prérequis nécessaires pour
les différents postes, mais possédant également des
compétences non techniques (p. ex., apprendre a
apprendre vite, s'adapter aux NTIC et résoudre des
problémes complexes; voir Cayrat et coll., 2021). Les
emplois exigent des compétences non techniques qui
nécessitent d'étre prises en compte dans les processus
de dotation et dans la mise en place de formations
continues. La recherche de talents axée sur les C21
représente un défi pertinent pour les organisations.
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1.1 COMPETENCES DU 21¢ SIECLE

Le terme « compétences du 21¢ siécle » est fréquemment utilisé pour
désigner les compétences non techniques essentielles au succés des
organisations au sein de I'ére de I’intelligence numérique.

- Hanushek et Woessmann, 2021; Karaca-Atik et coll., 2023

L'Organisation de Coopération et de Développement Economiques (OCDE) référe
ces compétences en stipulant qu'elles se développent tout au long de la vie. L'Union
Européenne stipule quant a elle qu'il s'agit de compétences transversales clés au
sein de I"économie du savoir (Csapé et Funke, 2017). Qui plus est, la question de
savoir si le concept de C21 n'est qu’un terme a la mode est parfois soulevée (voir
Crahay, 2006; Frayssinhes, 2019). Selon certains, ce terme est utilisé pour désigner
de nouvelles compétences (Johnson, 2015; Koehorst et coll., 2021), alors que pour
d’autres, il s'agit plutot d'une nouvelle expression utilisée pour mettre I'accent sur un
ensemble spécifique de compétences non techniques déja existantes, mais d'autant
plus pertinentes au 21¢ siécle (De Fruyt et coll., 2015; van Laar et coll., 2020). Par
exemple, la compétence de la collaboration est une capacité pérenne, qui a toujours
été valorisée comme importante a maitriser a travers les siecles. Par conséquent, la
valeur fondamentale de cette compétence n’est pas unique au contexte économique
et sociétal du 21¢ siecle. Cependant, I'importance de la capacité de collaboration
augmente a une épogue ou une approche multidisciplinaire est souvent nécessaire

au succés des organisations (Salas et coll, 2015) et ol un nombre croissant d’emplois
demandent la collaboration avec une |A, un agent conversationnel ou un systéeme
robotique (Matthews et coll, 2024). D’autres compétences non techniques comme
la pensée critique sont associées a la réussite scolaire et professionnelle depuis plus
d’un siecle. En effet, dés 1910, Dewey discutait du besoin d‘aider les individus a «
bien penser », identifiant ainsi la pensée réflexive comme une compétence clé (voir
aussi Dewey, 1938).

Les C21 représentent un concept fréquemment utilisé pour définir ce que les
individus devraient maitriser pour avoir du succes sur le marché du travail et dans
les organisations, notamment pour les emplois hautement qualifiés (van Laar et
coll., 2020). Il sagit d’'un ensemble de compétences requises pour faire face aux
défis associés au contexte du 21¢ siecle (Tight, 2021). De Fruyt et ses collaborateurs
(2015) caractérisent les C21 comme étant : 1) transversales (c.-a-d. qu'elles ne sont pas
directement liées a un domaine ou un emploi spécifique, mais sont plutét pertinentes
dans plusieurs); 2) mettent I'accent sur la personne et I'organisation (c.-a-d. que
I'on tient compte des C21 qui sont maitrisées par la personne et recherchées par
I'organisation); 3) multidimensionnelles, avec un accent sur la dimension cognitive
(c.-a-d. gu'elles incluent des C21 de haut niveau); 4) associées au contexte de
I'intelligence numérique; et 5) dynamiques (c.-a-d. qu’elles sont particulieérement
requises dans une société en mouvance).



Plusieurs initiatives de recherche, de réflexion et
de recension ont mené a la proposition de cadres
conceptuels et de listes de C21. Par exemple, le
Partenariat pour les compétences du 21e siecle est une
organisation conjointe gouvernement-organisations
qui propose trois types de compétences, soit : 1) les
compétences d'apprentissage (créativité, pensée
critique et résolution de problemes, communication
et collaboration) et de littératie numérique (maitrise
des médias, maitrise des NTIC); 2) les compétences
pratiques (flexibilité et adaptabilité, initiative et
autonomie); et 3) les compétences sociales et
interculturelles (leadership et responsabilité; Binkley et
coll., 2012; Rios et coll., 2020). D'autres organisations
publiques ont proposé des cadres de compétences
similaires. Le Programme pour [|'évaluation
internationale des compétences des adultes, une
initiative de I"OCDE, se penche sur |'évaluation

des compétences en : 1) littératie; 2) numératie;
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3) traitement de l'information; et 4) résolution de
problémes. Il s'agit d’une initiative menée auprés
de centaines de milliers de personnes dans plus de
40 pays concernant la mesure des compétences
nécessaires a la participation des personnes au travail
(Martin, 2018; Keslair et Paccagnella, 2020). Depuis
2012, I'importance de la compétence de la RPC a été
reconnue par le programme.

L'adaptabilité, la créativité, la communication,
la collaboration et la RPC se retrouvent
dans la majorité des cadres conceptuels
et semblent ainsi faire consensus parmile

milieu académique et le monde industriel.
-van Laar et coll., 2020; Rios et coll., 2020; Koehorst et coll.,
202 et p. ex., TECHNOCompétences, Ernst and Young;
voir Cayrat et coll., 2021
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1.2 GERER LA COMPLEXITE POUR FAIRE FACE
AUX DEFIS ORGANISATIONNELS

A la suite d'une compilation exhaustive des C21 les
plus importantes, il semble que les C21 de nature
cognitive représentent un bon prédicteur de la réussite
sur le marché du travail (Ployhart et Moliterno, 2011),
notamment pour le personnel hautement qualifié
(PHQ) dans le contexte de I'intelligence numérique
(voir Halpern et Dunn, 2021).

Avec la complexification croissante du marché
du travail, plusieurs domaines d’emplois
requiérent que les individus soient en mesure
de faire face aux situations et problémes
présentant un niveau élevé d’ambiguité,
d’incertitude et d’interdépendance.

- Neubert et coll., 2015; Rios et coll., 2020

En effet, les emplois se complexifient par la surcharge
informationnelle, la quantité de facteurs a considérer,
les nombreuses interactions entre ces facteurs et
I'évolution rapide et incertaine des situations (voir
Smaldone et coll., 2022). La capacité a gérer ces
éléments de complexité représente un défi cognitif
important et devient de plus en plus critique pour
la réussite professionnelle et le positionnement
concurrentiel sur le marché du travail (Malo et Malo,
2022). La maitrise de la RPC favorise la gestion des défis
et problémes complexes survenant dans le monde

du travail, puisqu’elle offre une facon d‘apprécier et
gérer les complexités organisationnelles (Lamri, 2018;
Wieman et Price, 2023).

La RPC fait I'objet d’une attention croissante dans le
monde du travail. Selon le Forum économique mondial
(2015), il s'agit de I'une des compétences les plus
importantes pour I'avenir (voir Care et Griffin, 2017). Si
la RPC est étudiée depuis les années 1970, notamment
en sciences cognitives, de nombreux articles sur ce
construit ont été publiés dans les derniéres années en
éducation et en GRH, démontrant I'intérét croissant
qui lui est accordé (voir Fisher et coll., 2015).
Plus réecemment, le Référenciel des compétences
développé par la Commission des partenaires du
marché du travail (CPMT, 2022) lié au ministére de
I'Economie, de |'Innovation et de I'énergie du Québec
et un rapport sur les compétences essentielles publié
par Ernst and Young (Bertrand et McQueen, 2022),
identifient la RPC comme compétence capitale pour
analyser des situations problématiques et déterminer
diverses pistes de solutions pour les résoudre.
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La RPC est un concept bien documenté dans la recherche en éducation et
en psychologie cognitive. Elle est liée a la reconnaissance des multiples
dimensions d’un probléme, au recours a I’'information disponible
pour réfléchir et prendre des décisions, a I'utilisation de différentes
techniques de créativité pour générer des idées et a I'analyse de diverses
stratégies de solutions.

-voir Herde et coll., 2016

La RPC est souvent définie comme suit : 1) le développement d'une compréhension
riche et nuancée d'un phénoméne complexe; 2) une ouverture aux points de
vue divergents et la construction d'une pensée critique et analytique a travers
les différentes sources d'information; 3) un regard critique sur les contenus et
processus afin d’envisager d'autres maniére de penser; et 4) le développement de
la capacité a formuler des hypothéses (voir Tremblay et coll., 2017). Ce concept
semble se distinguer d'autres habiletés cognitives et compétences. Depuis plusieurs
décennies, la vision selon laquelle la RPC est liee a 'HMG fait I'objet d'un débat parmi
la communauté de recherche (SUB et Kretzschmar, 2018). Malgré un chevauchement
conceptuel, il existe de nombreux appuis empiriques de la valeur incrémentale de
la RPC par rapport aux mesures d"HMG pour prédire le rendement scolaire (Lotz et
coll., 2016) et la réussite professionnelle (Mainert et coll., 2015).

En opposition aux problemes compliqués, les problemes complexes sont mal définis
(ou n’ont pas de définition évidente), leurs objectifs ne sont pas clairs et les moyens
de les résoudre ne sont pas connus (Dérner et Funke, 2017). Par conséquent, tenter
de comprendre un probléme complexe requiert des individus qu’ils soient capables
d'apprécier et d'évaluer son degré de complexité et de réaliser qu’il est difficile —
voire quelques fois impossible — d’en obtenir une connaissance compléte et précise
(Sterman, 2010). Les problémes complexes, comme ceux que |I'on retrouve dans les

organisations : 1) présentent des exigences computationnelles dépassant souvent
les limites humaines; 2) n'ont généralement pas de solution bien déterminée (c.-
a-d. les problémes sont difficiles a résoudre vu la grande quantité de facteurs a
considérer et les nombreuses connexions entre ces facteurs); et 3) il n‘existe pas de
voie claire permettant d’obtenir une solution optimale et répétable (voir Sternberg,
2021). Face a cette complexité, I'humain a tendance a adopter des comportements
pouvant mener a des décisions mauvaises ou contre-efficaces et engendrer des
conséquences désastreuses, comme le fait de : a) réagir systématiquement en
priorité aux problémes les plus saillants, qui semblent simples a régler; b) considérer
les différents objectifs d'un projet comme indépendants, alors qu'ils interagissent ou
gu'ils sont potentiellement en conflit; ou ¢) voir le futur comme une simple projection
linéaire du présent, alors que |'évolution de plusieurs situations problématiques est
non linéaire, incertaine et difficile a anticiper (Dérner, 1996).

De nombreux chercheurs et chercheuses (p. ex., Dérner et Kreuzig, 1983; Schoppek
et Fischer, 2015; Osman, 2017; Stadler et coll., 2019; Funke, 2021) s’entendent
a dire gu’un probléme complexe comprend principalement quatre propriétés.
Premierement, un nombre élevé de variables et d'options composent le probleme
(il s'agit de la complexité en soi). Deuxiémement, I'environnement d’'un probléme
complexe est dynamique et évolue de fagon non linéaire, souvent imprévisible, et
ce, avec ou sans intervention de notre part. Une troisieme propriété, appelée la
connectivité, renvoie aux dépendances mutuelles entre les différentes variables qui
composent le probleme. Enfin, la polytely concerne le fait qu'il existe, au sein des
problémes complexes, une pluralité d’objectifs potentiellement contradictoires. |l
semble donc critique pour la gestion des environnements de travail modernes que
le personnel soit aux faits de ces propriétés de la complexité et qu’il posséde (ou
développe) des compétences telles que la RPC.
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2. L’EVALUATION DE LA RPC EN SELECTION DE PERSONNEL

Les spécialistes RH, ainsi que les chercheurs et chercheuses du domaine de la
sélection de personnel, consacrent généralement leurs efforts a la conception de
processus de sélection. Deux questions majeures et d‘autant plus pertinentes dans
le contexte actuel guident leurs réflexions et leurs travaux afin de déterminer ce qui
devrait étre évalué (le « Quoi ») et de quelle facon I'évaluer (le « Comment »; Ryan
et Ployart, 2014; Lievens et Sackett, 2017). van Laar et ses collaborateurs (2020)
appellent les communautés de recherche et de pratique a s'intéresser davantage
aux moyens d’évaluation des C21. Un processus adéquat, avec une méthode
d’évaluation intimement liée au construit a mesurer et des outils standardisés,
ainsi que du personnel recruteur compétent, favorisent la justesse avec laquelle
une organisation sera en mesure d'embaucher la personne candidate idéale pour
répondre a ses besoins.

2.1 LES METHODES TRADITIONNELLES

Contrairement aux compétences techniques qui peuvent étre plus aisément
évaluées par les recruteurs (p. ex., via la vérification des diplémes, la réalisation
de tests techniques, de mises en situation ou d'échantillons de travail), la validité
des réponses fournies par les personnes candidates aux questions portant sur les
C21, notamment cognitives, est beaucoup plus difficile & déterminer (Schmidt et
coll., 2022). En effet, au cours du processus de sélection, les C21 sont de plus
en plus évaluées en processus de sélection en tant qu'aspects différentiateurs du
potentiel professionnel des personnes candidates afin de favoriser la performance
organisationnelle. Toutefois, les recherches démontrent que les capacités cognitives
comme la RPC sont difficiles a mesurer et que I'utilisation d’un outil non adéquat peut
avoir une incidence majeure sur les décisions en matiére d'embauche.

Certaines méthodes traditionnelles sont vulnérables au biais de désirabilité sociale.
Une méthode auto-rapportée de collecte d'information peut, dans certains cas,
mener a une distorsion volontaire ou involontaire des réponses de la part des
personnes candidates et ainsi affecter la validité des résultats obtenus. Des auto-
évaluations comme des questionnaires peuvent faire I'objet d'une falsification des
réponses de la part des personnes candidates afin de fournir une réponse qui est
percue comme plus souhaitable (voir Holtrop et coll., 2020). Au-dela des biais, les
auto-évaluations supposent que les personnes possedent les connaissances sur
elless-mémes nécessaires a |"évaluation des énoncés qui opérationnalisent les C21
(Herde et coll., 2019; Schmidt et Bourdage, 2024). Toutefois, les individus ne sont
pas toujours conscients de leurs limites cognitives ni de leur niveau de capacité a
gérer la complexité (p. ex., les processus métacognitifs; Burkhard et coll., 2022).
Dans le méme ordre d'idées, pensons aussi a une entrevue de sélection lors de
laguelle la personne candidate est amenée a répondre a une question a propos de sa
capacité a résoudre des problémes et gérer la complexité. Bien qu'elle puisse fournir
un exemple de démonstration de ses compétences en RPC dans une expérience
de travail passée, il sera difficile pour le personnel recruteur d‘évaluer avec justesse
la véracité des réponses données et de juger : 1) de la complexité du probléme
et du nombre de variables impliquées; 2) du caractére dynamique de la situation
présentée; 3) de la présence de relations ou d'enjeux potentiellement conflictuels;
et 4) de savoir concrétement si le probléme a été (bien) résolu. Enfin, les moyens
traditionnels comme les questionnaires et tests psychométriques ne permettent pas
de capturer le dynamisme des problemes complexes en raison de leur caractere
statique. Ces enjeux démontrent que I'évaluation de la RPC s’avére étre une tache
difficile. Par conséquent, il est important de revoir et de diversifier les méthodes
utilisées pour évaluer la RPC et de recourir a des outils qui soient plus adaptés a son
évaluation (voir Stadler et coll., 2019).
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2.2 LES EVALUATIONS BASEES
SUR LE JEU POUR L'EVALUATION
DE LA RPC

La course aux talents au sein de la transformation
du marché du travail a entrainé le développement
d’outils numériques ayant pour ambition d’identifier
les personnes candidates les plus compétentes et
démontrant un potentiel élevé de contribution a
I'organisation (Chamorro-Premuzic et coll., 2016).

Le courant de la GRH électronique (e-GRH) -
qui concerne l'utilisation du numérique pour
tenter d’optimiser les processus RH - affecte les
pratiques de sélection de personnel.

- Landers et Behrend, 2017; Ryan et Derous, 2019

Suivant cette tendance, et en raison de la
complexification des environnements de travail
modernes, les outils de sélection du personnel
sont repensés afin de répondre aux défis associés a
I'évaluation des talents au 21¢° siecle.

Depuis environ une décennie, l'intérét pour les
évaluations numériques basées sur le jeu (EBJ)
connait une forte croissance. Dans le domaine de
I'éducation, plusieurs jeux ont été congus a des fins «
sérieuses » (Romero et al., 2015), tandis que d’autres
jeux initialement développés pour le divertissement
sont utilisés pour la recherche scientifique (p. ex.,
Democracy 3; Béchard et coll., 2023) et la formation
de gestionnaires (p. ex., Ecopolicy; Vester, 2007).
'ambition de mieux tester les C21 s’étend a la GRH
(Landers et Sanchez, 2022). Une évaluation adéquate

de la RPC peut fournir un indicateur complémentaire
en soutien a la décision d’embauche des talents
au 21¢ siecle. Il est suggéré qu’un outil approprié
pour évaluer la capacité en RPC serait une EBJ dont
le scénario (fictif mais réaliste) de I'environnement
interactif reproduit véritablement les propriétés des
problemes complexes. Ceci exige des personnes
candidates qu’elles mettent en ceuvre leur capacité
en RPC en prenant une série d'actions et de décisions
pour atteindre les objectifs du jeu. Mesurer la RPC par
le biais d'une EB|J présente de nombreux avantages
pratiques pour les spécialistes en dotation. Les EBJ
ont le potentiel d’offrir des évaluations plus riches
en information et des contextes plus significatifs par
rapport aux approches d'évaluation conventionnelles
(de Klerk et Kato, 2017). En outre, la complexité, la
dynamique et I'opacité de |'environnement interactif
et des objectifs du jeu requiérent une capacité de
RPC similaire a celle requise pour des fonctions
professionnelles complexes. Ceci permet d'enrichir
I'analyse des réponses (Nicolay et coll, 2021), en
plus de diminuer les enjeux associés aux méthodes
traditionnelles d'évaluation (Woods et coll., 2020).

=-11-




La vague des EBJ a changé les pratiques de
plusieurs départements RH et leur utilisation a le
potentiel d’améliorer la performance en termes de
recrutement et de sélection. Il demeure toutefois
important d'étre aux faits de certains enjeux
concernant leur utilisation. L'instabilité des mesures
de performance dans les EBJ est I'un des défis associés
al'évaluation de la RPC (Kluge, 2008). Des actions ou
comportements effectuées au début de I'évaluation
peuvent malheureusement nuire au score global de
performance en RPC (voir Greiff et coll., 2013). Une
solution potentielle consiste a exploiter davantage ce
que I'on appelle I'analytique de jeux et a s‘appuyer
sur des modeles de mesure multidimensionnels plus
riches (Eichmann, 2020). L'analytique fait référence
a la capacité de mesurer in situ les (inter)actions de
la personne candidate et de traduire ces données
comportementales en indicateurs liés aux décisions
d’embauche (Loh et Sheng 2015). Une autre
préoccupation persiste en ce qui concerne I'influence
des connaissances sur la RPC au sein de certaines
EBJ. La plupart des EBJ sont des versions simplifiées
de taches réelles (p. ex., le contréle du trafic aérien,
les investissements boursiers, la gestion de projets)
qui sont quelque peu liées a des connaissances
préalables. Plus le scénario est fictif, moins les
connaissances antérieures exercent une influence et
plus I'évaluation de la RPC est centrée sur la dimension
générique du raisonnement (Landers et Sanchez,
2022). Néanmoins, du point de vue de la sélection
de personnel, il est recommandé aux organisations
d’utiliser une EBJ qui, en plus d’évaluer la RPC,
comprend un scénario dont la sémantique est alignée
avec le poste et les activités de |'organisation, et ce,
afin d'assurer une meilleure réaction des personnes
candidates.
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Plusieurs travaux récents ont mené au développement
de recommandations quant a la conception et
I'utilisation d’EBJ qui favorisent une réaction positive
des personnes candidates, dont la perception de
justice organisationnelle et la crédibilité (Nikolaou,
2021; Landers et Sanchez, 2022). En plus d'étre
valide et fiable, un outil d'évaluation doit démontrer
une utilité et nécessite d'étre bien recu par les
gestionnaires, les spécialistes RH et les personnes
candidates.

En effet, les organisations qui désirent évaluer
la RPC lors du recrutement ou de la sélection
doivent s"assurer que I’EB] retenue soit utile

pour prendre des décisions d’embauche
éclairées et qu’il ne s'agit pas simplement
d’un nouvel outil a la mode.

- Chamorro-Premuzic et coll., 2016

Plusieurs EB| existent ou peuvent étre développées.
[l estimportant d'évaluer la pertinence de I'utilisation
d’une EBJ déja existante en comparaison aux colts de
développement d'une nouvelle.
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Conclusion

Le besoin de repenser les CHA en sélection de personnel afin d'y intégrer des compétences non techniques, transversales
et de nature cognitive s'avere pertinent. Les C21 les plus pertinentes pouvant mener a un avantage concurrentiel dépendent
du contexte sociétal et organisationnel : plus la concurrence et les organisations deviennent complexes, plus il est nécessaire
de faire appel & des compétences sophistiquées et transversales (voir Ployhart et coll., 2023). A I'ére de I'intelligence
numérique, il est donc judicieux de miser sur les C21 des personnes candidates (Scherer, 2015), dont la RPC (Funke, 2021;
Karam et coll., 2020). La RPC est considérée par plusieurs chercheurs et chercheuses, initiatives et groupes de réflexion
comme essentielle pour réussir au 21¢ siecle. La gestion de la complexité est un défi cognitif majeur et omniprésent dans la
société actuelle et dans les organisations. La difficulté, voire I'incapacité, a résoudre avec succes des problémes complexes
et a prendre des décisions optimales est bien documentée et semble persistante.

Ces différents constats sont en lien direct avec la vision des capacités dynamiques qui postule que le succés
d’une organisation dépend largement de sa capacité a s’adapter a un environnement changeant, et ce,
afin de garantir un potentiel de création de valeur et, par conséquent, d’obtenir un avantage concurrentiel
(Teece et coll., 1997; Hanelt et coll., 2021). En raison de la nature dynamique du travail, notamment dans
le secteur des hautes technologies, et dont le succeés et la compétitivité dépendent de I’'innovation et de la
capacité agile des organisations, une approche centrée sur le recrutement flexible pourrait étre favorisée
(Karam et coll., 2020). La dynamisation de la recherche de talents semble passer par une telle stratégie
de recrutement, c’est-a-dire une stratégie permettant de sélectionner occasionnellement en priorité les
personnes candidates qui ont les plus hauts potentiels en termes de gestion de la complexité (voir Wéjcik,
2015). Par exemple, les talents d’exception qui démontrent une capacité élevée de RPC, telle que mesurée
au sein d’une EBJ, pourraient étre prioritairement sélectionnés (ou pré-sélectionnés) par I'organisation.
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