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Description de l’étude 

Dans le cadre de son plan d’action 2018-2019, le Comité consultatif Jeunes (CCJ) relevant 

de la Commission des partenaires du marché du travail, a initié des travaux de recherche sur le 

thème de l’adéquation formation - compétences - emploi. Concrètement, la recherche que 

nous avons entreprise à la Chaire BMO en diversité et gouvernance de l’Université de Montréal 

a visé l’identification des besoins des jeunes, en matière de développement des compétences 

futures requises compte tenu de la transformation des emplois par les technologies dites 

perturbatrices. Nous nous sommes également arrêtés aux moyens mis en œuvre par les acteurs 

du marché du travail visant l’acquisition de ces compétences.  

 

Le projet qui a été mené de janvier 2020 à avril 2021 s’est attardé aux objectifs généraux 

suivants :  

 

  

➔ Analyser les transformations organisationnelles dues aux technologies 

dites perturbatrices et leurs incidences sur les systèmes d’emplois et les 

conditions de travail; 

➔ Cerner et anticiper les nouvelles compétences, en fonction des familles 

d’emploi et des secteurs de formation; 

➔ Recenser les moyens adéquats permettant l’acquisition et le 

développement des compétences nouvelles ou modifiées. 
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Méthodologie de recherche 

Pour répondre aux objectifs établis ci-dessus, ce rapport couvre deux volets qui ont 

constitué l’étude : 

Dans un premier volet mené auprès de travailleurs : une série d’enquêtes a été menée 

auprès de travailleurs œuvrant dans différents secteurs et dans des entreprises de diverses tailles 

avec une attention spéciale portée aux groupes âgés entre 18 et 35 ans. Un échantillon de 

2 200 travailleurs constitue la population étudiée entre avril 2020 et mai 2021.  

Dans un deuxième volet mené auprès d’employeurs : une enquête a été menée 

auprès de 350 employeurs. Des données ont été recueillies entre novembre 2020 et mai 2021 

en provenance d’organisations de différents secteurs et de diverses tailles au Québec.  

Le modèle d’analyse reproduit dans la figure ci-dessous explique une approche 

tridimensionnelle pour analyser les besoins de compétences et les moyens pour les développer. 

Il a été testé auprès des travailleurs avec une attention spéciale portée aux jeunes âgés de 18 à 

35 ans. Les mêmes composantes ont été testées auprès des employeurs afin de pouvoir 

comparer les différentes perceptions. 

  

Maîtrise des compétences: 
génériques, cognitives et physiques, 
sociales et managériales, techniques

Transformation des compétences et 
des conditions de travail 

Âge, genre, groupe en sous-
représentation, lieu de résidence, 

études terminées, domaine 
d’études, scolarité, attachement 

professionnel, situation financière

Caractéristiques du travail : 
ancienneté, secteur 

d'activité, statut d’emploi, 
taille de l'organisation

Moyens pour développer les 
compétences futures

Figure 1 : Modèle d’analyse pour les volets travailleurs et employeurs 
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Mesurer les compétences transversales identifiées 

comme essentielles aux futurs emplois 

Revisiter les compétences génériques à l’ère numérique 

Les compétences génériques sont généralement définies comme étant reliées au savoir-

être et au savoir-faire d’une personne. Ce sont des compétences transférables d’un emploi à 

l’autre (Gallagher & Clément, 2013). Au moyen de tests administrés aux adultes sur une 

plateforme Web, L’Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) 

continue d’évaluer trois domaines de compétences génériques qui sont essentiellement 

cognitives. Il s’agit de la numératie, de la littératie et de la résolution de problèmes dans un 

environnement riche en technologies. Ces compétences demeurent essentielles à l’ère 

numérique puisqu’elles habilitent les individus à en acquérir d’autres (OCDE, 2016). 

Dans le courant des transformations générées par la 4e révolution industrielle, les 

compétences transversales ont bonifié les compétences génériques en y ajoutant des 

dimensions de compétences considérées essentielles pour prendre le virage numérique. La 

complexité de l’identification des compétences transversales résulte du fait qu’elles sont 

difficiles à cerner. Compte tenu de la difficulté d’anticiper les effets des transformations 

organisationnelles dues au numérique, il devient difficile d’identifier les savoir-faire à maîtriser 

(OCDE, 2005). 

À ce jour, les compétences transversales ont été répertoriées à partir de plusieurs critères. 

Elles sont omniprésentes dans plusieurs types d’emplois et revêtent un caractère 

multidisciplinaire, voire transdisciplinaire (Scharnhorst & Kaiser, 2018). Les compétences 

transversales sont celles qui sont interprofessionnelles ou communes à plusieurs métiers ou 

champs professionnels (Scharnhorst et Kaiser, 2018). Elles ont une portée plus générale et se 

rapportent à des compétences requises tant dans la vie professionnelle que dans la sphère 

privée (Scharnhorst & Kaiser, 2018).  

Les compétences transversales englobent notamment des traits de personnalité, des 

compétences éducatives, des attitudes et des qualités personnelles (Gallagher & Clément, 2013). 

Le Conference Board of Canada (2019) y réfère à titre de « compétences d’employabilité » et 

même de « compétences fondamentales » puisqu’elles sont incontournables pour prendre le 

virage numérique sur le marché de travail. Les compétences transversales deviennent ainsi, 

celles essentielles pour répondre aux défis sociaux, écologiques, technologiques et 

économiques induits par l’ère numérique. Elles sont essentielles aux domaines professionnels, 

privés ou publics (OCDE, 2005). 
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Identifier et mesurer les compétences dites transversales  

Selon les prévisions faites en 2016 pour l’année 2020 par le Forum Économique Mondial, 

les compétences clés exigées des travailleurs devaient comprendre plus d’un tiers d’aptitudes 

qui jusque-là n’étaient pas considérées comme centrales. Parmi les nouvelles aptitudes 

figuraient des capacités de résolution de problèmes complexes, des compétences sociales, des 

compétences reliées à l’utilisation des technologies de l’information et de la communication, 

des compétences liées aux processus : écoute active et esprit critique, ainsi que des habiletés 

cognitives. Les prévisions pour des compétences techniques avaient été jugées comme stables. 

Les exigences en habiletés physiques et sensorielles devaient enregistrer une faible 

augmentation (Forum Économique Mondial, 2016 ; 2018). 

Dans le souci de valider les hypothèses émises à travers divers rapports et études pour 

identifier les compétences à l’ère numérique, nous avons constitué un regroupement de 

39 indicateurs pour mesurer au départ huit (8) dimensions de compétences transversales. Les 

dimensions retenues réfèrent aux compétences de base ou de contenu, aux habiletés cognitives 

(flexibilité, créativité, résolution de problèmes), aux habiletés physiques ainsi qu’aux 

compétences interfonctionnelles, dont des compétences sociales, des compétences de 

résolution de problèmes complexes ainsi que des habiletés de gestion et de processus.  

Les indicateurs ont été identifiés à partir de diverses études et ont été épurés afin d’éviter 

les redondances. Compte tenu de notre démarche méthodologique quantitative, notre objectif 

était de fournir aux répondants un inventaire de compétences aussi complet possible et pouvant 

être testé par questionnaire dans un laps de temps acceptable.  

Les analyses ont montré que la dimension mesurant les « habiletés de processus » est 

fortement corrélée avec la dimension « habiletés en gestion ». Également, la dimension 

mesurant les « compétences de systèmes » était fortement corrélée avec celle mesurant les 

« compétences techniques ». Les dimensions ont donc été fusionnées. La figure 2 décrit les 

habiletés et compétences telles que mesurées dans le questionnaire destiné aux travailleurs. 

Les indicateurs qui ont servi à mesurer les différentes dimensions de compétences 

transversales pour le volet 1 sont présentés dans la figure 2.  
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Habiletés de gestion Compétences en contenu 

• Surveiller/évaluer votre propre rendement et celui d’autres 

personnes ou organisations afin d’apporter des 

améliorations, prendre des mesures correctives. 

• Déterminer comment l’argent sera dépensé pour accomplir 

le travail et rendre compte de ces dépenses. 

• Obtenir l’équipement, les installations et le matériel 

nécessaires pour effectuer certains travaux et superviser 

leur utilisation. 

• Motiver et diriger les personnes pendant qu’elles travaillent, 

en identifiant les plus compétentes pour le poste. 

• Gérer son propre temps et celui des autres. 

• Comprendre les implications des nouvelles informations pour résoudre des 

problèmes et prendre des décisions. 

• Communiquer verbalement l’information et les idées d’une manière 

compréhensible.  

• Écouter et comprendre l’information et les idées communiquées 

verbalement. 

• Parler aux autres pour transmettre efficacement l’information. 

• Comprendre des phrases et des paragraphes écrits dans des documents liés 

au travail. 

• Communiquer par écrit des informations et des idées pour que les autres 

puissent comprendre. 

Habiletés cognitives Habiletés physiques 

• Identifier des problèmes complexes pour élaborer, évaluer 

et mettre en œuvre des solutions. 

• Lire et comprendre l’information et les idées présentées par 

écrit. 

• Proposer des idées inhabituelles ou astucieuses sur un sujet 

ou une situation donnée. 

• Combiner des éléments d’information pour former des 

règles générales ou des conclusions. 

• Savoir quand quelque chose ne va pas ou est susceptible 

de mal aller.  

• Choisir les bonnes méthodes ou formules mathématiques 

pour résoudre un problème. 

• Prévoir l’apparence d’une chose lorsqu’elle est déplacée ou 

lorsque ses parties sont déplacées ou réarrangées. 

• Additionner, soustraire, multiplier ou diviser rapidement et 

correctement 

• Bouger rapidement votre main, votre main avec votre bras ou vos deux 

mains pour saisir, manipuler ou assembler des objets. 

• Exercer une force musculaire maximale pour soulever, pousser, tirer ou 

transporter des objets 

 

Habiletés sociales Compétences techniques et en systèmes 

• Être conscient des réactions des autres et comprendre les 

raisons de ces réactions. 

• Rassembler les personnes et essayer de réconcilier leurs 

différences. 

• Amener les autres à changer d’avis ou de comportement 

• Chercher activement des moyens d’aider les gens. 

• Être ouvert au changement et à l’importance de la diversité 

sur le lieu de travail. 

• Être agréable avec les autres au travail et faire preuve d’une 

attitude bienveillante et coopérative. 

• Être fiable, responsable et digne de confiance, et remplir ses 

obligations. 

• Accepter les critiques et faire face aux situations stressantes 

calmement et efficacement. 

• Tenir compte des coûts et des avantages relatifs de différentes alternatives 

pour choisir la plus appropriée. 

• Déterminer comment un système devrait fonctionner et comment les 

changements de conditions, d’opérations et d’environnement affecteront 

les résultats. 

• Réparer les machines ou les systèmes à l’aide des outils nécessaires. 

• Écrire des programmes d’ordinateur pour des fins diverses. 

• Effectuer des essais et des inspections de produits, de services ou de 

processus pour évaluer la qualité ou le rendement. 

• Générer ou adapter l’équipement et la technologie pour répondre aux 

besoins des utilisateurs. 

• Déterminer les causes des erreurs de fonctionnement et décider quoi faire. 

• Analyser les besoins et les exigences du produit pour créer un design. 

• Acquérir des connaissances sur les circuits imprimés, les processeurs, les 

puces, l’équipement électronique, le matériel informatique et les logiciels. 

Figure 2 : Les dimensions de compétences transversales telles que nous les établissons en réponse aux études sur 

les écarts anticipés de compétences sur le marché du travail en 2019 – Enquête « travailleurs » 
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En 2020, Emploi et Développement social Canada (EDSC)1 émettait une nouvelle 

catégorisation des compétences de laquelle nous nous sommes largement inspirés pour mettre 

notre catégorisation de compétences à jouri. Entre novembre 2020 et aujourd’hui, cette 

catégorisation a une fois de plus évolué. Nous estimons avoir cependant conservé l’essentiel 

des compétences dites transversales utiles aux emplois du futur. La catégorisation que nous 

avons testée auprès des employeurs comprend huit dimensions telles que présentées dans la 

figure ci-dessous. 

 

Compétences de base Compétences numériques 

• Comprendre des textes continus, des graphiques et des 

textes électroniques. 

• Composer des textes pour communiquer des informations et 

des idées (p. ex. des notes, des mémos, des messages 

électroniques, des commentaires sur les médias sociaux et 

des rapports). 

• Utiliser, rechercher, interpréter et comprendre des 

informations quantitatives ou des chiffres dans divers types 

de documents (p. ex. des graphiques, des tableaux et des 

formulaires). 

• Utiliser des appareils, systèmes, réseaux, applications et 

logiciels numériques. 

• Comprendre la protection du matériel informatique ainsi 

que la protection des données (p. ex. la sécurité des 

applications logicielles, des données et des informations 

personnelles). 

• Saisir, consulter, évaluer, organiser, intégrer, 

communiquer et appliquer les informations numériques. 

• Créer de nouveaux contenus numériques. 

• Créer de nouveaux contenus numériques. 

• Déterminer les besoins d’information utile à l’entreprise. 

• Comprendre, utiliser et développer des applications 

mobiles, des plateformes de médias sociaux, l’intelligence 

artificielle, la technologie des chaînes de blocs, la réalité 

virtuelle, l’informatique en nuage, etc. 

Compétences en créativité Compétences en résolution de problèmes 

• Faire preuve d’ouverture d’esprit/d’ouverture à l’expérience. 

• Être ouvert et réceptif à des perspectives nouvelles et 

diverses, et intégrer les contributions et les commentaires 

des autres. 

• Faire preuve d’originalité et d’inventivité au travail, 

comprendre les limites du monde réel à l’adoption de 

nouvelles idées. 

• Apprécier que la créativité et l’innovation soient un processus 

cyclique à long terme, fait de petits succès et d’erreurs 

fréquentes. 

• Appliquer la pensée logique afin de décomposer les 

problèmes ou les idées complexes en leurs éléments 

constitutifs pour mieux les comprendre. 

• Analyser et évaluer objectivement une question afin de 

former un jugement. 

• Recueillir des informations, utiliser plusieurs méthodes 

concernant un ou plusieurs sujets particuliers 

• Rester concentré sur différentes tâches, et utiliser le temps, 

la capacité mentale, l’espace physique, de manière efficace 

et efficiente afin d’atteindre le résultat souhaité 

  

                                                 

 

1 https://noc.esdc.gc.ca/TaxonomieCompetences/TaxonomieCompetencesBienvenue?GoCTemplateCulture=fr-CA 

 

https://noc.esdc.gc.ca/TaxonomieCompetences/TaxonomieCompetencesBienvenue?GoCTemplateCulture=fr-CA
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Compétences en communication Compétences en collaboration 

• Parler pour que les autres soient attentifs et comprennent. 

• Comprendre les perspectives locales et mondiales, les 

contextes sociétaux et culturels, et communiquer en utilisant 

une variété de médias de manière appropriée, responsable 

et sûre. 

• Poser des questions efficaces pour acquérir des 

connaissances, écouter pour comprendre tous les points de 

vue, exprimer ses propres opinions et défendre ses idées. 

• Communiquer efficacement dans divers environnements (y 

compris ceux multilingues). 

• Reconnaître et gérer ses propres émotions et celles des 

autres pour s’adapter à différents environnements de 

travail. 

• Faire preuve de gentillesse et d’attention envers les autres 

et leur bien-être. 

• Travailler en équipe avec des personnes d’origines 

diverses, respecter les opinions diverses, 

• S’adapter aux différents besoins des personnes. 

Compétences techniques Compétences d’adaptation 

• Examiner les coûts et avantages relatifs des technologies 

potentielles pour choisir la plus appropriée. 

• Déterminer comment un système doit fonctionner et 

comment les changements de conditions, d’opérations et 

d’environnement affecteront les résultats. 

• Effectuer l’entretien de routine des équipements et 

déterminer le type d’entretien qui est nécessaire 

• Réparer les machines ou les systèmes 

• Effectuer des tests et des inspections de produits, de services 

ou de processus pour évaluer la qualité ou les performances. 

• Identifier la technologie ou adapter l’équipement pour 

répondre aux besoins des utilisateurs 

• Déterminer les causes des erreurs de fonctionnement et 

décider des mesures à prendre. 

• Démontrer la capacité à maîtriser l’anxiété et à résoudre 

calmement les problèmes. 

• Montrer des attentes positives envers soi-même et la vie 

en général. 

• Faire face efficacement aux changements et aux 

problèmes reliés au travail. 

• Participer à un processus continu de développement des 

compétences. 

• Déterminer son propre style d’apprentissage et savoir 

comment accéder aux ressources pour développer ses 

compétences. 

Figure 3 : Les huit dimensions de compétences transversales telles qu’établies en novembre 2020 - Enquête 

« Employeurs » 
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PREMIER VOLET :  

LES COMPÉTENCES ESSENTIELLES AUX FUTURS 

EMPLOIS : UNE ATTENTION SPÉCIALE ACCORDÉE À LA 

PERSPECTIVE DES JEUNES DE 18 À 35 ANS 

 

Ce premier volet comporte quatre sections. La première section présente une 

compréhension des impacts des technologies numériques sur les systèmes d’emplois afin de 

pouvoir, par la suite, être en mesure d’identifier les écarts de compétences en vue de les 

combler. La deuxième consiste à fournir les typologies des compétences transversales puisées 

dans les études les plus récentes et qui seront requises dans les emplois affectés par les 

nouvelles technologies numériques. La troisième section vise les actions organisationnelles et 

de formation professionnelle susceptibles de combler les besoins en compétences. La quatrième 

et dernière met en avant la manière dont les transformations dans les emplois risquent 

d’exacerber les inégalités à l’égard de certains groupes de travailleurs. 

 
Les impacts anticipés des technologies perturbatrices sur les systèmes 
d’emploi 

Dans cette première partie, sont analysées les perceptions des répondants quant aux 

impacts des technologies sur leurs conditions de travail ainsi que celles relatives à la difficulté 

anticipée de se trouver un emploi dans le même domaine, d’ici les 5 prochaines années.  

Nous analysons également les inquiétudes des répondants quant aux modifications des 

exigences de leurs emplois et aux risques que les technologies remplacent une partie de leurs 

compétences.  
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Impact sur la qualité des conditions de travail 

• La figure 4 indique que, dans 

presque 40 % des cas, les 

répondants perçoivent une 

amélioration de leurs conditions 

de travail qui serait due aux 

technologies. Environ 

385 répondants n’anticipent 

aucun changement et 17 % 

croient davantage à une baisse de 

la qualité des emplois. 

 

 

 

Impact sur la difficulté de se trouver un emploi dans le même domaine 

• La figure 5 permet de constater 

que les inquiétudes quant à la 

difficulté anticipée de se trouver 

un emploi relié au même métier 

ou à la même profession sont plus 

notables. Ainsi, autant de 

répondants (au total, 26 % et 

25 %) expriment soit une plus 

grande facilité à se trouver des 

emplois dans leur domaine soit 

une plus grande difficulté à le 

faire. Il est intéressant de noter 

que 49 % ne voient pas de 

changement. 

 

Figure 4 :  Distribution des répondants selon l’impact anticipé des 

transformations organisationnelles sur la qualité des conditions de 

travail, d’ici 5 ans 

Figure 5 : Distribution des répondants selon les changements 

majeurs anticipés dans la facilité ou la difficulté de trouver un 

emploi relié à la profession, au métier, à la formation ou au 

domaine d’études, d’ici 5 ans 
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Impact sur les exigences requises des emplois et professions 

• Selon la figure 6, les opinions 

quant à l’impact des technologies 

sur les exigences requises des 

emplois sont très partagées. Alors 

que 38 % des répondants 

estiment que la technologie a déjà 

rendu leur profession ou leur 

métier plus exigeants, 35 % sont 

en désaccord avec l’affirmation et 

27 % n’y voient aucun 

changement. 

 

Les probabilités de remplacement des compétences par les technologies numériques ou 
l’intelligence artificielle 

• Selon la figure 7, la majorité des 

répondants affirme que les 

technologies numériques seront 

susceptibles de remplacer des 

compétences qu’ils détiennent, 

mais dans des proportions 

variables. Ainsi, 29 % des 

répondants estiment que les 

technologies et l’intelligence 

artificielle remplaceront 26 à 50 % 

de leurs compétences. Ils sont 

13 % à penser que les 

technologies remplaceront entre 

51 et 75 % de leurs compétences. 

Parmi eux, 6 % affirment que les 

technologies remplaceront plus 

des deux tiers de leurs 

compétences. 

 

  

Figure 7 : Distribution des répondants selon la proportion 

dans laquelle les compétences sont remplaçables par les 

technologies d’ici 5 ans 

Figure 6 :  Distribution des répondants selon que la technologie 

a rendu le métier/la profession plus exigeant 

10%

25%
27%

24%

14%

Fortement en
désaccord

En désaccord Neutres En accord Fortement en
accord
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LE GROUPE DES 18 À 35 ANS 

• Le groupe de 35 ans et moins estime dans une plus grande mesure que les transformations dans 

les organisations auront une incidence positive sur leurs conditions de travail. 

• Ce même groupe estime qu’il lui sera plus facile de trouver un emploi relié à sa profession, son 

métier ou domaine de formation 

• Le groupe des 35 ans et moins considère, dans une moindre mesure en comparaison avec le 

groupe des 36 ans et plus que la technologie rendra leur profession plus exigeante. 

• Le groupe des 35 ans et moins, autant que le groupe des 36 ans et plus estime que les 

compétences seront remplaçables par la technologie dans les mêmes proportions. 

 

Le niveau de maîtrise des compétences transversales 

 

• Les répondants ont indiqué 

maîtriser dans la plus grande 

mesure les compétences de 

contenu. Les habiletés 

sociales suivent de près. Les 

habiletés cognitives et celles 

de gestion et processus 

arrivent en troisième lieu. Les 

compétences techniques sont 

celles qui semblent être les 

moins fortement maîtrisées 

par les répondants. 
 

 

LE GROUPE DES 18 À 35 ANS 

• Les plus jeunes travailleurs affirment moins bien maîtriser les compétences cognitives. 

• Ils déclarent moins bien maîtriser les habiletés de gestion et les compétences ayant trait aux 

processus opérationnels. 

 

  

Figure 8 : Distribution des répondants en fonction de leur maîtrise 

des compétences transversales 

Contenu

Sociales

Cognitives

Gestion/Processus

Physiques

Techniques/Systèmes
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Les facteurs ayant une influence sur le niveau de maîtrise des 
compétences transversales 

Nous avons examiné le degré de maîtrise des compétences selon les familles d’emplois, 

le niveau de scolarité, le fait d’occuper un emploi dans le domaine de formation et la taille de 

l’entreprise. 

L’influence des familles d’emploi sur le développement des compétences transversales 

La figure ci-dessous présente l’influence des familles d’emploi sur le développement de 

compétences transversales. 

Dix familles d’emplois ont été analysées. Parmi celles-ci, on constate que les répondants 

qui occupent des emplois dans les domaines de la gestion sont ceux qui sont le plus susceptibles 

de développer des compétences transversales excepté celles physiques et sensorielles. Par 

ailleurs, les personnes qui occupent des emplois en sciences, généralement plus spécialisés, 

semblent peu enclines à développer des compétences de contenu, de gestion ou sociales. Les 

répondants qui travaillent dans le domaine de l’informatique semblent mieux maîtriser les 

compétences cognitives, en techniques et de systèmes, mais moins les compétences sociales. 

Notons que les personnes qui travaillent dans le domaine communautaire ont déclaré 

avoir la maîtrise d’habiletés sociales. Elles ont par ailleurs une plus faible maîtrise des autres 

dimensions des compétences transversales. 

 

LE GROUPE DES JEUNES DE 18 À 35 ANS 

• Parmi les répondants, les jeunes de 18 à 35 ans se trouvent en moins grand nombre dans les 

familles d’emploi de gestionnaires et ont donc moins l’occasion de développer des 

compétences sociales, de contenu, cognitives, de gestion et de processus. 

• Ils sont davantage présents dans les familles d’emploi reliées au secteur communautaire au sein 

duquel ce sont essentiellement des compétences sociales qui sont susceptibles d’être 

développées. 

• Ils sont moins présents dans le domaine de l’informatique et des mathématiques, propice au 

développement des compétences techniques, de systèmes et cognitives. 
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Figure 9 : Le développement des compétences transversales en fonction des familles d’emplois 

 

 

 

Familles d’emplois 

Compétences transversales 

susceptibles d’être développées dans 

chacune des familles d’emploi 

Compétences transversales 

susceptibles d’être sous-

développées dans chacune 

des familles d’emploi 

Sciences  

• Contenu 

• Gestion/Processus 

• Sociales 

Gestion 

• Contenu 

• Cognitives 

• Gestion/Processus 

• Sociales 

• Physiques 

Fabrication 
• Physiques 

• Techniques/Systèmes 

• Contenu 

• Sociales 

Services 
• Physiques 

• Techniques/Systèmes 
 

Administration  • Sociales 

Communautaire • Sociales 

• Cognitives 

• Gestion/Processus 

• Physiques 

• Techniques/Systèmes 

Éducation • Contenu • Techniques/Systèmes 

Informatique 
• Cognitives 

• Techniques/Systèmes 
• Sociales 

Santé   

Arts et médias  • Techniques/Systèmes 
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L’influence de la scolarité sur le développement de compétences transversales 

 

 

Pour les plus jeunes travailleurs, comme pour les plus âgés, les compétences transversales se 
développent selon que le répondant occupe un emploi dans son domaine de formation ou pas.  

 

 
 

Plus le niveau de scolarité est élevé, plus les compétences suivantes ont 

des chances d’être maîtrisées : 

DE CONTENU 

COGNITIVES 

SOCIALES 

 
 

Moins le niveau de scolarité est élevé, plus les compétences suivantes ont 

des chances d'être maîtrisées : 

PHYSIQUES 

TECHNIQUES/DE SYSTÈMES 

 
 

Plus l’emploi correspond au domaine de formation, plus les compétences 

suivantes ont des chances d’être maîtrisées : 

DE CONTENU 

SOCIALES 

 
 

Moins l'emploi correspond au domaine de formation, plus les compétences 

suivantes ont des chances d'être maîtrisées : 

PHYSIQUES 
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L’influence de la taille de l’entreprise sur le niveau de maîtrise des compétences transversales des 
travailleurs, indépendamment de leur tranche d’âge. 

 

 

LE GROUPE DES JEUNES DE 18 À 35 ANS 

• Parmi les répondants, les jeunes de 18 à 35 ans qui maîtrisent des compétences de contenu ont 

la perception que les conditions de travail reliées à leur métier ou profession seront meilleures. 

Ils estiment que leurs compétences ne seront pas facilement remplaçables par la technologie. 

• Les jeunes travailleurs qui maîtrisent les compétences cognitives ont confiance dans leur 

capacité de trouver des emplois qui répondent à leur domaine de formation et de retrouver de 

bonnes conditions d’emploi 

• Les jeunes qui maîtrisent les compétences techniques et de systèmes sont ceux qui sont les 

plus conscients que leurs compétences sont à risque d’être altérées par la technologie 

numérique. Par ailleurs, ils sont sûrs de trouver de bons emplois dans leur domaine de 

formation. 

• Les jeunes qui possèdent des compétences cognitives sont sûrs de trouver des emplois avec 

de bonnes conditions de travail et qui répondent à leur domaine de formation. Ils ne perçoivent 

pas de risques de voir leurs compétences remplacées par la technologie. 

  

 

 

Dans les entreprises de plus petites tailles, les compétences suivantes ont 

plus de chance d’être maîtrisées : 

SOCIALES 

DE GESTION/DE PROCESSUS 

 

 

Dans les entreprises de plus petites tailles, les compétences suivantes ont 

moins de chance d'être maîtrisées : 

TECHNIQUES/DE SYSTÈMES 
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Les actions susceptibles de combler les besoins en compétences 

L’introduction d’outils numériques au travail implique de nouveaux apprentissages, une 

adaptation à la transformation des tâches et l’organisation du travail des employés (OCDE, 

2019). Selon les données de l’OCDE (2019), environ un travailleur sur dix requiert une formation 

spécifique pour pouvoir conserver son emploi qu’il verra se transformer par les technologies 

(OCDE, 2019). Parmi les changements importants dans les emplois, les travaux de l’OCDE 

signalent des modifications dans l’organisation du travail, l’accroissement des collaborations 

entre collègues, une plus importante surveillance du travail, mais en même temps une plus 

grande autonomie laissée dans l’exécution du travail. Ce nouvel état de fait appelle à une 

augmentation du temps à consacrer à l’acquisition de nouvelles compétences sur une base 

continue.   

D’ailleurs, les travailleurs eux-mêmes ont intériorisé cette idée. Déjà en 2015, les 

travailleurs réclamaient des formations supplémentaires pour accomplir adéquatement leur 

travail. Cette urgence se faisait sentir chez ceux âgés de 35 à 54 ans et même ceux occupant des 

emplois plus qualifiés, mieux rémunérés. La Commission des partenaires du marché du travail 

(CPMT) fait également valoir l’urgence de mettre en place des systèmes de formation appuyés 

par des politiques publiques pour combler le déficit de compétences sur le marché du travail 

(CPMT, 2020). 

Les travailleurs estiment qu’il sera essentiel pour eux de se former et de développer de 

nouvelles compétences professionnelles tout au long de leur vie professionnelle afin de suivre 

les changements sur le lieu de travail (Pew Research Center, 2017). Dans la figure ci-dessous, 

nous présentons les principales stratégies de formation recensées dans les écrits comme 

susceptibles de développer les compétences. 

 

 

Collaboration
- Confiance -

Communication

Prise de risques et 
développement 

d’une pensée 
globale

Formation -
Jumelage - Mentorat

Évaluation et mesure 
continues des 
performances

Communautés de 
pratiques

Figure 10 : Les stratégies de développement des compétences transversales 
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La figure 11 répertorie les actions et pratiques qui constituent les cinq stratégies de 

formation destinées à développer des compétences transversales. Elle présente les associations 

entre les pratiques et les dimensions de compétences transversales susceptibles d’être 

développées par leurs biais.  

Pratiques de développement des compétences 
transversales 

Cognitives Contenu Gestion 
/Processus 

Sociales Techniques
/Systèmes 

Habiletés 
physiques 

Collaboration - Confiance - Communication 

Permettre aux employés d’échanger des commentaires 
ouverts et honnêtes. 

X X  X X  

Accorder du temps pour établir des rapports de confiance.  X     

Récompenser les individus pour apprendre.  X  X —   

Encourager l’apprentissage en donnant du temps aux 
individus.  X  X   

Permettre aux équipes/groupes de réviser leurs pensées à la 
suite de discussions de groupe ou d’informations recueillies.    X   

Accorder aux équipes/groupes la liberté d’adapter leurs 
objectifs en fonction des besoins. 

   X   

Permettre aux individus de s’entraider pour apprendre.     X —  

Accorder du temps pour établir des rapports de confiance.     X —  

Prise de risques et développement d’une pensée globale 

Encourager les individus à penser dans une perspective 
globale. 

X X X X   

Reconnaître les personnes qui prennent des initiatives. X X X X  X 

Donner aux individus le contrôle sur les ressources dont ils 
ont besoin pour accomplir leur travail. X      

Soutenir les employés qui prennent des risques calculés.   X  X  

Formation - Jumelage - Mentorat 

Apprendre de collègues et de superviseurs expérimentés.  X  X   

Fournir régulièrement des évaluations de compétences et de 
la rétroaction aux employés. 

 X X X   

Commettre des erreurs et essayer différentes manières de 
faire le travail. 

X    X X 

Suivre des cours en classe ou en ligne. X      

Évaluation-Mesure des résultats 

Créer des systèmes pour mesurer les écarts entre le niveau 
actuel de la performance et celui qui est attendu. 

X  X  X  

Mesurer les résultats en fonction du temps et des ressources 
consacrés à la formation. 

     X 

Communautés de pratiques 

Participer à des mesures d’aide à l’emploi X      

Permettre aux employés de travailler avec la communauté 
extérieure pour répondre aux besoins mutuels.    X   

 

Figure 11 : Les pratiques de développement susceptibles d’améliorer le développement des compétences 

transversales (X reflète un lien positif, X- reflète un lien négatif) 
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On y constate, par exemple, qu’encourager les individus à penser dans une perspective 

globale et reconnaître les personnes qui prennent des initiatives sont des pratiques susceptibles 

de renforcer plus de quatre dimensions de compétences transversales. On peut également y 

voir que les compétences techniques et de systèmes sont développées par des mesures qui 

encouragent la prise de risque, tolèrent les erreurs et évaluent les écarts de performance ainsi 

que par des échanges honnêtes et ouverts entre collègues. Les habiletés sociales sont 

développées par des liens de collaboration, de confiance et de communication dans 

l’organisation.  

Les risques d’accroissement des inégalités sur le marché du travail 

L’Institut de la statistique du Québec, dans son rapport publié en 2015, révélait des 

données inquiétantes relativement à l’évolution des compétences au Québec. Le Québec 

comptait proportionnellement moins de personnes à des niveaux plus élevés de compétence 

que le reste du Canada, quel que soit le domaine. On estime que cette plus faible performance 

du Québec par rapport au reste du Canada relève en partie du fait que la population est 

relativement plus âgée et moins scolarisée; ce qui est encore le cas en 2020. Une situation 

encore plus inquiétante pour les femmes puisqu’elles affichaient des compétences en numératie 

moins élevées que les hommes. La population mondiale vieillit et induit les transformations 

sociales les plus importantes de notre siècle dans presque tous les secteurs d’activités (ONU, 

2019). D’ici 2050, il est estimé que le nombre de personnes âgées de 60 ans ou plus devrait plus 

que doubler et plus que tripler d’ici 2100 : passant d’environ 962 millions à travers le monde 

en 2017 à 2,1 milliards en 2050 et 3,1 milliards en 2100 (ONU, 2017). De plus, à l’échelle 

mondiale, la population âgée de 60 ans ou plus augmente plus vite comparativement à tous les 

autres groupes d’âge (ONU, 2017).   

Nous faisons écho aux études qui affirment que les technologies perturbatrices risquent 

d’aggraver les inégalités déjà présentes en ce qui concerne la représentation des membres des 

groupes vulnérables, à des emplois qualifiés et de qualité. Par ailleurs, le projet vise, à travers 

l’ensemble de ses étapes, une analyse plus poussée quant à la capacité et la volonté des 

organisations de tenir compte des inégalités dans leurs pratiques d’organisation du travail et 

d’attraction des compétences ainsi que de leur développement et de leur rétention. Nous avons 

porté une attention particulière, dans le cadre de notre recherche, à la situation des femmes, 

des travailleurs plus âgés et des membres de groupes minoritaires.  
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Les femmes  

Alors qu’elles représentent 69 % des répondants, les femmes ont systématiquement 

déclaré moins bien maîtriser les compétences cognitives, physiques, de gestion, techniques et 

de systèmes. Par ailleurs, elles considèrent avoir, autant que les hommes, des compétences qui 

leur permettraient de continuer de travailler dans des emplois de même valeur sur le marché du 

travail. Notons qu’elles sont surtout présentes dans les familles d’emplois reliées à la santé, et à 

l’administration et beaucoup moins dans les services, la fabrication et l’informatique. Or, ces 

secteurs sont en proie à d’importants changements à venir. 

 

 

Les travailleurs plus âgés 

La moyenne d’âge des répondants se situe autour de 44 ans. Les travailleurs plus âgés 

ont déclaré davantage maîtriser des compétences cognitives, de gestion et de processus en 

comparaison avec le reste des répondants. Les répondants plus âgés occupent des familles 

d’emploi en gestion, de services, informatiques et sont peu présents dans les services 

communautaires. Ils sont plus sûrs de la valeur de leurs compétences actuelles pour les 

prochaines années, plus sûrs des perspectives d’emploi actuelles. Ils sont également plus 

nombreux à occuper des emplois dans leur domaine de formation. Les répondants plus âgés 

sont par ailleurs plus inquiets quant aux transformations qui risquent de se produire d’ici les 

cinq prochaines années et à leurs impacts sur leurs emplois. 

 

 

 

 

Figure 12 : Les différences déclarées par les femmes quant à leur maîtrise des compétences transversales, leur 

présence dans les diverses familles d’emploi, la perception de la valeur de leurs compétences sur le marché du 

travail et leur anticipation des transformations qui guettent le marché du travail 
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L’appartenance à un groupe sous-représenté 

Environ 7 % des répondants ont déclaré appartenir à un groupe sous-représenté 

(minorités ethnoculturelles, minorités racisées, autochtones ou personnes en situation de 

handicap). Les résultats montrent clairement, malgré la faiblesse de leur représentation au sein 

de l’échantillon qu’ils sont dans des situations plus vulnérables. Tout d’abord, ils sont plus 

nombreux à occuper des emplois hors de leur domaine de formation. Ensuite, ils sont plus 

inquiets quant à la valeur de leurs compétences actuelles pour les prochaines années. Ils sont 

plus craintifs quant à la possibilité de trouver un autre emploi satisfaisant. Ils sont plus nombreux 

à estimer que la technologie sera appelée à remplacer une plus importante proportion de leurs 

compétences. 

 

 

 

 

Figure 13 : Les différences déclarées par les répondants plus âgés quant à leur maîtrise des compétences 

transversales, leur présence dans les diverses familles d’emploi, la perception de la valeur de leurs compétences 

sur le marché du travail et leur anticipation des transformations qui guettent leurs conditions de travail d’ici les 

5 prochaines années 
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Figure 14 : Les différences déclarées par les répondants appartenant à un groupe sous-représenté quant à leur 

maîtrise des compétences transversales, leur présence dans les diverses familles d’emploi, la perception de la 

valeur de leurs compétences sur le marché du travail et leur anticipation des transformations qui guettent leurs 

conditions de travail d’ici les 5 prochaines années 
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Les faits saillants pour le premier volet : 

Les questions traitant de l’impact du numérique et de l’intelligence artificielle (IA) sur les 

emplois ainsi que des déficits de compétences susceptibles d’en découler sont d’une brûlante 

actualité. Grâce à une recherche terrain menée par notre équipe de recherche entre les mois 

d’avril 2019 et d’avril 2020, 2 033 répondants ont participé à une enquête qui visait à identifier 

et à développer les compétences, et ce, à travers l’analyse des impacts des technologies 

numériques et de l’IA sur les systèmes d’emploi et sur les inégalités du marché du travail (Saba, 

2019; 2020). 

Premièrement, les transformations qui ont atteint les exigences et les conditions d’emploi 

ont été analysées. Les éléments suivants ont été constatés : 

• Dans 40 % des cas, les répondants perçoivent une amélioration de leurs conditions 

de travail qui serait due aux technologies. Environ 38 % des répondants n’anticipent 

aucun changement et 17 % croient davantage à une baisse de la qualité des emplois. 

• Les inquiétudes quant à la difficulté anticipée de se trouver un emploi relié au même 

métier ou à la même profession sont plus notables. On voit déjà une polarisation du 

marché du travail. Ainsi, un répondant sur quatre exprime une plus grande facilité à 

se trouver un emploi dans son domaine et un répondant sur quatre perçoit une plus 

grande difficulté à le faire. Il est intéressant de noter que 49 % ne voient pas de 

changement. 

• Les opinions quant à l’impact des technologies sur les exigences requises des emplois 

sont également très partagées. Alors que 38 % des répondants estiment que la 

technologie a déjà rendu leur profession ou leur métier plus exigeants, 35 % sont en 

désaccord avec l’affirmation et 27 % n’y voient aucun changement. 

• La majorité des répondants affirme que les technologies numériques seront 

susceptibles de remplacer des compétences qu’ils détiennent, mais dans des 

proportions variables. Ainsi, 29 % des répondants estiment que les technologies et 

l’intelligence artificielle remplaceront 26 à 50 % de leurs compétences. Ils sont 13 % 

à penser que les technologies remplaceront entre 51 et 75 % de leurs compétences. 

Parmi eux, 6 % affirment que les technologies remplaceront plus des deux tiers de 

leurs compétences. 
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Deuxièmement, les compétences transversales qui seront requises dans divers secteurs 

et divers domaines de formation ont été examinées. Les constats suivants en ont émergé : 

• Les compétences transversales sont celles qui sont interprofessionnelles ou 

communes à plusieurs métiers ou champs professionnels. Elles ont une portée plus 

générale et se rapportent à des compétences requises tant dans la vie professionnelle 

que dans la sphère privée. Les compétences transversales englobent notamment des 

traits de personnalité, des compétences éducatives, des attitudes et des qualités 

personnelles. 

• Cette recherche a identifié huit (8) dimensions de compétences transversales 

mesurées à partir de 39 indicateurs. Les dimensions retenues réfèrent aux 

compétences de base ou de contenu, aux habiletés cognitives (flexibilité, créativité, 

résolution de problèmes), aux habiletés physiques ainsi qu’aux compétences 

interfonctionnelles, dont des compétences sociales, des compétences de résolution 

de problèmes complexes ainsi que des habiletés de gestion et de processus. 

• Les répondants ont indiqué maîtriser dans la plus grande mesure les compétences 

de contenu. Les habiletés sociales suivent de près. Les habiletés cognitives et celles 

de gestion et processus arrivent en troisième lieu. Les compétences techniques sont 

celles qui semblent être les moins fortement maîtrisées par les répondants. 

• Les répondants qui occupent des emplois dans les domaines de la gestion sont ceux 

plus susceptibles de développer des compétences transversales sauf des habiletés 

physiques et sensorielles. Par ailleurs, les personnes qui occupent des emplois en 

sciences, généralement plus spécialisés, semblent peu enclines à développer des 

compétences de contenu, de gestion ou sociales. Les répondants qui travaillent dans 

le domaine de l’informatique semblent mieux maîtriser les compétences cognitives, 

techniques et de systèmes, mais moins de compétences sociales. Les personnes qui 

travaillent dans le domaine communautaire ont déclaré avoir la maîtrise d’habiletés 

sociales. Elles ont par ailleurs une plus faible capacité dans toutes les autres 

dimensions des compétences transversales. 

• Le niveau de scolarité, le fait d’occuper un emploi dans le domaine de formation et 

la taille de l’entreprise influencent également le type de compétences développées. 
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Troisièmement, les actions organisationnelles susceptibles de combler les écarts de 

compétences ont été analysées. 

• Cinq groupes de pratiques de formation destinées à développer des compétences 

transversales ont été testés et ce, afin de valider dans quelle mesure ces pratiques 

sont susceptibles de renforcer la maîtrise des compétences transversales. 

• Les compétences techniques et de systèmes sont développées par des mesures qui 

encouragent la prise de risque, tolèrent les erreurs et évaluent les écarts de 

performance ainsi que par des échanges honnêtes et ouverts entre collègues. Les 

habiletés sociales sont développées par des liens de collaboration, de confiance et 

de communication dans l’organisation. Encourager les individus à penser dans une 

perspective globale et reconnaître les personnes qui prennent des initiatives sont des 

pratiques susceptibles de renforcer plus de quatre dimensions de compétences 

transversales. 

Finalement, les écarts de compétences ont été analysés en fonction des profils 

démographiques, notamment le sexe, l’âge et l’appartenance à un groupe-cible. 

• Alors qu’elles représentent 69 % des répondants, les femmes ont systématiquement 

déclaré moins bien maîtriser les compétences cognitives, physiques, de gestion, 

techniques et de systèmes. Par ailleurs, elles considèrent avoir, autant que les 

hommes, des compétences qui leur permettraient de continuer de travailler dans des 

emplois de même valeur sur le marché du travail. Notons qu’elles sont surtout 

présentes dans les familles d’emplois reliées à la santé, et à l’administration et 

beaucoup moins dans les services, la fabrication et l’informatique. Or, ces secteurs 

sont en proie à d’importants changements à venir. 

• La moyenne d’âge des répondants se situe autour de 44 ans. Les travailleurs plus 

âgés ont déclaré davantage maîtriser des compétences cognitives, de gestion et de 

processus en comparaison avec le reste des répondants. Les répondants plus âgés 

occupent des familles d’emploi en gestion, services, informatiques et sont peu 

présents dans les services communautaires. Ils sont plus confiants quant à la valeur 

de leurs compétences actuelles pour les prochaines années, plus confiants quant aux 

perspectives d’emploi actuelles. Ils sont également plus nombreux à occuper des 

emplois dans leur domaine de formation. Les répondants plus âgés sont par ailleurs 

plus inquiets quant aux transformations qui risquent de se produire d’ici les cinq 

prochaines années et à leurs impacts sur leurs emplois.  
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• Environ 7 % des répondants ont déclaré appartenir à un groupe sous-représenté 

(minorités ethnoculturelles, minorités racisées, autochtones ou personnes en 

situation de handicap). Les résultats montrent clairement, malgré la faiblesse de leur 

représentation au sein de l’échantillon, qu’ils sont dans des situations plus 

vulnérables. Tout d’abord, ils sont plus nombreux à occuper des emplois hors de leur 

domaine de formation. Ensuite, ils ont plus inquiets quant à la valeur de leurs 

compétences actuelles pour les prochaines années. Ils sont plus craintifs quant à la 

possibilité de trouver un autre emploi satisfaisant. Ils sont plus nombreux à estimer 

que la technologie sera appelée à remplacer une plus importante proportion de leurs 

compétences. 
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DEUXIÈME VOLET :  

LES COMPÉTENCES ESSENTIELLES AUX FUTURS 

EMPLOIS SELON LA PERSPECTIVE DES EMPLOYEURS 

Le profil des entreprises participantes 

Cette première section présente les caractéristiques sociodémographiques des 

331 employeurs ayant répondu à l’enquête. Seront analysés le stade de croissance, l’activité, la 

structure de propriété, le secteur d’activité et la taille des entreprises. 

• Les données suggèrent que les entreprises 

sondées sont toutes à un stade avancé dans 

leur développement. Près de 39 % des 

entreprises sont en croissance et un peu plus 

de la moitié sont arrivées à maturité. 

 

• La grande majorité des entreprises (85 %) sont 

des entreprises commerciales dont l’activité 

consiste soit fournir des services à d’autres 

entreprises, soit à des consommateurs. 

 

▪ Les entreprises sondées se trouvent dans les secteurs de la fabrication (16 %), des 

services professionnels, scientifiques et techniques (12 %) et du commerce de détail 

(9 %). 

 

0,9%

4,8%

38,7%

55,6%

Pré-démarrage/amorçage

Démarrage

Croissance

Maturité

Figure 15 : Distribution des entreprises selon leur 

stade de croissance 
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Figure 16 : Distribution des entreprises en 

fonction de leurs types d’activités 
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• Les entreprises sondées sont visiblement de 

petites tailles. Les données suggèrent que la 

majorité d’entre elles (65 %) comptent moins 

d’une cinquantaine d’employés réguliers.  

 

• Les entreprises semblent recourir très peu à la 

main-d’œuvre temporaire. En effet, 56 % ont 

moins de 10 travailleurs temporaires.  
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Figure 17 : Distribution des entreprises selon leur secteur d’activité 
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Figure 18 : Distribution des entreprises selon leur 

taille 
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Les transformations organisationnelles 

Les turbulences de l’environnement telles que les innovations technologiques; les 

changements dans la division mondiale du travail; les changements dans l’organisation des 

entreprises; les changements démographiques et les changements des modèles de 

consommation font évoluer le marché travail et engendrent de nouveaux défis pour les 

entreprises (OCDE, 2017). Dans cette section, nous analyserons certains facteurs pouvant 

déterminer les transformations de l’entreprise ainsi que le niveau de préparation des entreprises 

face à ces changements. 

• La COVID-19 constitue l’un des facteurs majeurs affectant le fonctionnement des entreprises 

au cours de la dernière année. L’analyse des données révèle que la grande majorité des 

entreprises sondées (90 %) pensent qu’elles vont survivre à la crise et n’auront pas de la 

difficulté à le faire (82 %). La crise a même été perçue positivement par certains puisqu’une 

entreprise sur deux (51 %) a vu dans la crise de la COVID-19 une opportunité de croissance. 

Toutefois, 75 % des entreprises trouvent que la COVID-19 les a mis dans une situation 

difficile bien qu’elles passeront quand même au travers de la crise.  

 

  

13%

19%

17%

38%

13%

8%

7%

10%

44%

31%

45%

37%

12%

5%

2%

71%

19%

7%

2%

1%

Fortement en désaccord

En désaccord

Indécis

D’accord

Tout à fait d’accord

L'entreprise ne survivra pas à  la crise
L'entreprise aura de la difficulté à  survire  à  la crise
La situation est difficile mais l'entreprise survivra à  la crise
La crise a été synonyme d'opportunité

Figure 19 : Distribution des entreprises selon leur situation face à la COVID-19 
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• Au cours des dernières années, les entreprises ont eu à faire face à de nombreux défis au 

niveau de l’environnement des affaires. Les plus importants étant l’évolution des demandes 

des consommateurs (50 %); l’introduction de nouvelles technologies (49 %); la croissance 

du marché et des demandes (45 %). 

 

 

• La situation sur le marché du travail semble engendrer certains défis pour les entreprises. 

Ainsi, une entreprise sur deux estime que l’augmentation des coûts de la main-d’œuvre 

(50 %) et l’introduction de nouvelles pratiques organisationnelles (50 %) sont les défis les 

plus importants auxquels elles font face sur le marché du travail. En outre, pour la majorité 

des entreprises (64 %), la pénurie de compétences et de main-d’œuvre est le défi le plus 

important sur le marché du travail. 

49%

14%

29%

34%

50%

35%

45%

20%

 Introduction de nouvelles technologies

Modification du chaine d'approvisionnement

Respect de l'environnement/changement
climatique

  Augmentation du cout des matières premières et
des fournitures

 Évolution des demandes des consommateurs

 Renforcement de la règlementation
gouvernementale

Marché et demande en croissance

Augmentation de la concurrence mondiale

Figure 20 : Distribution des entreprises selon les défis les plus importants des affaires auxquels 

elles sont confrontées 
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• Environ deux entreprises sur cinq (42 %) 

estiment que leur taux de roulement du 

personnel a fortement augmenté au 

cours des derniers mois. 

 

• Près de trois entreprises sur quatre 

(74 %) estiment qu’elles sont fortement 

préparées à faire face aux changements 

économiques. 

 

 

  

Très faible Faible Modérée Forte Très forte Ne s’applique 
pas

5% 12%
28% 25% 25% 5%
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19%
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 Introduction de nouvelles pratiques organisationnelles
Pénurie de compétences et de main-d'œuvre
Augmentation des coûts de la main-d'œuvre

Figure 21 : Distribution des entreprises selon les défis du marché du travail auxquels elles sont 

confrontées 
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15%

74%

Très peu préparé

Moyennement préparé
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Figure 22 : Distribution des entreprises selon 

l’augmentation ou la diminution du taux de roulement de 

leur main-d’œuvre au cours des derniers mois 

Figure 23 : Distribution des entreprises selon leur niveau 

de préparation à faire face aux changements 

économiques 
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Les défis en matière de compétences 

Les changements croissants du marché du travail engendrent une certaine pression sur 

les entreprises pour attirer des travailleurs talentueux possédant les compétences requises. Au 

Canada, il est de plus en plus évident que le décalage croissant entre les compétences actuelles 

des travailleurs et celles requises dans un monde de travail qui évolue constamment représente 

l’un des défis les plus urgents (OCDE, 2019). Dans cette section, nous analysons certains facteurs 

relatifs aux défis auxquels les entreprises font face en matière de compétences.  

 

• Les turbulences croissantes du marché du travail 

obligent les entreprises à aller chercher de nouvelles 

compétences. Les entreprises anticipent une forte 

progression au niveau des besoins en main-d’œuvre 

pour les prochaines années. Pour environ trois 

entreprises sur quatre (74 %), une forte croissance des 

besoins en main-d’œuvre est à prévoir.  

 

• Les secteurs de la fabrication, des services 

professionnels, scientifiques et techniques, du 

commerce de détail, de la construction et certains 

autres secteurs anticipent une plus forte progression 

des besoins en main-d’œuvre. 

 

 

• Les entreprises semblent être à découvert face aux 

besoins de main-d’œuvre. En effet, plus de la moitié 

d’entre elles (57 %) estiment qu’il est très difficile de 

recruter les employés ayant les compétences 

essentielles à leur mission et leur développement.  

 

 

5%

21%

74%

En très forte
décroissance

Neutres

En forte croissance

Figure 24 : Distribution des entreprises 

selon leurs besoins anticipés en main-

d’œuvre 

57%

17%
26%

Très difficile Ni facile, ni
difficile

Très facile

Figure 25 : Distribution des entreprises 

selon la difficulté ou la facilité de recruter 

des employés qui détiennent des 

compétences essentielles à leur mission 
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• Certains secteurs d’activités semblent être plus touchés que d’autres en ce qui concerne les 

difficultés de recrutement des employés ayant les compétences essentielles. Les secteurs de 

fabrication, de services professionnels, scientifiques et techniques, de la construction et des 

administrations publiques sont ceux qui ont le plus de difficultés. En outre, le recrutement 

des personnes ayant les compétences essentielles est plus difficile pour les entreprises de 

petites et moyennes tailles. 

• L’un des défis importants auxquels font face les entreprises réside dans le recrutement des 

employés ayant certaines compétences jugées importantes pour leur développement. Les 

compétences les plus difficiles à trouver sont notamment des compétences techniques 

(23 %); des compétences cognitives (23 %) et des compétences sociales (22 %).  

 

 Figure 26 : Distribution des entreprises selon les compétences qu’elles jugent difficiles à trouver 

sur le marché du travail 
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• Les entreprises font toutefois confiance 

au niveau des compétences de leurs 

employés actuels. La grande majorité 

d’entre elles (86 %) estiment que leurs 

employés sont adéquatement équipés ou 

très bien équipés pour faire face aux 

changements du marché du travail. 

 

• Les entreprises sondées ont indiqué qu’en moyenne (échelle : 1=pas important à 5=très 

important) il est important ou très important que les employés qui occupent des postent 

essentiels à leur mission détiennent les compétences transversales listées ci-dessus.  

• En outre, la majorité des compétences transversales ont besoin d’être améliorées (échelle : 

1= non requis à 6=très fort) pour que les entreprises puissent continuer à répondre à leur 

mission. C’est notamment le cas des compétences en créativité, les compétences en 

collaboration, les compétences en résolution des problèmes et les compétences en 

adaptation. 

• Les secteurs de fabrication, des services professionnels, scientifiques et techniques, de 

commerce de détail, des soins de santé et des autres secteurs sont ceux pour lesquels 

détenir les compétences essentielles était le plus important pour les entreprises et aussi 

ceux pour lesquels les besoins d’amélioration des compétences étaient plus forts.  

• La majorité des entreprises signalent qu’elles ont de la difficulté à recruter les employés 

ayant les compétences jugées importantes. Les difficultés rencontrées concernent tous les 

types de compétences, notamment les compétences en collaboration, les compétences 

techniques et les compétences en résolution de problèmes. 

• Le besoin d’amélioration des compétences transversales est lié notamment aux 

changements de l’environnement d’affaires et du marché du travail. Les données suggèrent 

que l’introduction de nouvelles technologies, l’augmentation de la concurrence mondiale, 

l’introduction de nouvelles pratiques organisationnelles telles que le télétravail, la pénurie 

de compétences et l’augmentation des coûts de la main-d’œuvre accentuent le besoin 

d’amélioration de l’ensemble des compétences transversales dans les entreprises.  

14% 19%

67%

Très peu équipés Adéquatement
équipés

Très bien équipés

Figure 27 : Distribution des entreprises selon 

leur évaluation des compétences actuelles de 

leurs employés 
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Les priorités d’intervention 

Le monde du travail du futur exigera des changements au sein de la main-d’œuvre, 

notamment à travers le renforcement des compétences (Ellingrud, Gupta et Salguero, 2020). 

Pour les entreprises, les stratégies de requalification et d’amélioration des compétences seront 

essentielles si elles veulent trouver les talents dont elles ont besoin. Dans cette section, nous 

analysons les approches utilisées par les entreprises pour réduire les écarts de compétences et 

développer de nouvelles compétences. 

• Plus de la moitié des employeurs (55 %) 

estiment qu’ils évaluent souvent les besoins en 

formation de leurs employés. Toutefois, les 

employeurs n’investissent pas assez dans la 

formation pour toutes sortes de raison. Ils ont 

tendance, par exemple, à privilégier le 

recrutement des employés ayant les 

compétences qu’ils recherchent, à supposer 

que leurs employés ont les compétences dont 

ils ont besoin ou à s’appuyer sur l’apprentissage 

informel par la pratique ou les interactions 

entre les employés. 
 

 

4,4

4,2

4,0

4,3

4,2

4,4

4,0

4,2

3,8

3,9

4,3

4,1

4,0

4,3

3,4

4,1

Compétences de base

Compétences numériques

Compétences en créativité

Compétences en résolution de problèmes

Compétences en communication

Compétences en collaboration

Compétences techniques

Compétences d'adaptation

Importance Besoin d'amélioration

Figure 28 : Distribution des entreprises selon l’importance accordée aux différentes compétences transversales et 

la nécessité d’améliorer ces compétences auprès des employés 

Jamais Parfois Souventt

29% 16% 55%

Figure 29 : Distribution des entreprises selon 

la fréquence à laquelle elles évaluent leurs 

besoins en compétences 
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• Les employeurs accordent la priorité à certaines stratégies pour réduire les écarts de 

compétences décelés dans leur main-d’œuvre. Bien qu’ils aient tendance à ne pas investir 

beaucoup dans la formation, ils indiquent tout de même que la mise en place de 

programmes de formation reste une stratégie hautement prioritaire pour combler les écarts 

de compétences. Ils comptent aussi donner plus de rétroaction aux employés afin de leur 

permettre de s’améliorer ou encore changer les pratiques de travail. 

 

• Les employeurs semblent assez partagés en ce qui concerne les moyens d’acquisition de 

nouvelles compétences essentielles à la mission de leur entreprise. L’apprentissage informel 

semble être très prisé puisque 31 % des employeurs souhaitent que l’acquisition de 

nouvelles compétences se fasse via l’apprentissage auprès des employés et des superviseurs 

plus expérimentés. En outre, 23 % estiment qu’il faut offrir une formation formelle aux 

employés, 16 % supposent que les employés sont censés avoir les compétences dont ils ont 

besoin et 15 % encouragent leurs employés à suivre des cours.  

 

Figure 30 : Distribution des entreprises selon les stratégies qu’elles adoptent pour combler les écarts de 

compétences 
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• Combler les écarts de compétences et en acquérir d’autres est nécessaire, mais non suffisant, 

pour permettre aux entreprises de faire face aux changements du marché du travail. La mise 

en place de stratégies pour développer les compétences des employés se révèle donc 

cruciale. Les données mettent encore une fois l’accent sur la prépondérance de la formation 

comme outil pour développer les compétences des employés et la nécessité de faire des 

investissements pour requalifier la main-d’œuvre. Les employeurs estiment aussi que les 

femmes et les personnes issues de la diversité peuvent être un atout important et qu’il faut 

cibler et investir dans ces bassins de talents en conséquence. 

31%

23%

16%

15%

14%

1%

Les employés apprennent auprès de collègues et de
superviseurs expérimentés.

Nous offrons une formation formelle aux employés

Les employés sont censés avoir les compétences dont
nous avons besoin

Nous soutenons les employés qui suivent des cours

Nous donnons accès à des formations et des ateliers en
ligne ou à des cours de formation en ligne.

Les employés font des erreurs et essaient différentes 
manières d’accomplir leurs tâches.

Figure 31 : Distribution des entreprises selon la fréquence d’utilisation des différents moyens d’acquisition de 

compétences 
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• Le développement des compétences se fait aussi au travers d’initiatives collaboratives. Parmi 

les stratégies collaboratives recensées, les employeurs privilégient particulièrement des 

collaborations directes avec les établissements d’enseignement, les prestataires de 

formation professionnelle et de certification ou encore avec les chambres de commerces et 

les associations industrielles. 
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Figure 32 : Distribution des entreprises selon les stratégies de développement de nouvelles compétences 
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Figure 33 : Distribution des entreprises selon l’importance accordée au recours à des initiatives collaboratives pour 

développer les compétences des employés 
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Les faits saillants pour le deuxième volet 

• Au total, 331 employeurs ont répondu au sondage à travers les 17 régions administratives 

du Québec et sont issus de tous les secteurs d’activité et toutes les tailles d’entreprises. 

• La grande majorité des employeurs (90 %) estiment que la crise de la COVID-19 a été source 

de difficulté et de transformations organisationnelles, mais pensent qu’ils passeront au 

travers. 

• Un employeur sur deux (51 %) a vu dans la crise de la COVID-19 une opportunité de 

croissance et 42 % estiment être fortement préparés aux changements économiques à venir.  

• Pour 50 % des employeurs, l’évolution des demandes des consommateurs et l’introduction 

de nouvelles technologies sont les défis les plus importants auxquels ils font face ces 

dernières années au niveau de l’environnement d’affaires. 

• Un employeur sur deux estime que l’augmentation des coûts de la main-d’œuvre, 

l’introduction de nouvelles pratiques organisationnelles telles que le télétravail ainsi que la 

pénurie de compétences sont les défis les plus importants qu’ils confrontent au niveau du 

marché du travail. 

• La majorité des employeurs (74 %) anticipent une forte croissance des besoins en main-

d’œuvre et de compétences, mais pour 57 % d’entre eux le recrutement des employés ayant 

les compétences requises s’avère très difficile. 

• Bien que les employeurs estiment que leurs employés actuels soient majoritairement (67 %) 

bien équipés en matière de compétences, certaines compétences demeurent difficiles à 

trouver. C’est le cas notamment des compétences cognitives, des compétences sociales et 

des compétences techniques et de systèmes. 

• Les employeurs estiment qu’il est important que les employés détiennent certaines 

compétences transversales et multifonctionnelles jugées essentielles à la mission de 

l’entreprise. Il s’agit notamment des compétences en collaboration, des compétences en 

résolution de problèmes, des compétences numériques, des compétences en adaptation et 

des compétences en communication. 

• Pour répondre aux exigences du marché du travail, les employeurs estiment qu’il faut 

améliorer toutes les compétences transversales et multifonctionnelles, en particulier les 

compétences en créativité, les compétences en collaboration, les compétences en résolution 

des problèmes et les compétences en adaptation. 

• Les employeurs misent sur diverses stratégies pour répondre aux besoins de compétences. 

Il s’agit notamment de l’apprentissage informel, des programmes de formation et de 

requalification de la main-d’œuvre, du recrutement de femmes et de personnes issues de la 

diversité et du recrutement de personnes ayant les compétences requises. 
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• Les employeurs sont également intéressés par des initiatives collaboratives avec les 

institutions d’enseignement, les formateurs professionnels et les chambres de commerce 

pour pallier les besoins de compétences.  
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i  Nous avons opté pour mettre à jour les dimensions de compétences telles que préconisées par 

EDSC Canada. Bien que conscients du fait que nous étions en train de mesurer différemment les 

compétences entre les travailleurs et les employeurs, nous avons estimé important de travailler avec des 

dimensions à jour. Nous avons tenu compte dans nos recommandations de ces différences qui étaient 

finalement assez mineures. 
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