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Avant-Propos

Combler les écarts de compétences au sein des
petites et moyennes entreprises au Québec :
une analyse empirique critique

Les lacunes en matiére de compétences et les pénuries de main-d’ceuvre constituent depuis de
nombreuses années des enjeux importants pour les petites et moyennes entreprises (PME). Les
transformations technologiques, économiques et environnementales, y compris la pandémie de la
COVID-19, n’ont fait qu’exacerber ces enjeux. Les entrepreneurs, les décideurs politiques, les chefs
d’entreprise et les personnes a la recherche d’un emploi doivent faire face a ces changements et aux
défis que représente la planification de I’avenir dans des conditions d’incertitude et de ressources
limitées. Quel est I’avenir du travail et de quelles compétences les PME et la main-d’ceuvre auront-
elles besoin pour prospérer a I’avenir?

Combler les écarts de compétences au sein des petites et moyennes entreprises au Québec : une
analyse empirique critique offre de précieuses perspectives sur les besoins en compétences des
PME et sur les moyens de les aider a dispenser des formations afin de permettre a leurs employés
de se perfectionner et de se recycler pour réussir a I’avenir. Les compétences techniques deviennent
fréquemment obsolétes et doivent étre mises a jour, tandis que le besoin de compétences plus
générales, comme la créativité, I'esprit critique, la collaboration et ’adaptabilité, est plus recherché
que jamais. Cela est d’autant plus vrai que nous naviguons dans une réalité encore nouvelle ou

le travail hybride est appelé a perdurer. Cette réalité transforme les méthodes de gestion et les
compétences requises tant des employés que des leaders.

Au Centre des Compétences futures, nous nous consacrons a aider la population canadienne a
acqueérir les compétences dont elle a besoin pour s’épanouir et les employeurs a trouver les talents
nécessaires pour innover et croitre sur un marché du travail en pleine évolution. Il est essentiel

de veiller a ce que chacun, en particulier les groupes sous-représentés, puisse accéder aux
opportunités et aux ressources pour réussir et partager la prospérité du Canada. Dans le cadre de
notre mandat, nous mettons I’accent sur le besoin urgent de remédier aux lacunes en matiére de
compétences et aux pénuries de main-d’ceuvre, tout en adoptant une approche plus inclusive et en
favorisant la transformation du développement des compétences.

Nous remercions nos partenaires de I'Institut de la diversité et de la Chaire BMO en diversité et
gouvernance de I’'Université de Montréal d’avoir organisé cette recherche. La planification est un défi
persistant pour beaucoup et la collecte de données désagrégées a grande échelle peut contribuer a
notre capacité a créer de bonnes pratiques qui aideront les entreprises a prospérer et a favoriser des
changements transformationnels concrets pour un avenir plus inclusif. Nous remercions également
le gouvernement du Canada pour son soutien en faveur d’une stratégie pancanadienne en matiére
de compétences futures qui s’appuie sur la production de données probantes et la mise en ceuvre
pratique de programmes de formation et d’évaluation des compétences.

Pedro Barata
Directeur général
Centre des Compétences futures
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Les petites et moyennes entreprises (PME) constituent
I’épine dorsale de I’économie du Québec et du Canada.

Les petites et moyennes entreprises (PME)
constituent I’épine dorsale de I’économie
du Québec et du Canada. Cependant, les
entreprises québécoises et canadiennes
déplorent depuis longtemps la pénurie

de main-d’ceuvre et de compétences

et le manque d’acceés a des travailleurs
qualifiés comme étant 'un des problémes
les plus critiques ayant un impact sur leur
compétitivité et leur capacité de croissance.

Au cours des derniéres années, les
entreprises ont été confrontées a des

défis majeurs, notamment en ce qui a

trait aux transformations technologiques,
économiques et environnementales, ainsi
qu’a la pandémie de COVID-19. Ces défis
ont eu, ou auront, un impact substantiel

sur les systémes organisationnels,
I’organisation du travail et les besoins en
compétences. Des facteurs de niveau macro
tels que les innovations technologiques,

les changements dans la division

mondiale du travail, les changements dans
I’organisation des entreprises, les mutations
démographiques et les changements dans
les modes de consommation, entre autres,

redéfinissent le marché du travail et créent
de nouveaux défis pour les entreprises
(OCDE, 2017). Ces défis et I’évolution des
tendances ont créé le besoin compétences
nouvelles ou différentes dans toutes les
organisations.

Limpact de ces grandes tendances

est déja ressenti par les entreprises du
Québec. L’'objectif fondamental de ce
projet est de comprendre les lacunes et

les besoins en compétences au sein des
entreprises québécoises, en particulier des
petites et moyennes entreprises (PME).
Nous évaluons le niveau de préparation
des PME québécoises pour les années
postpandémiques en examinant leurs
stratégies de transformation, leurs priorités
en matiére de compétences, leurs plans de
formation et leur volonté de faire appel a une
main-d’ceuvre plus diversifiée.

Le présent document, ses conclusions

et ses recommandations sont fondés sur
une analyse des 331 représentants des
employeurs du Québec qui ont répondu a
’enquéte. Parmi les entreprises interrogées,



33 % comptent moins de 10 employés
(microentreprises), 42 % comptent

de10 a 100 employés (petites entreprises),
15 % comptent de 100 a 500 employés
(moyennes entreprises) et 10 % comptent
500 employés ou plus (grandes entreprises).
Les entreprises interrogées opérent dans
divers secteurs, notamment I'industrie
manufacturiéere (16 %), les services
professionnels, scientifiques et techniques
(12 %) et le commerce de détail (9 %).

Transformations ayant un
impact sur les entreprises

Les transformations technologiques,
économiques et environnementales obligent
les entreprises a apporter des changements
importants a leurs processus stratégiques,
opérationnels et décisionnels, ainsi qu’a
Porganisation de leurs systémes d’emploi.
Parmi ces transformations, I’évolution

des demandes des consommateurs,
I'introduction de nouvelles technologies et
la croissance du marché et de la demande
constituent les principaux défis a relever
pour 50 % des entreprises interrogées. Les
microentreprises accordent de I'importance
a tous ces défis, mais privilégient les défis
engendrés par I’évolution des chaines
d’approvisionnement, les réglementations
environnementales et la concurrence
mondiale croissante.

Les participants ont été invités a classer

par ordre de priorité les systémes
organisationnels qui devront étre améliorés
dans les années a venir. Les réponses
montrent que plus I'entreprise est grande,
plus elle a tendance a s’inquiéter de I'impact
des transformations sur ses processus

This report presents a foresight
analysis that was designed to
explore multiple plausible futures
for the purpose of assisting in the
formulation of policy approaches
that are resilient in the face of
uncertainty.

décisionnels. Par contre, les entreprises

de taille moyenne sont plus préoccupées
par I'impact des transformations sur les
processus opérationnels, administratifs et
de communication. Toutefois, la plupart
des entreprises se disent confiantes dans
leur capacité a relever les défis posés par
les transformations; prés de 74 % des
répondants estiment que leur entreprise est
préparée de maniére adéquate.

Défis relatifs a la
main-d’ocsuvre et aux
compétences

Les entreprises semblent étre dépassées

par les besoins en main-d’ceuvre. Alors que
74 % des entreprises interrogées prévoient
une forte augmentation des besoins en
main-d’ceuvre au cours des prochaines
années, 63 % d’entre elles déclarent
également que les pénuries de main-d’ceuvre
constituent leur principal défi, suivi par

la hausse des colts de la main-d’ceuvre

(50 %). Une entreprise sur deux indique



qu’elle doit mettre en ceuvre de nouvelles
pratiques organisationnelles pour répondre
a I’évolution des exigences technologiques,
environnementales et économiques. Les
entreprises souffrent également d’une
augmentation du taux de roulement, ce

qui amplifie leur besoin de recrutement

de talents. Seules 46 % des entreprises
participantes ont indiqué qu’elles étaient trés
bien préparées a relever les défis du marché
du travail.

Des ensembles de compétences

variées sont de plus en plus importants.
Toutes les entreprises interrogées ont
indiqué qu’elles devaient améliorer les
compétences transversales. De plus en
plus, les compétences transversales

sont généralement considérées comme
indispensables dans le monde du travail,
elles sont cependant difficiles a définir. Les
compétences transversales essentielles
comprennent 'adaptabilité, la créativité, la
collaboration et la résolution de problémes.
Ces compétences essentielles sont
nécessaires pour relever les nouveaux
défis découlant des changements rapides
qui transforment I’organisation du travail.
Toutefois, les compétences dans lesquelles
les entreprises entendent investir sont,

par ordre de priorité : les compétences
techniques, la résolution de problémes,
I’adaptabilité et les compétences
numériques. Les compétences techniques
sont généralement les premiéres a

devenir obsolétes lorsque les systémes
organisationnels doivent s’adapter aux
transformations.

Evaluations des
compétences et
solutions aux besoins en
compétences

Limportance croissante des compétences
transversales rend les stratégies de
requalification et d’amélioration des
compétences plus indispensables que
jamais, mais également plus complexes. Un
peu plus de la moitié (55 %) des entreprises
interrogées ont déclaré évaluer régulierement
les besoins en formation de leurs employés,
et pourtant, bien qu’elles opérent dans des
environnements hautement transformateurs,
seuls 16 % procédent sporadiquement a des
évaluations des compétences et 29 % ne se
sont jamais appuyées sur des évaluations
pour mesurer les besoins en compétences
de leurs employés.

Paradoxalement, plus de 75 % des
entreprises interrogées ont indiqué qu’elles
devaient investir dans la formation et la
requalification de leur personnel, sans
avoir pris ou envisagé I’'étape préliminaire
de I’évaluation de leurs besoins en
compétences. Bien qu’elles soient
conscientes des difficultés de recrutement
et de la pénurie actuelle de main-d’ceuvre,
de nombreuses entreprises continuent

de se concentrer sur le recrutement
d’employés possédant les compétences
souhaitées plutét que de les développer par
d’autres moyens.

Des systémes d’apprentissage variés
peuvent stimuler I'innovation. Il s’agit
notamment de partenariats entre différents
acteurs du marché du travail, qui devraient



étre encouragés afin de créer des
synergies et de maximiser I'acquisition

des connaissances. Les entreprises de
taille moyenne semblent étre les plus
investies et les plus disposées a établir des
partenariats avec des organisations variées
afin d’accélérer le développement des
compétences internes.

Attitudes a I’égard de
I’équité, la diversité et
I’inclusion (EDI)

Les pratiques de gestion de la diversité

font partie des stratégies les plus efficaces
pour développer de nouvelles compétences
transversales. Les politiques visant a attirer
des personnes aux profils diversifiés et a
accélérer les investissements pour cibler et
développer les parcours professionnels des
femmes sont particulierement importantes.
Alors que 42 % des entreprises interrogées
ont déclaré avoir mis en ceuvre des mesures
d’EDI, 28 % ont déclaré ne pas I'avoir fait et
ne pas avoir l'intention de le faire. Environ

6 % avaient mis en ceuvre des mesures d’EDI
dans le passé, mais ces derniéres ne sont
plus en vigueur. De plus, 7 % des entreprises
ont déclaré qu’elles n’avaient pas encore mis
en ceuvre de mesures d’EDI mais qu’elles
envisageaient de le faire. La probabilité
d’avoir des programmes d’EDI en place est
supérieure dans les grandes entreprises,

32 % des microentreprises, 35 % des petites
et 21 % des moyennes entreprises déclarant
ne pas avoir de plans concrets pour établir
de tels programmes.

Abor aut hil maiorio
nsedign ateturia nim earibus
venducimus aut hicabor
alitiis aditiis imusci vel ilibea
dolenderspid quataerrum ut
velignis doluptat la ius.

Is reictissum non porerit issitas
illecta doluptatur aut accus,
tectur?

Attirer des personnes d’origines ethniques
diverses reste une stratégie privilégiée par
les grandes entreprises; cependant, notre
analyse montre qu’elle gagne également

du terrain auprés des microentreprises.
Méme si les peuples autochtones, les
personnes racisées et les personnes en
situation de handicap sont directement visés
par la Iégislation sur I’équité en matiere
d’emploi, les répondants ne semblent pas
accorder la priorité a leur représentation. Les
participants ont également été interrogés
sur leur volonté d’accepter davantage de
travailleurs immigrants. Quelle que soit

la taille de I’entreprise, les différences
linguistiques, suivies des difficultés a évaluer
I’expérience et les titres de compétences
étrangers, sont considérées comme les
principaux obstacles a I’embauche de
personnes immigrantes.



Recommandations

A la lumiére des résultats de ce projet, nous
formulons plusieurs recommandations

pour améliorer la capacité des entreprises
québécoises a relever les défis de la
transformation, de la main-d’ceuvre et des
compétences :

> Au vu de l'incertitude causée par les
transformations technologiques et
organisationnelles difficiles a anticiper,
il est important de doter les entreprises
de ressources et de soutiens relatifs
a la formation des compétences des
employés, notamment celles en premier
développement, afin qu’elles puissent
évaluer I'impact des changements
et entreprendre les transformations
nécessaires.

> En vue de répondre a I’évolution des
entreprises et des environnements de
travail, les entreprises sont tenues de
mettre I'accent sur les compétences
transversales essentielles comme la
créativité, la collaboration, la résolution de
problémes et ’'adaptabilité.

Vi

Les entreprises nécessitent un soutien
supplémentaire afin de favoriser des
cultures d’apprentissage continu et
diversifier leurs sources de personnel.

Les entreprises nécessitent d’étre
informées des nouveaux processus

de formation et requiérent une aide

pour mettre en ceuvre des pratiques
susceptibles d’améliorer le développement
des compétences transversales.

Les organismes de certification, les
établissements d’enseignement et les
chambres de commerce sont encouragés
a développer et utiliser des plateformes
partagées pour proposer des cadres

de développement des compétences
personnalisés afin d’évaluer les besoins et
de mieux aider les entreprises sur le plan
de la formation.

Les entreprises nécessitent un accés a
des services partagés qui leur permettent
de développer, de mettre en ceuvre,

de remédier et d’évaluer les plans
d’action EDI.
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Introduction

Les organisations québécoises et
canadiennes déplorent depuis longtemps

la pénurie de main-d’ceuvre et de
compétences. Les petites et moyennes
entreprises (PME) constituent I’épine
dorsale de I’économie canadienne. Les

PME représentent 88,3 % des emplois

du secteur privé au Canada et 86,1 %

des emplois du secteur privé au Québec
(Innovation, Sciences et Développement
économique Canada, 2021). Cependant, les
PME déclarent que le manque d’accés a des
travailleurs qualifiés est I'un des problémes
les plus critiques qui affectent leur
compétitivité et leur capacité de croissance.
Simultanément, les PME disposent de
moins de ressources que les grandes
entreprises pour investir dans les ressources
humaines et la formation (Saba et coll.,
2020). Par conséquent, outre le recrutement,
les PME sont confrontées a des défis de
rétention, de formation et d’amélioration
des compétences de leur main-d’ceuvre,

en particulier dans un contexte marqué par
la pandémie de COVID-19, ou les besoins
en compétences et I’organisation du

travail évoluent (Saba et coll., 2020; Saba

et coll., 2021). La pandémie et les actions
entreprises pour y faire face ont également
mis en évidence le manque de compétences
liées a la gestion de I’apprentissage, de

\ 4

Borrorum arum fugiam
volesequi quam harum il
et hil id mi, simus remquae
doleceaquia volorio rectis aut
que sequas ad magnihil int,
aut ipsanimosae ex eiciet

la communication et de I'interaction avec
les travailleurs (Adediji et coll., 2022). Il est
nécessaire d’avoir une compréhension plus
granulaire des compétences spécifiques
dont les PME ont réellement besoin afin de
développer des pratiques et des processus
exploitables et utiles.

Les nouvelles technologies numériques et
I’intelligence artificielle (IA) sont appelées
« technologies perturbatrices », car elles
remplacent les technologies existantes,
introduisent de nouvelles fagons de faire,
ouvrent de nouveaux marchés et en
écartent d’autres (Bower et Christensen,
1995; IFC, 2018, 2019; Manyika et coll.,
2013). L'automatisation et I'lA contribuent
également a I’érosion de I'emploi et



finiront par remplacer des emplois entiers
(Khanna et coll., 2022). Les transformations
organisationnelles qu’elles entraineront et
leur impact sur les systémes d’emploi, les
conditions de travail et les futurs besoins
en compétences sont encore difficiles a
prévoir. Toutefois, les recherches montrent
que 'automation et I'lA risquent d’aggraver
les déficits de compétences existants; les
changements qu’ils générent pourraient
également survenir trop rapidement pour
que le systéme éducatif puisse s’adapter
en conséquence, a moins que des mesures
plus concretes ne soient prises (Cukier,
2019). L’évolution rapide du marché du
travail amplifie également I'importance

des compétences non techniques, qui

sont primordiales pour naviguer dans les
changements rapides et assurer une forte
reprise apres la pandémie de COVID-19
(Cukier et coll., 2015; Kim et coll., 2021;
Gyarmati et coll., 2020). Les préoccupations
concernant la fagon de tirer parti des
nouvelles technologies sur les lieux de travail
et d’atténuer les risques d’exacerbation des
inégalités existantes sur le marché du travail
meéritent d’étre étudiées plus en profondeur,
notamment sous I'angle de la diversité et
de l'inclusion (Cukier, 2019; Furr et Shipilov,
2019; Ng et coll., 2021; Saba et coll., 2021).

Dans ce contexte, notre projet de recherche
examine les besoins en compétences
futures par le biais d’'une modélisation
multidisciplinaire. Il examine I'impact

des transformations économiques,
environnementales et technologiques sur
I’évolution des besoins en compétences

et sur les moyens de les acquérir en

se concentrant sur les dynamiques
organisationnelles et sociales sous-jacentes.

Cette étude a trois objectifs interreliés.

Le premier est de brosser un portrait du
paysage des PME au Québec afin de mieux
comprendre comment les transformations
technologiques, économiques et
environnementales remodeélent le milieu

de travail, et ce, dans quelle mesure.

Plus spécifiquement, nous considérons

les stratégies organisationnelles des

PME, leur niveau de confiance dans leur
capacité a prendre le virage technologique,
leur conscience environnementale et
I’évolution de leurs investissements en
actifs numériques; nous considérons
également I’horizon temporel des impacts
anticipés sur I'emploi et les changements
récents dans les conditions de travail. Une
fois les parameétres contextuels établis, le
deuxieme objectif est d’identifier les besoins
en compétences futures en fonction de

la taille des PME et des transformations
organisationnelles auxquelles elles sont
confrontées. Le troisieme objectif est
d’identifier les stratégies et les actions visant
a développer les compétences futures,

ainsi que les obstacles potentiels a leur
développement. Nous examinons également
la prédisposition des entreprises a s’engager
dans des initiatives visant a élargir les viviers
de talents par le biais de mesures d’équité,
de diversité et d’inclusion, ainsi que les
obstacles éventuels a ces initiatives et les
changements concrets pour supprimer

ces derniers.






Démarche méthodologique

Objectifs du projet :

L’objectif global de ce projet est de
comprendre les lacunes et les besoins en
compétences ainsi que les démarches

de formation dans les PME, a partir de
données générées par un sondage, et ce, en
évaluant :

> Le niveau de préparation des PME
québécoises pour les années
postpandémie a venir, en présentant des
stratégies de transformation selon les
différents profils de PME.

> Les priorités liées aux compétences dans
les PME, en les analysant en fonction
des stratégies de transformation et des
profils de PME.

> Les stratégies de formation et de
développement des compétences pour
pallier les déficits anticipés.

> La prédisposition des PME a élargir leurs
ensembles de compétences en exploitant
le potentiel d’une main-d’ceuvre plus
diversifiée.

Profil des entreprises ayant
pris part a I’étude :

Nos conclusions et recommandations sont
fondées sur I’'analyse des 331 représentants
des employeurs du Québec qui ont répondu
au sondage.

> Parmi les entreprises interrogées,
33 % comptent moins de 10 employés
(microentreprises), 42 % comptent de
10 4 100 employés (petites entreprises),
15 % comptent de 100 a 500 employés
(entreprises de taille moyenne) et 10 %
comptent 500 employés ou plus (grandes
entreprises). Ce dernier groupe a
principalement servi de groupe de contréle
dans notre analyse comparative des PME
et des grandes organisations.

> |l convient de noter que les entreprises
interrogées semblent faire trés peu appel
a des travailleurs temporaires; plus de la
moitié (56 %) ont moins de 10 travailleurs
temporaires.

> Les données suggérent qu’une grande
partie des entreprises interrogées
ont atteint un stade avancé de
développement. Prés de 39 % sont en
croissance et 55,6 % sont matures. Moins
de 6 % de ces entreprises sont en phase



de démarrage ou de prédémarrage.
Environ 11 % des microentreprises et 3 %
des petites entreprises sont en phase de
démarrage.

La grande majorité des entreprises
interrogées (85 %) sont des entreprises
commerciales qui fournissent des
services a d’autres entreprises ou a des
consommateurs.

> Pres de 42 % des répondants sont des

sociétés et 20 % sont des organismes
a but non lucratif. Les entreprises
enregistrées représentent 16 % de
I’échantillon.

Les entreprises interrogées opérent dans
divers secteurs, notamment la fabrication
(16 %), les services professionnels,
scientifiques et techniques (12 %) et le
commerce de détail (9 %).







Stratégies transformationnelles dans

les pme : impacts sur les conditions de
travail et les compétences

Des facteurs de niveau macro comme

les innovations technologiques, les
changements dans la division mondiale du
travail, les changements dans I'organisation
des entreprises, les changements
démographiques et les changements dans
les habitudes de consommation, entre
autres, créent de nouveaux défis pour les
entreprises (OCDE, 2017).

Dans cette section, nous analysons

les divers facteurs économiques,
environnementaux et technologiques qui
ont été identifiés comme des influences
potentielles sur I’avenir des entreprises.
D’abord, nous examinons les défis
commerciaux. Nous présentons ensuite
I’évaluation des répondants quant a leur
niveau de préparation a ces défis et,
enfin, nous analysons les défis liés a la
main-d’ceuvre.

Impacts des
transformations
technologiques,
économiques et
environnementales sur
les entreprises

Ces derniéres années, les entreprises

ont été confrontées a des défis majeurs,
notamment en termes de transformations
technologiques, économiques et
environnementales, soit des transformations
ayant un impact indéniable sur les systémes
organisationnels, I’'organisation du travail et
les besoins en compétences.

Premiérement, nous examinons les
perceptions des employeurs quant

a I'importance des transformations
économiques et environnementales et des
répercussions organisationnelles que celles-
ci peuvent engendrer. Compte tenu des
répercussions économiques de la pandémie
en 2020 et en 2021, nous nous penchons
également sur la capacité des entreprises a
s’en sortir.

Les transformations technologiques,
économiques et environnementales



obligent les entreprises a apporter

des changements importants a leurs
processus stratégiques, opérationnels et
décisionnels, ainsi qu’a I’organisation de
leurs méthodes d’emploi (c.-a-d., politiques
et pratiques organisationnelles). Un examen
de la littérature a permis d’identifier les

FIGURE 1

transformations les plus importantes qui
affectent le fonctionnement des entreprises
et qui, par conséquent, nécessitent la
recherche de compétences pour relever

de nouveaux défis et apporter les
changements nécessaires (OCDE, 2021a).
Ces transformations sont présentées dans la
figure 1 ci-dessous.

Principales transformations influencant le fonctionnement des entreprises

velles technologies (ex.

Evolution des
demandes des
consommateurs

Introduction de nou-

TIC, robotique, IA)

Parmi ces transformations, I’évolution des demandes des consommateurs, I'introduction de
nouvelles technologies et la croissance du marché et de la demande arrivent au premier rang

pour 50 % des entreprises sondées.

FIGURE 2

Distribution des entreprises selon I'importance accordée aux différents changements

(n=331)

Evolution des demandes des _ 0
consommateurs 50 %
Introduction de nouvelles technologies _ N
(p. ex. TIC, robotique, IA) 49 %
Marché et demande en croissance _ 45 %
Renforcement de la réglementation 0
gouvernementale _ 35%
Augmentation du colt des matieres .
premieres et des fournitures _ 34 %

Respect de I'environnement/incidence
P ¢ B 2%

des changements climatiques

Augmentation de la concurrence
’ B 20%

mondiale

Modifications de la chaine - 14 %

d’approvisionnement

0% 20 %

40% 60% 80% 100%



Les microentreprises (moins de 10 employés)
semblent accorder de I'importance a

tous ces défis, mais elles different des
grandes entreprises en ce sens qu’elles
accordent plus d’importance a trois de ces
défis : les changements dans les chaines
d’approvisionnement, les réglementations
environnementales et 'augmentation de la
concurrence mondiale.

IMPACTS DE LA PANDEMIE DE
COVID-19

Etant donné que la collecte de données a été

lancée en novembre 2020, la pandémie de
COVID-19 a été I'un des principaux facteurs

FIGURE 3

qui ont influé sur les activités des entreprises
de toutes tailles. L’analyse des données
révele que la plupart des entreprises
interrogées (90 %) ont déclaré qu’elles
survivront a la crise, et 82 % ont déclaré
gu’elles n’auront pas de difficulté a le faire.

Environ 51 % des répondants ont méme vu
la crise de la COVID-19 comme une occasion
de croissance. Malgré cette forte confiance
dans leur capacité a traverser la crise,

75 % des répondants signalent que leur
entreprise a connu d’importantes difficultés
opérationnelles.

Distribution des répondants selon leur perception de I'impact de la pandémie sur leur

entreprise (n=214)

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20%
10 %
0%

75 %

51%

La situation est
difficile, mais
I'entreprise survivra
a cette crise

La crise est
synonyme
d'opportunité

3%

crise

Mon entreprise ne
survivra pas a cette

Les microentreprises sont plus susceptibles de signaler des difficultés a surmonter la crise
(10 %) que les entreprises de petite taille (5 %), moyennes (4 %) et grandes (7 %). Par contre,
les entreprises comptant plus de 500 employés affichaient des perspectives plus positives,
82 % des grandes entreprises déclarant que I’entreprise survivra a la crise.



FIGURE 4

Distribution des répondants selon leur perception de I'impact de la pandémie (fortement
en accord) et selon de la taille de leur entreprise (n=214)

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20%
10 %
0%

77 %

469

Petite entreprise

74 %

55 %
I 10 %

Microentreprise

® L a crise est synonyme d’'opportunité

70 %

58 %

Moyenne
entreprise

82%

51%

Grande entreprise

= | a situation est difficile, mais I'entreprise survivra a cette crise

Mon entreprise ne survivra pas a cette crise

Capacité d’adaptation
des entreprises aux défis
en affaires

Les capacités d’adaptation des entreprises
ont été examinées en analysant les
processus opérationnels ciblés par les
transformations organisationnelles. Cette
analyse nous a permis d’identifier les
types de compétences transversales qui
doivent étre développées pour donner

aux entreprises la capacité de réviser les
processus ou d’en instaurer de nouveaux.
L’étude a ensuite examiné le niveau de
préparation déclaré pour répondre aux défis
organisationnels.
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PROCESSUS D’AFFAIRES VISES
PAR LES TRANSFORMATIONS
ORGANISATIONNELLES

Les processus d’organisation et de gestion
sont définis comme des regroupements de
taches et d’activités qui, ensemble — et
seulement ensemble —, transforment des
intrants en extrants (Garvin, 1998). Ces
intrants et extrants peuvent étre variés et
inclure des matériaux, des informations et
des personnes. Parmi les exemples courants
de ces processus, citons le développement
de nouveaux produits, I’exécution des
commandes et le service a la clientéle.



Huit processus types d’organisation et de Nous avons demandé aux répondants

gestion ont été examinés dans le cadre de de prioriser les systémes et processus
cette étude. lIs sont reproduits avec leurs organisationnels qui doivent étre améliorés
définitions dans la figure 5 ci-dessous. au cours des prochaines années. Comme le

montre la figure 6 ci-dessous, les entreprises
de toutes tailles sont surtout préoccupées
par 'impact des transformations sur les
processus opérationnels, administratifs et de
communication.

FIGURE 5
Processus d’organisation et de gestion (adaptés de Garvin, 1998)

Processus de .. Processus de
changement : Processus de négocia- S S Ch Al

tion et de vente : contréle :

les systémes qui | .
é,rmettentq I S U e les systéemes qui
p , mettent de finaliser une détectent |
€ 2 EElpisr transaction ou de résou- erectent fes erreurs
et d’évoluer. et lancent des actions

dre un probléme. correctives.
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FIGURE 6

Distribution des répondants selon les systéemes organisationnels qui devront prioritairement
étre améliorés au cours des prochaines années (n=302)

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %

30% 25%
20 % 17 %44 18 % 59,18 %

14 % 9
. . 6% 8% %12A’10!y 10% 12 % % 13% 12%13/) 13 %
0% 5%5% 494 5%°° []
[0 | mE

0%
Processus de Processus de Processus Processus Processus de Processus de Processus Processus
négociation et surveillance et  décisionnels g'apprentissageCommunication changement opérationnels administratifs
de vente de contrdle organisationnel

21%19 %

®mPriorité 1 mPriorité 2 Priorité 3

Une analyse plus poussée révele que, dans
I’ensemble, plus I’entreprise est grande,
plus elle est préoccupée par I'impact

des transformations sur ses processus
décisionnels.
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NIVEAU DE PREPARATION

DES ENTREPRISES AUX
TRANSFORMATIONS
ENVIRONNEMENTALES,
ECONOMIQUES ET TECHNOLOGIQUES

Prés de 74 % des répondants estiment que
leur entreprise est adéquatement préparée a
faire face aux transformations anticipées et
aux changements qui I’'attendent.

FIGURE 7

Distribution des entreprises selon leur
niveau de préparation a faire face aux
transformations économiques (n=304)

Trés peu prétes
12 %

Moyennement prétes
14 %

Dans I’ensemble, les différences selon la
taille des entreprises sont peu significatives
quant au niveau de préparation a affronter
les défis économiques. Toutefois, les
entreprises de taille moyenne affichent

un pourcentage légerement plus élevé

que les autres entreprises, exprimant leur
plus grande facilité a affronter les défis
économiques.
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FIGURE 8

Distribution des répondants selon
I’affirmation que leur entreprise est préte
a affronter les défis, selon la taille (n=304)

Grande entreprise 63 %

Moyenne entreprise 1%

Petite entreprise 55%

Microentreprise 58 %

0% 20% 40 % 60 % 80 %

Défis du marché du
travail

L’ évolution croissante du marché du travail
exerce une pression grandissante sur les
entreprises pour attirer des travailleurs
possédant les compétences requises. Au
Canada, il est de plus en plus évident que le
décalage entre les compétences actuelles
des travailleurs et celles requises dans un
monde du travail en constante évolution
s’exacerbe et représente I'un des défis les
plus urgents (OCDE, 2019).

Dans cette section, nous analysons les défis
que doivent relever les entreprises pour
acqueérir les bonnes compétences. Nous
examinons également I’évolution du marché
du travail, la disponibilité des compétences
dans les secteurs des entreprises et la
capacité organisationnelle de retenir les
employés qualifiés.

100 %



DEFIS ORGANISATIONNELS

La situation du marché du travail semble
créer plusieurs défis pour les entreprises.

A titre d’exemple, une entreprise sur deux
estime que I'augmentation des colts de la
main-d’ceuvre et I'introduction de nouvelles
pratiques organisationnelles sont les

défis les plus importants auxquels elle est
confrontée sur le marché du travail.

Néanmoins, le défi le plus important sur
le marché du travail demeure la pénurie
de compétences et de main-d’ceuvre, qui
se classe au premier rang par 63 % des
entreprises interrogées.

FIGURE 10

FIGURE 9

Distribution des entreprises selon
'importance de I'influence du défi auquel
elles sont confrontées (n=331)

100 %
90 %
80 %
70 % 63%
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%

50 % 50 %

Introduction de Pénuries de Augmentation des
nouvelles pratiques compétences et colts de main-
organisationnelles de main d'ceuvre

d’rerivre

Comme le montre la figure 10, les défis

du marché du travail semblent toucher

les microentreprises dans une moindre
mesure. Cependant, elles ont un impact
plus important sur les petites et moyennes
entreprises.

Distribution des répondants selon la taille de leur entreprise et selon I'influence anticipée

des défis du marché du travail (n=331)

100 %

90 %
80 % 76 %

Microentreprise

= Introduction de nouvelles pratiques organisationnelles

70% 61%
60 %

50 % 46 % 43% oo 45%

40 %

30%

20 %

10 %

0%

Petite entreprise

75 %

63 % 61%
0,
54 % 50%
I 36%

Moyenne entreprise Grande entreprise

® Pénuries de compétences et de main-d'ceuvre

Augmentation des colts de main-d'ceuvre
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TAUX DE ROULEMENT ET PERTE DE
COMPETENCES

Les entreprises déclarent étre confrontées a
des taux de roulement plus importants que
par le passé, et ce pour toutes les tailles
d’entreprise. Environ 42 % des répondants
estiment que le taux de roulement du
personnel a fortement augmenté au cours
des derniers mois.

FIGURE 11

Distribution des entreprises selon le taux
de roulement déclaré (n=331)

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%

42 %

. I

Aucun Fortement
changement augmenté

23%

Fortement
diminué

PENURIE DE MAIN-D’CEUVRE

Il est inquiétant de constater que les
entreprises semblent étre dépassées par
leurs besoins en main-d’ceuvre. Plus de la

moitié de celles interrogées (57 %) éprouvent

des difficultés a recruter des employés
possédant les compétences essentielles a
leur mission et a leur perfectionnement.
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FIGURE 12

Distribution des entreprises selon la
difficulté de recrutement en fonction des
compétences essentielles (n=300)

Facile
19 %

Les difficultés a recruter des employés
qualifiés sont plus prononcées dans
certaines industries. Les entreprises des
secteurs de la fabrication, des services
professionnels, scientifiques et techniques,
de la construction et de I'administration
publique sont celles qui rencontrent le plus
de difficultés. Il convient de noter que les
problémes de recrutement affectent les
entreprises a des degrés similaires, quelle
que soit la taille des entreprises de notre
échantillon.



Les turbulences croissantes sur le marché du
travail obligent les entreprises a rechercher
de nouvelles compétences. Environ

trois entreprises sur quatre, soit 74 %,
prévoient une augmentation importante

des besoins en main-d’ceuvre au cours des
prochaines années.

FIGURE 13

Distribution des entreprises selon leurs
besoins en nouvelles compétences
(n=316)

croissance
Neutre - 21%

En tres
forte I 5%
décroissance

0% 20 % 40 % 60 % 80% 100 %

Capacités des
entreprises a répondre
aux défis du marché du
travail

Seuls 46 % des entreprises participantes ont
indiqué qu’elles étaient trés bien préparées
a relever les défis du marché du travail.

Une proportion similaire de répondants

a déclaré étre moyennement préparée a
relever les défis posés par les pénuries de
main-d’ceuvre, les nouvelles pratiques et la
hausse des colits salariaux. Les entreprises
de différentes tailles montrent des niveaux
comparables de préparation pour faire face
aux défis du marché du travail.

FIGURE 14

Distribution des répondants selon

qu’ils considéerent détenir les bonnes
compétences pour répondre aux défis du
marché du travail (n=331)

Tres peu prétes
7 %







Compeétences transversales dans les

PME : validation d’une taxonomie et

besoins des PME

Les compétences transversales sont
définies comme des traits de personnalité,
des compétences éducatives ou des
qualités personnelles (Gallagher et Clement,
2013). Décrites comme indispensables au
monde du travail, elles sont néanmoins
difficiles a définir (OCDE, 2005). Elles

sont dites transversales, car elles ne sont
pas ancrées dans une profession ou une
discipline — elles sont plutét transversales
(Saba et Dolan, 2021). Les compétences
transversales doivent étre composées

de capacités pluridisciplinaires et étre
communes a la plupart des catégories
d’emploi (Scharnhorst et Kaiser, 2018). Elles
sont désignées comme des « savoir-faire
complexes » qui permettent aux individus
de mobiliser et de combiner efficacement
diverses ressources internes et externes
pour répondre a des situations variées

et inattendues (Tardif, 2006). Parmi les
exemples de compétences transversales
souvent mentionnées figurent les
compétences en résolution de problemes
complexes, les compétences sociales,

les compétences liées a I'utilisation des
technologies de I'information et de la
communication (TIC), les compétences
coghnitives, ainsi que les compétences liées
aux processus telles que I’écoute active

et la pensée critique (Forum économique
mondial, 2018).
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Les compétences
trans_versa_les ou
multifonctionnelles

En 2020, Emploi et Développement

social Canada (ESDC, 2020) a publié une
nouvelle taxonomie des compétences

dont nous nous sommes largement

inspirés pour mettre a jour notre propre
catégorisation des compétences.! Bien
que cette catégorisation ait évolué depuis
novembre 2020, nous pensons avoir
conservé la plupart des compétences
transversales utiles aux emplois du futur. La
catégorisation que nous avons testée auprés
des employeurs comprend huit dimensions,
illustrées dans la figure ci-dessous, et
définies plus précisément dans la figure 16.
Toutes les dimensions répondent a des
normes de fiabilité et sont cohérentes.

1 Nous avons choisi de mettre a jour les dimensions des
compétences comme recommandé par ESDC Canada. Tout
en sachant que notre mesure des compétences différait entre
les travailleurs et les employeurs, nous avons estimé qu’il
était important de travailler avec des dimensions mises a
jour. Nous avons tenu compte de ces différences dans nos
recommandations, qui étaient finalement tres mineures.


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

FIGURE 15
Compétences transversales et multifonctionnelles définies selon huit dimensions

. Compétences en Compétences en Compétences
m n P iy o .
Coupi e ol s créativité communication techniques
Compétences Compétences en Compétences en Compétences
numériques résolution de problémes collaboration d’adaptation

FIGURE 16

Indicateurs permettant de mesurer les huit dimensions des compétences transversales
ou multifonctionnelles, adaptée de la taxonomie des aptitudes et des compétences
d’ESDC

Compétences de base

> Comprendre des textes continus, des graphiques et des textes électroniques.
> Composer des textes pour communiquer des informations et des idées.

> Utiliser, rechercher, interpréter et comprendre des informations quantitatives ou des
chiffres dans divers types de documents.

Compétences numériques

> Utiliser des appareils, systémes, réseaux, applications et logiciels numériques.
> Comprendre la protection du matériel informatique ainsi que la protection des données.

> Saisir, consulter, évaluer, organiser, intégrer, communiquer et appliquer les informations
numériques.

> Créer de nouveaux contenus numériques.
> Déterminer les besoins d’information utile a I’entreprise.

Comprendre, utiliser et développer des applications mobiles, des plateformes de médias
sociaux, I'intelligence artificielle, la technologie des chaines de blocs, la réalité virtuelle,
I'informatique en nuage, etc.

\Y



Compétences en créativité

> Faire preuve d’ouverture d’esprit/d’ouverture a I’expérience.

> Etre ouvert et réceptif a 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
a ’adoption de nouvelles idées.

> Apprécier que la créativité et I'innovation soient un processus cyclique a long terme, fait
de petits succes et d’erreurs fréquentes.

Compétences en résolution
de problemes

> Appliquer la pensée logique afin de décomposer les problémes 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 tiches et utiliser le temps, la capacité mentale, 'espace
physique de maniére efficace et efficiente afin d’atteindre le résultat souhaité.

Compétences en
communication

> 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 maniére appropriée,
responsable et sire.

> 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).
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Compétences en collaboration

> Reconnaitre et gérer ses propres émotions et celles des autres pour s’adapter a
différents environnements de travail.

> Faire preuve de gentillesse et d’attention envers les autres et leur bien-étre.

> Travailler en équipe avec des personnes d’origines diverses, respecter les opinions
diverses, s’adapter aux différents besoins des personnes.

Compétences techniques
> Examiner les colts et avantages relatifs des technologies potentielles pour choisir la
plus appropriée.

> Déterminer comment un systéme doit fonctionner et comment les changements de
conditions, d’opérations et d’environnement affecteront les résultats.

> Effectuer I’entretien de routine des équipements et déterminer le type d’entretien qui est
nécessaire

> Réparer les machines ou les systémes

> 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 I’équipement pour répondre aux besoins des
utilisateurs

> Déterminer les causes des erreurs de fonctionnement et décider des mesures a prendre.

Compétences d’adaptation

> Démontrer la capacité a maitriser I'anxiété et a résoudre calmement les problémes.

\Y

Montrer des attentes positives envers soi-méme et la vie en général.

\Y

Faire face efficacement aux changements et aux problémes reliés au travail.

Participer a un processus continu de développement des compétences.

\Y

> Déterminer son propre style d’apprentissage et savoir comment accéder aux ressources
pour développer ses compétences.
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Les besoins des PME en
compétences

Selon les répondants, le recrutement
d’employés possédant les compétences
essentielles a 'accomplissement de la
mission de I’organisation est I'un des plus
importants défis a relever pour faire face

aux transformations de I’entreprise. Dans
’ensemble, 51 % des répondants ont indiqué
que les employés de leur entreprise ont les
compétences nécessaires pour faire face
aux changements prévus.

Les petites et moyennes entreprises
affichent une distribution comparable quant
a leur confiance relative au fait de disposer
des compétences essentielles pour faire face
aux changements anticipés.
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FIGURE 17

Distribution des répondants selon

la facilité a recruter des personnes
possédant les bonnes compétences
(n=300)

Difficile
5%

Dans I’ensemble, les entreprises interrogées
ont indiqué gu’il est important ou trés
important que les employés occupant des
postes critiques possédent les compétences
transversales recensées dans la figure 15.



FIGURE 18

Distribution des entreprises selon I'importance accordée aux huit dimensions de
compétences transversales et le besoin de les améliorer (n=297)

100 %
89 %
90 % ’
48 %

80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%

Collaboration

87 % 86 %

I27%I

De base  Adaptation

36 %

86 %

34 %

Résolution

0,
85 % 82 %

76 % 76 %

43 %

29 %

I ]

Communication Numérique

17 %

Techniques

Créativité

de problemes

m Forte importance

En outre, la majorité des compétences
transversales nécessitent d’étre améliorées
afin que les entreprises puissent continuer

a accomplir leur mission. C’est notamment

le cas des compétences en créativité,

les compétences en collaboration, les
compétences en résolution des problémes et
les compétences d’adaptabilité.

Il est intéressant de noter que les
compétences traditionnellement appelées

« compétences génériques », qui sont

les compétences techniques de base
nécessaires pour effectuer le travail,
nécessitent moins de mise a niveau que les
compétences nécessaires pour soutenir les
changements organisationnels engendrés
par les transformations sociotechniques en
évolution rapide. Il convient également de
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B Fort besoin d'amélioration

noter que 22 % des entreprises considérent
comme prioritaire ’'amélioration des
compétences numériques. La nécessité

de posséder et de mettre a niveau les
compétences essentielles s’est avérée étre
la plus importante dans les secteurs de la
fabrication, des services professionnels,
scientifiques et techniques, du commerce de
détail et des soins de santé.

Dans I’ensemble, la nécessité d’améliorer les
huit dimensions de compétences est répartie
plus ou moins uniformément dans les
entreprises de différentes tailles. En outre,

la montée en importance des compétences
transversales, soit la collaboration, la
créativité, I’'adaptabilité, la communication

et la résolution de problémes, est bien
représentée dans la figure 19 ci-dessous.



FIGURE 19

Distribution des répondants selon I'importance accordée au développement des

compétences transversales (n=297)
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Toutes les entreprises interrogées ont
indiqué que la nécessité d’améliorer
’ensemble des compétences transversales
est liée aux transformations de
I’environnement des entreprises. Notre
analyse suggere que l'introduction de
nouvelles technologies, I’évolution de

la demande des consommateurs et
I'augmentation de la concurrence mondiale
ont accru la nécessité d’améliorer les
compétences transversales dans les
entreprises. Les résultats montrent que
I’adaptabilité et la collaboration sont deux
des compétences les plus recherchées pour
répondre a I’ensemble des défis auxquels les
organisations sont confrontées.

Lintensification de la concurrence mondiale
exige des entreprises qu’elles améliorent
leurs compétences de base, numériques

et de communication et demande aux

54 %
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36% 349
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39%

Communication = Adaptabilité mCréativité mCollaboration

employés une plus grande adaptabilité
aux nouvelles tendances. En outre, les
compétences techniques associées a des
postes particuliers se sont révélées moins
importantes dans des environnements
turbulents, car les compétences
techniques acquises sont les premiéres

a devenir obsolétes lorsque les systémes
organisationnels doivent s’adapter aux
transformations.

Pour tous les répondants, la nécessité
d’améliorer les compétences transversales
est fortement liée a I’évolution du marché du
travail. L’analyse suggere que ’introduction
de nouvelles pratiques organisationnelles
(p- ex., le télétravail et la refonte de
I'organisation du travail), les pénuries de
main-d’ceuvre et 'augmentation des colits
de la main-d’ceuvre accroissent la nécessité
pour les entreprises d’améliorer les
compétences transversales.



Notre analyse de toutes les données de
I’enquéte montre que les entreprises ont
davantage confiance en leur capacité a faire
face aux défis en affaires et du marché du
travail lorsqu’elles ont réussi a renforcer
certaines compétences, comme le montrent
les figures 20 et 21. Le niveau de préparation
aux défis commerciaux est tributaire de
I'amélioration de six des huit dimensions
des compétences transversales. Bien que
les compétences en adaptabilité et en
collaboration n’aient pas autant d’influence
sur la préparation des entreprises, elles sont
considérées comme les plus importantes
lorsqu’il s’agit de mettre en ceuvre des
solutions et de prendre des mesures pour
relever les défis opérationnels.

FIGURE 20

Les entreprises confrontées a des
transformations stratégiques mettront
davantage I'accent sur I'amélioration des
compétences numériques, techniques,
créatives, de résolution de problémes et de
communication, au moins aux premiéres
étapes. L’évolution vers I'amélioration

des compétences d’adaptabilité et de
collaboration se produit souvent a des
stades ultérieurs lorsque les entreprises sont
en train de mettre en ceuvre les changements
stratégiques et organisationnels engendrés
par les transformations au niveau macro.

Compétences transversales susceptibles de renforcer le niveau de confiance des
entreprises dans leur préparation a relever les défis en affaires (n=297)

A\ V7

Niveau de
préparation pour
affronter les
transformations
organisationnelles
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Lorsqu’il s’agit de relever les défis du marché du travail en particulier, les entreprises sont
davantage préoccupées par le développement des compétences numériques, de résolution de
problémes et de communication.

FIGURE 21

Compétences transversales susceptibles de renforcer le niveau de confiance des
entreprises dans leur préparation a relever les défis du marché du travail (n=297)

Résolution de
problémes (+)

Numériques Communication
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préparation pour
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Stratégies de formation et de
développement pour faire face aux

déficits de compétences : une analyse
selon la taille d’entreprise

Le futur monde du travail exigera des
organisations qu’elles renforcent leurs
capacités en augmentant et en améliorant
les compétences transversales au sein

de leur effectif (Ellingrud et coll., 2020). A
cette fin, les stratégies de requalification et
d’amélioration des compétences jouent un
role essentiel dans le développement de ces
ensembles de compétences (OCDE, 2018;
Saba et coll., 2021).

Dans cette section, nous analysons les
approches utilisées par les entreprises pour
réduire les lacunes dans les compétences,
en nous concentrant sur la fréquence

des évaluations des besoins effectuées

et les investissements consacrés a la
formation. La fréquence des évaluations
des besoins est une étape préliminaire
essentielle pour les entreprises afin
d’évaluer la situation et d’établir des
stratégies fondées sur des données
probantes. Lampleur des investissements
en formation est un indicateur important
de la capacité financiéere disponible

pour mettre en ceuvre les stratégies et
constitue également un bon indicateur de
la prédisposition organisationnelle a établir,
a investir et a promouvoir une culture
d’apprentissage continu.
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Fréquence des évaluations
des besoins et ampleur
des investissements en
formation

L’évaluation des besoins en formation est
une étape essentielle de la mise en ceuvre
d’une stratégie de développement des
compétences. Environ 55 % des entreprises
interrogées ont déclaré qu’elles évaluaient
régulierement les besoins en formation

de leurs employés, tandis que 29 % ont
indiqué qu’elles n’avaient jamais effectué de
telles évaluations. Environ 16 % ont indiqué
qu’elles le font de fagon sporadique. Aucune
différence ne peut étre attribuée a la taille de
I’entreprise.



FIGURE 22

Distribution des répondants selon la
fréquence des évaluations des besoins en

formation de la main-d’ceuvre (n=231) DI I
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FIGURE 23
Fréquence des évaluations des besoins en formation selon la taille de I’entreprise (n=231)
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Paradoxalement, une grande partie des
entreprises participantes ont déclaré avoir
investi dans la formation et la requalification
de leur personnel sans avoir pris ou envisagé
cette étape préliminaire d’évaluation

de leurs besoins en compétences. Les
résultats suggerent donc que les initiatives
de formation ne sont pas fondées sur des

FIGURE 24

données probantes et qu’il est donc peu
probable qu’elles ciblent les véritables
besoins en compétences. Notre analyse
montre que I'importance d’investir dans la
formation des employés est encore plus
pressante pour les petites et moyennes
entreprises que pour les micros ou grandes
entreprises.

Probabilité d’investir dans la requalification et la formation des employés actuels selon la

taille de I’entreprise (n=230)
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La probabilité d’investir davantage dans la
requalification et la formation de la main-
d’ceuvre est encore plus grande lorsqu’il
s’agit de développer, par ordre d’importance,
les compétences suivantes :

FIGURE 25

Principales compétences classées de la plus importante a la moins importante pour la
formation, telles qu’identifiées par les entreprises (n=230)

Techniques

Résolution de problémes
Adaptation

Numériques
Communication
Collaboration

De base

Créativité
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Sept raisons sont généralement invoquées
par les entreprises pour justifier leur
réticence a investir dans la formation.
L'une des raisons les plus citées est que
les entreprises privilégient le recrutement
d’employés qui possedent déja les
compétences nécessaires plutét que de
développer ces compétences chez leurs
employés actuels. La deuxiéme raison la
plus mentionnée est attribuée au manque
de temps pour la formation. Ces deux

FIGURE 26

justifications indiquent un faible intérét

pour le développement d’une culture
d’apprentissage au sein des organisations.
D’autres raisons de ne pas investir dans la
formation comprennent ’hypothése que
leurs employés possedent les compétences
requises et la perception que I'apprentissage
informel par la pratique ou I'interaction avec
les employés est une source suffisante de
perfectionnement des compétences.

Raisons qui limitent les investissements en formation selon la taille de I’entreprise (n=236)
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Pratiques pour remédier
aux lacunes dans les
compétences ou en

acquérir de nouvelles Cumquia quia dolore, sam ut

exere numenem. Ovitatiorem

Nous avons relevé dix formes de pratiques . . ,
. evelenis ut doloris eatibus
utilisées pour combler les lacunes dans

les compétences afin de déterminer les dandebitatae consediae
priorités des organisations. Celles-ci sont volliquis esequibus.

illustrées dans la figure 27 ci-dessous. Picider chilicit ea volum ut

Nous avons ensuite examiné les liens entre ,
e . s optatas experfe rcitatet harum
les différentes pratiques et leur capacité a

améliorer les huit compétences transversales fugitatet quianis eliqui cuscius.
précédemment identifiées.

FIGURE 27
Pratiques pour remédier aux lacunes dans les compétences
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Le recours a certaines pratiques varie selon
la taille de I’entreprise. A titre d’exemple, les
petites entreprises favorisent fortement le
recours a la sous-traitance. En revanche, les
entreprises de 50 a 200 employés préferent
remédier aux lacunes de connaissances

et de compétences par le recrutement

FIGURE 28

sur le marché du travail. Les plus grandes
entreprises, compte tenu de leur capacité a
diversifier les cheminements de carriére au
sein de I'organisation, ont davantage recours
a la mobilité a I'interne.

Classement des différentes pratiques par ordre de priorité pour remédier aux lacunes

dans les compétences (n=248)
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La figure 29 ci-dessous montre les et la communication de rétroaction aux

différentes pratiques utilisées par les employés afin de détecter et corriger les
employeurs pour remédier aux lacunes écarts de rendement. Elles sont suivies
dans les compétences selon la taille de d’une surveillance accrue du rendement
I’entreprise. Les deux principales stratégies des employés et d’une modification des
priorisées par toutes les entreprises sont la pratiques de travail afin de tirer parti des
mise en ceuvre de programmes de formation compétences et de les partager au sein des
entreprises.
FIGURE 29

Distribution des entreprises selon la taille et en fonction de I’ordre de priorité des diverses
stratégies visant a remédier aux lacunes dans les compétences (n=248)
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Le tableau 1 ci-dessous indique les relations significatives (signe « + ») entre les stratégies utilisées
pour remédier aux lacunes dans les compétences et le type de compétences transversales et multi-
fonctionnelles que les entreprises cherchent a améliorer.

TABLEAU 1

Association entre les stratégies pour remédier aux lacunes dans les compétences et les
types de compétences transversales a améliorer (n=248)

- i Résolution de L . . )
De base Numérique Créativité Communication Collaboration Techniques Adaptation

problémes

Mettre en place
un systeme de
mentorat/de
jumelage

Fournir de la
rétroaction aux + +
employés

Automatiser la
production

Augmenter la
surveillance de la + + +
performance

Remplacer le
personnel existant
par de nouveaux
employés

Recourir a la sous-
traitance ou a la + + +
délocalisation

Mettre en place
des programmes + + + + + +
de formation

Changer les
. . + + + + + +
pratiques de travalil
Offrir de la mobilité
interne (mobilité au + + + + + +
sein de
Réaffecter le travail + + + + + +
Les grandes entreprises font davantage En outre, les entreprises semblent moins
appel a la mobilité a I'interne et a la préoccupées par le développement interne
réaffectation du travail que les petites, des compétences de base et comblent
ce qui semble leur donner I'occasion de plutét ces lacunes par I’externalisation.
remédier aux lacunes dans les compétences Cela explique plusieurs stratégies de
sous diverses formes, a I’exception des délocalisation vers certains pays avec des
compétences en créativité. niveaux d’éducation plus faibles et des

emplois moins qualifiés. L'utilisation de
I'automatisation exige des compétences
numériques et techniques.
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La figure 30 ci-dessous énumere les
pratiques considérées comme les plus
efficaces pour amener les employés a
apprendre et a acquérir de nouvelles
compétences.

FIGURE 30

Pratiques les plus efficaces pour le développement de nouvelles compétences
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temporaires.

Offrir des stages avec
des cheminements de
carriére bien identifiés.
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La figure 31 montre les pratiques qui humaines, notamment en ciblant les femmes,

répondent au besoin d’améliorer les les travailleurs agés et les personnes
compétences transversales dans immigrantes. Certaines pratiques de mobilité
les entreprises de toutes tailles. Ces qui soutiennent le développement des
pratiques comprennent des initiatives cheminements de carriére sont également
de requalification et de formation, mais notées. Les entreprises recourent également
également des pratiques visant a diversifier au télétravail pour répondre au besoin

les bassins de talents en ressources d’acquérir de nouvelles compétences.
FIGURE 31

Distribution des répondants selon la taille de I’entreprise et selon qu’ils accordent une
forte a tres forte importance aux stratégies pour développer de nouvelles compétences
(n=230)
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Les pratiques qui différent selon la taille de
I’entreprise sont énumérées a la figure 32.
Les petites et moyennes entreprises
semblent privilégier I'offre de stages comme
cheminement de carriére. Attirer des

FIGURE 32

personnes de diverses origines ethniques
demeure une stratégie privilégiée par les
grandes entreprises. Cependant, I’analyse
montre que cette stratégie gagne également
du terrain avec les microentreprises.

Distribution des répondants selon la taille de I’entreprise et selon qu’ils accordent une
forte a tres forte importance aux stratégies pour développer de nouvelles compétences

(n=230)
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Les stratégies les plus efficaces pour personnes ayant des profils diversifiés en

développer de nouvelles compétences investissant dans le recrutement ciblé et les
sont énumérées au tableau 2 (les relations cheminements de carriére. Dans le méme
significatives sont indiquées par le signe ordre d’idées, la pénurie de main-d’ceuvre

« + »). Parmi les pratiques associées au accroit I'intérét des entreprises a attirer les
développement du plus grand nombre compétences des travailleurs internationaux.

de compétences transversales figurent
les pratiques de gestion de la diversité,
qui visent a : attirer, entre autres, des

TABLEAU 2

Association entre les stratégies d’acquisition de compétences et les types de compétences
transversales a améliorer (n=230)

De Résolution de

Numériques Créativité R Communication Collaboration Techniques Adaptation
base problémes

Investir dans la
requalification et
la formation des

employés actuels

Cibler et investir
dans le bassin de + + + + + + +
talents féminins

Cibler et
investir dans les + +
travailleurs agés

Soutenir la
mobilité et la + + + + +
rotation des

Attirer des talents
étrangers

Embaucher plus
de travailleurs + + + +
temporaires

Embaucher plus
de travailleurs a + + + + + +
distance

Attirer les talents
de personnes de
diverses origines

ethniques

Offrir des
stages avec des
cheminements + + + +
de carriere bien
identifiés
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Les répondants ont été invités a indiquer formelle en personne et I'offre de formation

comment ils pourraient étre aidés a en ligne se classent deuxiéme et troisieme
développer de nouvelles compétences, respectivement. Compte tenu du temps et
s’ils en avaient I'occasion. La figure 33 des efforts nécessaires a I'acquisition de
ci-dessous classe ces pratiques par ordre nouvelles compétences, le fait de soutenir
d’importance en fonction des commentaires et d’encourager les employés qui suivent
des répondants provenant de différentes des cours arrive au quatriéme rang. Le
tailles d’entreprises. Quelle que soit la taille recrutement externe se classe cinquiéme.
de I’entreprise, la mise en place d’une culture Les entreprises de toutes tailles considérent
et d’une stratégie d’apprentissage interne se que la prise de risques est la priorité la
place au premier rang. L'offre de formation moins importante.

Figure 33 : Pratiques jugées les plus importantes pour développer de nouvelles compétences — par
ordre d’'importance

Through internal learning

By offering formal training to employees

By offering online training

By supporting employees who take courses

By recruiting the right skills

Taking risks

41



Inltlatlves de Co"aboratlon maximiser les possibilités d’apprentissage.

Les politiques devraient également viser a

Des systémes d’apprentissage diversifiés améliorer les procédures de reconnaissance,
peuvent stimuler I'innovation. Il s’agit de validation et d’accréditation afin de
notamment, comme l’illustre la figure ci- renforcer la visibilité et la transférabilité
dessous, de partenariats entre différents des compétences enseignées dans ces
acteurs du marché du travail qui devraient programmes (OCDE, 2021b).

étre encouragés pour créer des synergies et

FIGURE 34

Exemples de pratiques collaboratives visant I’'acquisition et le développement des
compétences

Etablissements
d’enseignement

Organismes
de formation
professionnelle

Chambres de
commerce ou

gsgoc;a!tllc:ns etde
Industrielles certification

Alliances et
collaborations pour
améliorer I'accés aux
compétences

Autres entreprises
du méme secteur
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Les entreprises de 20 a 100 employés
semblent étre les plus investies et les plus
disposées a amorcer des partenariats avec
diverses organisations afin d’accélérer

le développement des compétences
internes. Parmi les formes de collaboration
possibles, celles avec les établissements
d’enseignement sont privilégiées par
I’ensemble des répondants qui, quelle que

FIGURE 35

soit la taille de I’entreprise, considérent

la certification comme une initiative
prometteuse. Les résultats montrent
également une prédisposition des PME a
s’engager dans une collaboration avec les
chambres de commerce afin que celles-

ci les soutiennent dans leurs efforts de
développement des compétences internes.

Distribution des répondants selon la taille de I’entreprise et selon les initiatives
collaboratives qu’ils entendent amorcer pour répondre aux besoins en compétences

(n=231)
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Le tableau 3 ci-dessous montre quelles
pratiques collaboratives ont été identifiées
les entreprises comme étant pertinentes
pour développer certaines compétences. Les
répondants semblent unanimes a penser que
les mesures de collaboration, tout autant que
les autres types de stratégies et de pratiques
énumeérées ci-dessus, peuvent développer

la créativité, mais pas significativement plus
que les autres.

Les répondants ont identifié les organismes
de formation et de certification comme
étant ceux susceptibles de renforcer

sept des huit types de compétences
transversales (les relations significatives
sont indiquées par le signe « + » dans le
tableau 3 ci-dessous). Les établissements

TABLEAU 3

d’enseignement ont également été identifiés
comme des partenaires importants pour le
développement de plusieurs compétences
transversales, a I’exception des
compétences de base et de créativité. La
collaboration avec des entreprises du méme
secteur est considérée comme favorisant le
développement des compétences de base,
numériques et de communication, tandis
que les partenariats avec des entreprises
de divers secteurs sont percus comme
contribuant a améliorer les compétences
techniques et d’adaptabilité. Les chambres
de commerce jouent également un role de
plus en plus important dans I’'amélioration
des compétences techniques, numériques,
d’adaptabilité et de communication.

Associations entre les initiatives collaboratives a mettre en place et les besoins en

compétences a améliorer (n=231)

Résolution de

Numériques Créative

problémes

Communication Collaboration Techniques Adaptation

Collaboration avec
d’autres entreprises
du secteur sur les
problémes de talents

Collaboration avec
d’autres entreprises

de divers secteurs + +
sur les problémes de
talents

Avec les chambres
de commerce ou
les associations
industrielles

Directement avec les
établissements

Directement avec
les prestataires

de formation + +
professionnelle et de
certification

Avec des agences
d’emploi privées







Programmes de diversité visant a
combler le déficit de compétences

Des possibilités d’apprentissage variées
peuvent améliorer la qualité de I’éducation
et de la formation. Elles peuvent également
permettre aux apprenants de faire des choix
pertinents, soutenant ainsi leur motivation

a participer a un apprentissage tout au long
de la vie. Cependant, la conception des
politiques doit également étre accessible,
adaptable et inclusive. Dans cette section,
nous commencons par dresser le profil

des organisations qui ont mis en place des
initiatives d’équité, de diversité et d’inclusion
(EDI). Nous présentons ensuite les résultats
concernant la contribution et le potentiel des
personnes immigrantes qualifiées.

Principaux constats relatifs
a l'utilisation d’un profil de
main-d’ceuvre plus diversifié

Alors que 42 % des entreprises interrogées
ont déclaré avoir mis en ceuvre des mesures
EDI, 28 % ont déclaré ne pas I'avoir fait et
ne pas avoir l'intention de le faire. Environ

6 % avaient mis en ceuvre des mesures EDI
dans le passé qui ne sont plus en vigueur
aujourd’hui, et 7 % des entreprises ont
déclaré qu’elles n’avaient pas encore mis
en ceuvre de mesures EDI mais qu’elles
envisageaient de le faire.
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FIGURE 36

Distribution des répondants selon
I’existence de mesures en équité,
diversité et inclusion dans leurs
entreprises (n=231)
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La probabilité d’avoir des programmes d’EDI
en place est plus grande dans les grandes
entreprises. En ce qui concerne les micros,
petites et moyennes entreprises, 32 %, 35 %
et 21 %, respectivement, déclarent qu’elles
n’ont pas de plans concrets pour établir de
tels programmes.



FIGURE 37

Distribution des répondants selon la taille de I’entreprise et selon I’existence de plans en
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La figure 38 illustre la priorité accordée par

les répondants a la question de savoir quels
groupes en quéte d’équité devraient étre ciblés
afin d’en améliorer la représentation. La plupart
des répondants ont indiqué leur intention
d’améliorer la représentation des femmes. De
nombreux répondants ont indiqué qu’aucun
groupe particulier n’était visé par des mesures
d’EDI. Les personnes immigrantes sont le
troisieme groupe le plus ciblé.

FIGURE 38

faire a l'avenir

Moyenne entreprise

faire

Grande entreprise

Malgré le fait que les Autochtones, les
personnes racisées et les personnes en
situation de handicap sont directement
ciblés par les dispositions des législations
visant I’équité en matiere d’emploi, les
répondants ne semblent pas leur donner une
attention prioritaire. Ces résultats pourraient
étre attribués au fait que les PME sont
exemptées des lois fédérales et provinciales
sur I’équité en matiére d’empiloi.

Groupes ciblés par les programmes de diversité par ordre de priorité pour améliorer leur

représentation (n=231)
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Sur le plan de la nécessité de recourir a une
main-d’ceuvre plus diversifiée, entre 41 %
et 50 % des répondants, quelle que soit la
taille de I’entreprise, ont déclaré que leur
main-d’ceuvre est suffisamment diversifiée.
De plus, 38 % a 52 % des répondants ont
déclaré qu’ils attirent déja des candidats

difficile d’évaluer I'impact des mesures de
diversité sur le rendement de I’entreprise.

La méme proportion de répondants pense
que la valeur ajoutée d’une main-d’ceuvre
diversifiée n’est pas suffisamment claire et
que la gestion de la diversité est colteuse et
nécessite des ressources supplémentaires.

diversifiés. Des proportions plus faibles de répondants
estiment qu’il est injuste de mettre en ceuvre

Il convient de noter que prés d’un tiers des mesures de diversité.

des répondants des micros, petites et
moyennes entreprises estiment qu’il est

FIGURE 39

Distribution des répondants selon la taille de leur entreprise et selon les justifications
pour I'application de mesures en EDI (n=230)
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La figure 40 ci-dessous montre que les de maniére équitable, les petites entreprises

opinions des répondants sur la raison sont plus susceptibles de déclarer que leur
d’étre des mesures d’EDI varient selon la direction n’est pas intéressée par la mise
taille de I’entreprise. Malgré le fait qu’une en ceuvre de mesures d’EDI. En outre, une
proportion significativement plus élevée de plus grande proportion de microentreprises
microentreprises et de petites entreprises et de petites entreprises déclarent qu’elles
déclarent vouloir traiter tous les employés ne disposent pas d’une expertise suffisante

pour instaurer des programmes d’EDI.

FIGURE 40

Distribution des répondants selon la taille de leur entreprise et selon les justifications
pour instaurer des mesures en EDI (n=230)
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Principaux résultats linguistiques, suivies de la difficulté

a évaluer I’expérience et les titres

concernant la main-d’ceuvre de compétences étrangers, sont les

immigrée principaux obstacles a I'embauche de
personnes immigrantes. Les grandes

Les répondants ont été interrogés sur entreprises sont plus susceptibles de

leur volonté d’accepter davantage de souligner I'importance de I'’expérience

travailleurs immigrés. Leurs opinions canadienne et sont également plus

convergeaient, indépendamment de susceptibles de déclarer que les

la taille de leur entreprise. La figure différences culturelles constituent un

ci-dessous montre que les difficultés obstacle a ’'empiloi.

FIGURE 41

Distribution des répondants selon la taille de I’entreprise et selon les défis percus dans le
recrutement de personnes immigrantes (n=225)
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Résumeé des principaux constats

Afin de rester compétitives et de continuer
a se développer, il est nécessaire que

les entreprises relévent les défis et
saisissent les opportunités engendrés par
les transformations environnementales,
économiques et technologiques qui
affecteront sans aucun doute leurs
opérations et leurs processus, augmentant
ainsi la demande de nouveaux ensembles
de compétences. Les recherches existantes
suggeérent que l'investissement dans

les compétences est essentiel dans des
contextes de changement et d’incertitude
importants. Il est susceptible d’avoir des
effets positifs sur les niveaux de productivité
et les taux de croissance (OCDE, 2021b;
Saba et coll., 2021).

Dans ce contexte, notre projet de recherche
examine le besoin en compétences
transversales a travers une modélisation
multidisciplinaire. Il examine, au niveau
macro, I'impact des transformations sur
I’évolution du besoin en compétences

et les moyens de les acquérir, et ce,

en se concentrant sur les dynamiques
organisationnelles et sociales sous-jacentes.
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Les défis auxquels

sont confrontées les
entreprises dans le cadre
des transformations
organisationnelles

> L’évolution des demandes des
consommateurs, I'introduction
de nouvelles technologies et la
croissance du marché figurent en
téte de liste des défis a relever pour
50 % des entreprises interrogées. Les
microentreprises, plus souvent en
phase de démarrage, semblent plus
préoccupées par I’évolution des chaines
d’approvisionnement, les réglementations
environnementales et 'augmentation de la
concurrence mondiale.

> La pandémie de COVID-19 a provoqué des
perturbations importantes qui ont eu un
impact sur les systémes organisationnels
et 'emploi, et il est donc important que
les programmes et autres mesures de
soutien aux entreprises répondent aux
besoins qui émergent de cette pandémie.
Notre analyse montre que la pandémie
de COVID-19 a été I’'un des principaux
facteurs affectant le fonctionnement des
entreprises de toutes tailles. La grande
majorité des entreprises interrogées (plus



de 80 %) se sont dites optimistes quant

a leur capacité de traverser la crise sans
difficulté. Il est important de noter que

51 % des entreprises ont méme vu la crise
de la COVID-19 comme une opportunité
de croissance. Malgré cette forte
confiance de pouvoir traverser la crise,

75 % des répondants déclarent que leur
entreprise a di faire face a d’importantes
difficultés opérationnelles.

Prés de 74 % des répondants estiment
que leur entreprise est suffisamment
préparée aux changements a venir. Ce
niveau de confiance est plus faible pour
les entreprises de 10 a 100 employés, qui
sont souvent dans les premiéres phases
de croissance.

Les entreprises semblent étre dépassées
face aux besoins de main-d’ceuvre. Alors
que 74 % d’entre elles anticipent une
forte progression des besoins en main-
d’ceuvre pour les prochaines années,
elles déclarent en méme temps que les
défis les plus importants demeurent la
pénurie de main-d’ceuvre, placée en

téte de liste par 63 % des entreprises
sondées, suivie par I'augmentation des
colts de la main-d’ceuvre, pour 50 %
des répondants. Une entreprise sur deux
doit implanter de nouvelles pratiques
organisationnelles pour répondre aux
nouvelles exigences technologiques,
environnementales et économiques. Les
PME souffrent également de la hausse
du taux de roulement de leurs effectifs,
ce qui exacerbe leurs besoins de recourir
au recrutement. Or, 57 % d’entre elles
font face a des difficultés de recrutement
des employés dotés des compétences
essentielles a leur mission.
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Les compétences
transversales au sein des
PME et leurs répercussions
sur les virages
organisationnels

> Les PME ont davantage confiance
dans leurs capacités a faire face
aux défis en affaires et aux défis du
marché du travail lorsqu’elles ont
réussi a renforcer les compétences
transversales de leurs employés au-dela
des compétences de base, telles que
traditionnellement définies.

> L’amélioration des compétences de
créativité, de collaboration, de résolution
de problémes et d’adaptabilité est
notamment essentielle pour relever
les nouveaux défis découlant des
transformations sociotechniques en
évolution rapide qui reconfigurent
I'organisation du travail.

> L’introduction de nouvelles technologies,
I’évolution de la demande des
consommateurs et I'intensification de la
concurrence mondiale, plus que d’autres
formes de changement, accroissent la
nécessité pour les entreprises de mettre a
niveau les compétences transversales.

> La capacité des employés a s’adapter
a '’ensemble des défis auxquels les
organisations sont confrontées apparait
comme une compétence transversale
essentielle.

> L’industrie manufacturiére, les services
professionnels, scientifiques et
techniques, le commerce de détail et
les soins de santé ont été les principaux
secteurs identifiant les compétences



transversales comme étant les plus
importantes. Ces secteurs sont également
les principaux secteurs pour lesquels le
besoin d’amélioration des compétences
était le plus important.

> L’introduction de nouvelles pratiques
organisationnelles (p. ex., le télétravail
et la restructuration de I’organisation du
travail), les pénuries de main-d’ceuvre et
la hausse des colts du travail accentuent
la nécessité pour les PME d’améliorer les
compétences transversales.

> Les entreprises confrontées a des
transformations stratégiques se
concentrent sur I’'amélioration des
compétences numériques, techniques, de
créativité, de résolution de problémes et
de communication. En revanche, I’accent
est davantage mis sur 'amélioration
des compétences d’adaptabilité et
de collaboration dans les étapes de
consolidation lorsque les entreprises
mettent en ccuvre des changements
organisationnels qui répondent aux
transformations de niveau macro.

Apercu des stratégies
de développement
des compétences des
entreprises

> Bien qu’elles évoluent dans
des environnements hautement
transformateurs, 55 % des entreprises
interrogées ont déclaré évaluer
régulierement les besoins de formation
de leurs employés, 16 % effectuent des
évaluations de maniére sporadique et
29 % ne se sont jamais appuyées sur des
évaluations pour mesurer les besoins des
employés.

> Paradoxalement, plus de 75 %
des entreprises interrogées disent
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devoir investir dans la formation et la
requalification de leur personnel, sans
avoir pris ou envisagé cette étape
préliminaire d’évaluation de leurs besoins
en compétences. L'importance d’investir
dans la formation des employés est
encore plus pressante pour les petites

et moyennes entreprises, par rapport
aux microentreprises ou aux grandes
entreprises.

Les compétences dans lesquelles les
entreprises ont I'intention d’investir sont,
par ordre de priorité, les compétences
techniques, de résolution de probléemes,
d’adaptabilité et numériques. Par
contre, les résultats montrent que les
compétences techniques sont rarement
associées a la capacité a faire face aux
transformations organisationnelles.

Les raisons invoquées pour expliquer

les faibles investissements dans le
développement des compétences

font croire a un intérét moindre pour

le développement d’une culture de
I'apprentissage au sein des organisations.
Les entreprises citent le manque de temps
que les employés peuvent consacrer

a la formation. Bien qu’elles soient
conscientes de la difficulté de recruter

et de la pénurie de main-d’ceuvre, de
nombreuses entreprises continuent de se
concentrer sur le recrutement d’employés
possédant les compétences souhaitées
plutét que de les développer par

d’autres moyens.

Stratégies visant a remédier
aux lacunes dans les
compétences

La mise en ceuvre de programmes de
formation et la rétroaction aux employés
afin de suivre et corriger les écarts de
rendement restent des priorités pour



toutes les entreprises. Parallelement, le
recours a certaines pratiques continue

de dépendre de la taille de I’entreprise.
Les entreprises de 50 a 200 employés
préférent recourir au recrutement sur

le marché du travail pour acqueérir les
compétences nécessaires. Les grandes et
moyennes entreprises, compte tenu des
possibilités de diversification des parcours
professionnels qui leur sont offertes, ont
davantage recours a la mobilité a I'interne.

Les approches visant a remédier

aux lacunes dans les compétences
comprennent le suivi du rendement

des employés et la modification de
I’organisation du travail pour tirer parti des
compétences et les partager au sein des
entreprises.

Lorsque nous avons demandé aux
répondants d’associer les approches
utilisées pour remédier aux lacunes
dans les compétences aux types

de compétences a développer, les
programmes de formation formels et

la modification des pratiques de travail
ont été identifiés comme susceptibles
d’améliorer six types de compétences
transversales. Les entreprises semblent
moins se préoccuper du développement
interne des compétences de base et ont
plutét recours a I'externalisation pour
combler ces lacunes.

figurent parmi les stratégies les plus
efficaces pour développer de nouvelles
compétences transversales. En outre, la
rareté de la main-d’ceuvre accroit I'intérét
des entreprises a attirer des talents
internationaux.

> Paradoxalement, les stratégies de

développement des compétences
souhaitées par les répondants different
de celles actuellement en place au

sein de leur entreprise. Les entreprises

de toutes tailles considérent que le
développement d’une culture et d’'une
stratégie d’apprentissage interne

est le plus important. Proposer des
formations formelles en personne et
fournir des formations en ligne arrivent
respectivement en deuxiéme et troisieme
position. Compte tenu du temps et des
efforts nécessaires pour acquérir de
nouvelles compétences, le fait de soutenir
et d’encourager les employés qui suivent
des cours arrive en quatriéeme position. Le
recrutement externe arrive en cinquiéme
position. La prise de risque reste la
stratégie la moins prioritaire pour les
entreprises de toutes tailles.

Renforcer les compétences
par la collaboration

> Les entreprises de taille moyenne

(20 a 100 employés) semblent étre les
plus investies et les plus disposées

Stratégies pour développer
de nouvelles compétences

a amorcer des partenariats avec

diverses organisations afin d’accélérer

le développement des compétences
internes. Les petites et moyennes
entreprises sont plus susceptibles de
s’engager dans une collaboration avec
les chambres de commerce pour soutenir
leurs efforts de développement des
compétences internes.

> Les pratiques de gestion de la
diversité, en particulier celles qui visent
a attirer des personnes aux profils
diversifiés, notamment en accélérant les
investissements pour cibler et développer
les parcours professionnels des femmes
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> Parmi les formes de collaboration
possibles, celles avec les établissements
d’enseignement sont privilégiées par
tous les répondants qui, quelle que soit
la taille de leur entreprise, considérent
la certification comme une initiative
prometteuse.

> Les répondants ont identifié les
organismes de formation et de
certification comme étant ceux
susceptibles de renforcer sept des huit
types de compétences transversales.
Les établissements d’enseignement
viennent ensuite, car ils sont considérés
comme favorisant le développement de
plusieurs compétences transversales,
a I’exception des compétences de
base et de créativité. La collaboration
avec des entreprises du méme secteur
est considérée comme favorisant le
développement des compétences de
base, numériques et de communication,
tandis que les partenariats avec des
entreprises de divers secteurs sont pergus
comme contribuant a ’amélioration des
compétences techniques et d’adaptabilité.

Acquérir de nouvelles
compétences transversales
en stimulant les
programmes de diversité

> Alors que 42 % des entreprises
interrogées ont déclaré avoir mis en ceuvre
des mesures d’EDI, 28 % ont déclaré ne
pas l'avoir fait et ne pas avoir I'intention
de le faire. Environ 6 % avaient mis en
ceuvre des mesures d’EDI dans le passé,
mais ces derniéres ne sont plus en
vigueur. De plus, 7 % des entreprises ont
déclaré qu’elles n’avaient pas encore mis
en ceuvre des mesures d’EDI mais qu’elles
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envisageaient de le faire. Les grandes
entreprises sont plus susceptibles d’avoir
mis en place de tels programmes. La
probabilité d’avoir des programmes d’EDI
en place est supérieure dans les grandes
entreprises, 32 % des microentreprises,
35 % des petites et 21 % des moyennes
entreprises déclarant ne pas avoir de
plans concrets pour établir de tels
programmes.

Prés d’un tiers des répondants des micros,
petites et moyennes entreprises estiment
qu’il est difficile d’évaluer I'impact des
mesures de diversité sur le rendement
de I'entreprise. La méme proportion de
répondants pense que la valeur ajoutée
par une main-d’ceuvre diversifiée n’est
pas assez claire et que la gestion de

la diversité est colteuse et nécessite

des ressources supplémentaires. Des
proportions plus faibles de répondants
ont estimé qu’il était injuste de mettre en
ceuvre des mesures de diversité.

Les répondants ont été interrogés sur

leur volonté d’accepter davantage de
travailleurs immigrés. Quelle que soit la
taille de I’entreprise, les défis linguistiques,
suivis des difficultés a évaluer I’expérience
et les diplédmes étrangers, ont été cités
comme les principaux obstacles a
I’embauche de personnes immigrantes.
Les grandes entreprises étaient plus
susceptibles de souligner I'importance

de I'expérience canadienne pour un

poste dans leur entreprise. Elles étaient
également plus susceptibles de signaler
que les différences culturelles pouvaient
constituer un obstacle a I’emploi.






Recommendations

Les défis environnementaux, économiques
et technologiques ont un impact important
sur les entreprises. Face a I'incertitude
causée par des transformations difficiles

a anticiper, il est important d’outiller les
entreprises, surtout celles en début de
croissance, afin qu’elles puissent évaluer
I'impact des changements et entreprendre
les transformations nécessaires.

Afin que les entreprises restent compétitives
et qu’elles se développent, il est important
qu’elles investissent dans le renforcement
des compétences transversales de leurs
employés au-dela des compétences de
base, telles que définies traditionnellement.
Plus précisément, la créativité, la
collaboration, la résolution de problémes

et I'adaptabilité sont les compétences
critiques nécessaires pour permettre aux
entreprises de s’adapter et de répondre aux
changements induits par les transformations
sociotechniques qui évoluent rapidement et
affectent I'organisation du travail. A cette fin,
il est essentiel d’investir dans la formation

et le perfectionnement des compétences
pour maintenir la compétitivité et s’adapter a
I’évolution du paysage concurrentiel.

Les défis du marché du travail affectent
les petites entreprises et les entreprises en
croissance, qui sont un moteur important
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de la croissance économique et du
développement social. Les pénuries de
main-d’ceuvre affectent considérablement
les PME, notamment parce qu’elles

ne disposent souvent pas des mémes
ressources a disposition des grandes
entreprises. Malgré cela, les PME continuent
a utiliser le recrutement comme principale
stratégie pour faire face a I'obsolescence
des connaissances et a I'offre de
compétences. Il est donc impératif de
soutenir les efforts des PME pour cultiver
des cultures d’apprentissage continu et
diversifier leurs sources de personnel en
explorant de nouvelles voies pour recruter
et élargir leur vivier de talents; par exemple,
cela pourrait se faire en établissant des
partenariats avec des agences de placement
et des associations qui traitent et travaillent
avec des groupes d’intérét particulier.
Valoriser et rechercher activement la
diversité est un bon début pour remédier a la
pénurie de main-d’ceuvre.

Les PME utilisent des moyens plus
traditionnels de développement des
compétences, méme lorsqu’il s’agit de
nouvelles compétences transversales.
Les programmes de formation formels et
les changements dans les pratiques de
travail sont identifiés comme susceptibles



d’améliorer six types de compétences
transversales. Informer les PME des
nouvelles pratiques de formation et les aider
a les mettre en ceuvre permettrait d’améliorer
le développement des compétences
transversales, qui nécessite des possibilités
partagées d’expérimentation et une plus
grande tolérance a la prise de risque.

Les PME semblent étre les plus investies

et les plus désireuses d’amorcer des
partenariats avec diverses organisations
afin d’accélérer le développement des
compétences internes. Elles considéerent
que les organismes de certification, les
établissements d’enseignement et les
chambres de commerce sont trés importants
pour le développement de nouvelles
compétences. Ces institutions pourraient,
par le biais de plates-formes partagées,
servir de catalyseurs en proposant des
cadres de développement des compétences
personnalisés pour évaluer les besoins et
mieux équiper les PME. Cette démarche

va dans le sens de la tendance que nous
observons en faveur des microcrédits, tout
en soulignant la nécessité d’une plus grande
surveillance des microcrédits afin de nous
assurer que la personne posséde réellement
les compétences. Ces types de partenariats
entre différentes parties prenantes sont

des moyens importants de relever les

défis auxquels les PME sont confrontées,
tout en partageant les ressources, les
connaissances et I’expertise disponibles
pour former, perfectionner et requalifier

les employés.

Bien qu’elles reconnaissent la valeur et
I'importance de I'utilisation d’une main-
d’ceuvre diversifiée pour accroitre les viviers
de talents, prés d’un tiers des entreprises
interrogées ont déclaré qu’elles n’avaient
pas mis en ceuvre de mesures d’EDI et
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qu’elles n’avaient pas I'intention de le faire.
La méme proportion estime qu’il est difficile
d’évaluer I'impact des mesures de diversité
sur le rendement de I’entreprise et que

la gestion de la diversité est coliteuse et
nécessite des ressources supplémentaires.
Les PME estiment que les différences
linguistiques, suivies des difficultés a évaluer
I’expérience et les titres de compétences
étrangers, sont les principaux obstacles a
I’embauche de personnes immigrantes. Par
ailleurs, les PME sont moins susceptibles
que les grandes entreprises d’exiger

que les candidats a un emploi aient une
expérience professionnelle canadienne.
Elles sont également moins susceptibles
de considérer les différences culturelles
comme un obstacle a ’emploi. Fournir aux
PME des services partagés pour qu’elles
aient I’expertise nécessaire a I’élaboration,
a la mise en ocsuvre, a la correction et a
I’évaluation des plans d’action de I'EDI fait
partie intégrante d’un processus d’EDI réussi
et réduit les réactions négatives. Souvent,
le désir est 1a, mais les connaissances

font défaut, et il est possible d’y remédier
efficacement. Cela permettrait d’obtenir

un double résultat : atténuer certains des
problémes de pénurie de main-d’ceuvre
auxquels sont confrontées les PME tout

en contribuant a des lieux de travail plus
inclusifs.

Enfin, en raison de la pandémie de

COVID-19 et de la pénurie de main-d’ceuvre
qualifiée, la question de la rétention est
plus importante que jamais. Les employés
veulent un environnement de travail dans
lequel ils se sentent soutenus et valorisés.
Les facteurs importants pour créer un tel
environnement sont le soutien professionnel,
y compris la formation et les possibilités de
perfectionnement et de requalification, ainsi
que des conditions de travail flexibles.
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