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Bonnes politiques. Meilleur Canada. Le Forum des politiques publiques 

(FPP) rassemble différentes parties prenantes au processus d’élaboration 

des politiques. Il leur offre une tribune pour examiner les questions et 

apporter de nouveaux points de vue et de nouvelles idées dans des 

débats cruciaux sur les politiques. Nous croyons que l’élaboration de 

bonnes politiques est essentielle à la création d’un Canada meilleur – un 

pays cohésif, prospère et sûr. Nous contribuons en :

	� réalisant des recherches sur des questions cruciales ;

	� stimulant des dialogues sincères sur nos sujets de recherche ;

	� célébrant le travail de leaders exceptionnels.

Notre approche – appelée « De l’inclusion à la conclusion » – mobilise 

des interlocuteurs, connus ou non, qui nous aident à tirer des conclusions 

afin d’identifier les obstacles à la réussite et de trouver des pistes de 

solutions. Le FPP est un organisme de bienfaisance indépendant et non 

partisan qui compte parmi ses membres différents organismes privés, 

publics et sans but lucratif.

ppforum.ca/fr   TWITTER@ppforumca

Le Diversity Institute mène et coordonne des recherches 

multidisciplinaires et multipartites pour répondre aux besoins des 

Canadiens et des Canadiennes de tous les horizons, à la nature 

changeante des aptitudes et des compétences, et aux politiques, 

mécanismes et outils qui favorisent l’inclusion et la réussite 

économiques. Notre approche axée sur l’action et fondée sur des 

données probantes fait progresser la connaissance des obstacles 

complexes auxquels font face les groupes sous-représentés ainsi que 

des pratiques exemplaires pour induire des changements et produire 

des résultats concrets. Le Diversity Institute dirige des recherches pour 

le Centre des Compétences futures.

Pour plus d’information, visitez : ryerson.ca/diversity ou écrivez à : 

diversityinstitute@ryerson.ca   TWITTER@RyersonDI
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Le présent rapport est accessible en ligne :  anglais | français

ISBN : 978-1-77452-061-1 

Le Centre des Compétences futures est un centre de recherche 

avant-gardiste consacré à la recherche et à la collaboration en vue 

de préparer les Canadien.ne.s à réussir sur le plan professionnel. 

Nous pensons que les Canadien.ne.s doivent avoir confiance dans 

leurs compétences pour réussir sur un marché du travail en 

constante évolution. En tant que groupe pancanadien, nous 

unissons nos forces pour trouver, tester, mesurer et partager des 

approches novatrices afin d’évaluer et de perfectionner les 

compétences dont les Canadien.ne.s ont besoin pour prospérer dans 

les jours et les années à venir. Le Centre des Compétences futures 

repose sur un partenariat entre :  

Le CCF est financé par le programme Compétences Futures du 

Gouvernement du Canada.  

Pour plus d’information, visitez : www.fsc-ccf.ca ou écrivez à :  

info@fsc-ccf.ca   TWITTER@fsc_ccf_fr

TWITTER-SQUARE instagramLinkedin-In

Le projet les Compétences dans un monde 

postpandémique est rendu possible grâce au soutien de 

https://ppforum.ca/publications/mother-of-invention/
https://ppforum.ca/fr/publications/de-la-necessite-nait-linvention-competences/
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À PROPOS DU PROJET 
Les Compétences dans un monde postpandémique aborde des questions clés auxquelles sont 

confronté.e.s les décideurs.euses politiques et les employeurs.euses. Il est urgent pour la société 

de faire face aux profonds changements dans le marché du travail que la pandémie de COVID-19 

a accélérés et pour de nombreux acteurs.trices de s’adapter aux nouvelles réalités d’un monde 

postpandémique.

La société relancera lentement ses activités et les affaires reprendront, mais il n’y aura pas de « retour » 

à la normale. La pandémie a fait de l’avenir du travail une réalité très actuelle. Numérisation, travail 

à domicile, en plus d’autres trajectoires insolites et transitions accélérées bien documentées dans le 

discours sur l’avenir du travail sont déjà parmi nous et risquent de perdurer.

S’appuyant sur le succès de la série collaborative Compétences de l’avenir, le Forum des politiques 

publiques (FPP) et le Diversity Institute (DI), financés par le Centre des Compétences futures (CCF) et 

avec un nouveau soutien de la part de Microsoft, font équipe, une fois de plus, pour aborder de front 

ces rapides changements sociaux et étudier les compétences, la formation et le recyclage professionnel 

de l’avenir de façon à dessiner une trajectoire à suivre à mesure que la pandémie suit son cours.

L’objectif de cette série est de constituer un solide écosystème de politiques permettant la mobilité 

dont les travailleurs.euses et les employeurs.euses auront besoin pour se frayer un chemin dans la 

nouvelle réalité. À cette fin, nous nous pencherons sur huit principaux thèmes :

Les opinions et interprétations contenues dans cette publication ne reflètent pas nécessairement celles 

du gouvernement du Canada. Le présent rapport peut être reproduit à des fins éducatives et non 

lucratives, à l’exception des revues savantes ou professionnelles. Pour de plus amples renseignements 

sur les droits de production, écrivez à communications@fsc-ccf.ca. 

Les compétences dans un monde postpandémique est 
financé par le Programme des Compétences futures du 
gouvernement du Canada. 

1.	 La polarisation de l’emploi au Canada

2.	 L’infrastructure numérique dans un  
monde postpandémique 

3.	 Nouvelles organisations du travail

4.	 Bâtir des lieux de travail inclusifs

5.	 Immigration et succès de l’économie 
postpandémique du Canada 

6.	 L’innovation dans l’enseignement 
postsecondaire 

7.	 De la nécessité naît l’invention : 
compétences pour l’innovation dans un 
monde postpandémique 

8.	 Soutien aux petites et moyennes entreprises 
et aux entrepreneur.e.s

Pour obtenir de plus amples renseignements sur le projet, veuillez communiquer avec  
Andrée Loucks, responsable des politiques (FPP), et Michael Crawford Urban, directeur par 
intérim, Recherche, Projets spéciaux (CCF). 
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AVANT-PROPOS 
De la nécessité naît 
l’invention : Compétences 
pour l’innovation dans un 
monde postpandémique 

La COVID-19 a fait une entrée dévastatrice sur la scène 

mondiale et a introduit une nouvelle ère de mode de vie et 

de travail pour les sociétés de toute la planète. La pandémie 

a donné lieu à des changements dramatiques et a aggravé 

les inégalités : crises économique et sociale, fermeture des 

frontières, confinements, perte d’emplois massive et limitations 

des activités d’enseignement. Parallèlement, elle a aussi fait 

accélérer l’innovation, particulièrement l’adoption de nouvelles 

technologies, en réduisant la durée du cycle d’adoption de 

plusieurs années à quelques semaines et en transformant des 

secteurs entiers, dont le gouvernement, les soins de santé, 

l’éducation, le commerce de détail, les services financiers, etc.

Au moment où nous pouvons entrevoir la phase 

postpandémique, entre autres grâce au développement et à 

la production incroyablement rapide de vaccins, nous nous 

devons d’imaginer des manières différentes de travailler, 

d’apprendre et de vivre.

Au Centre des Compétences futures, notre priorité est de 

faire en sorte que les Canadiens et Canadiennes aient les 

possibilités et les ressources nécessaires pour s’épanouir dans 

le monde du travail de demain. Il est primordial que tout le 

monde, et particulièrement les groupes sous-représentés, 

affectés de façon disproportionnée par la pandémie, ait la 

chance de réussir et de bénéficier de la richesse du Canada. 

Nous sommes également déterminé.e.s à faire en sorte que les 

employeurs.euses aient accès à la main-d’œuvre dont ils/elles 

ont besoin pour innover et grandir.
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Le présent document qui fait partie de la série de rapports de recherche 

sur les compétences dans un monde postpandémique examine le 

concept de l’innovation au Canada et son rôle dans la création d’emplois 

et l’entrepreneuriat. La pandémie a décimé certaines industries et des 

secteurs entiers, mais elle a également accéléré l’innovation, parfois en 

même temps. Bien que les discussions sur l’innovation en matière de 

compétences et l’entrepreneuriat aient tendance à se concentrer sur les 

technologies et le secteur de la technologie, une innovation marquée 

peut également être observée dans les petites et moyennes entreprises. 

De plus, l’innovation ne désigne pas seulement la numérisation : les 

changements de processus, le développement de nouveaux modèles 

d’affaires et de nouvelles approches de travail doivent tous faire partie 

des discussions sur l’innovation. Pour relever ces défis, il faudra élaborer 

une stratégie globale et un éventail d’approches politiques. Veuillez 

vous joindre à nous pour examiner ce que ces résultats signifient pour la 

formation professionnelle et les possibilités au Canada.

Nous remercions nos partenaires du Diversity Institute et du Forum des 

politiques publiques d’avoir facilité la recherche et les discussions dans 

le cadre de ce travail. Cette conversation est indispensable au moment 

où nous dirigeons notre énergie collective vers la reconstruction de nos 

économies et de nos systèmes d’éducation pour un avenir prospère 

meilleur et plus inclusif auquel tout le monde pourra participer. Nous 

remercions également le gouvernement du Canada pour son soutien 

à une stratégie nationale des compétences de l’avenir fondée sur des 

preuves et une approche pratique de la formation des compétences et de 

l’évaluation.

PEDRO BARATA 
Directeur Exécutif 
Centre des Compétences futures

https://ppforum.ca/fr/project/les-competences-dans-un-monde-postpandemique/
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RÉSUMÉ 

On a largement invoqué les effets négatifs de la pandémie de COVID-19 sur l’économie, ainsi que 

les perturbations, du bouleversement et du chaos créés au sein de la population active lorsque des 

fermetures en masse ont été imposées dans le monde. Toutefois, la pandémie a également suscité 

un élan d’innovation, la nécessité obligeant les entreprises, les gouvernements et les personnes à 

trouver des moyens de s’adapter. Elle a non seulement été le moteur de la création de nouvelles 

technologies, mais aussi du développement de nouveaux produits et services, de changements 

dans les processus, de l’élaboration de nouveaux modèles d’entreprise, et même de virages dans 

l’approche du travail lui-même.

Pourtant, beaucoup reste à faire pour que le Canada parvienne à suivre le rythme accéléré 

du changement qui caractérise l’économie et la société d’aujourd’hui, sans mentionner le 

développement d’une résilience suffisante pour vaincre la pandémie actuelle et se préparer à 

des chocs futurs similaires. Le Canada détient l’un des taux d’investissement les plus élevés dans 

l’éducation ainsi que dans la recherche et le développement (R et D), mais ces investissements ne 

se traduisent pas par les améliorations désirées de la productivité, de la commercialisation efficace 

des technologies ou de la croissance du PIB.

Si l’innovation est la clé de notre prospérité économique, la stratégie canadienne en matière de 

compétences doit aborder les compétences nécessaires à l’innovation dans tous les secteurs – des 

petites et moyennes entreprises aux grandes sociétés et même au niveau du gouvernement lui-

même.
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Dans ce contexte, le présent rapport explore :

1.	 La définition de l’innovation, de l’entrepreneuriat et des compétences qu’il requiert;

2.	 Les répercussions sur l’innovation, notamment sur les petites et moyennes entreprises; et

3.	 Les implications pour la définition, l’évaluation, le développement et l’utilisation des 

compétences.

Avant la pandémie, le discours sur l’innovation était défini par des compréhensions plutôt 

restreintes de l’innovation et une attention disproportionnée portée au secteur technologique. 

Cette préoccupation par le secteur des technologies, l’innovation technologique et la création 

d’emplois hautement qualifiés dans le domaine des technologies a eu pour conséquence 

involontaire d’exclure de larges segments de l’économie et de la société du débat sur l’innovation. 

L’arrivée de la COVID-19 a mis en évidence l’importance de nouveaux modèles d’entreprise, de 

nouvelles méthodes de travail, de nouveaux modes de commercialisation et de distribution, 

l’importance cruciale de soutenir l’adoption de la technologie — et les compétences nécessaires à 

cette adoption — ainsi que la création de nouvelles technologies. En d’autres termes, nous devons 

réfléchir plus globalement à la fois à ce qui constitue l’innovation et aux compétences requises 

pour la rendre possible.

L’arrivée de la COVID-19 a non seulement mis en évidence l’importance cruciale de compétences 

spécifiques pour des rôles précis qui ont changé ou se sont élargis, mais aussi les compétences 

nécessaires pour anticiper les chocs du système et y répondre. Parmi ces compétences figurent 

celles qui sont nécessaires pour continuer à transformer les secteurs public et privé, pour créer et 

mettre en œuvre de nouvelles stratégies et de nouveaux modèles d’entreprise. 

En même temps, il est nécessaire de soutenir les initiatives stratégiques qui visent à améliorer 

l’accès à la formation et aux possibilités de travail décent pour tous.tes les Canadien.ne.s afin 

qu’ils/elles puissent exploiter leur potentiel d’innovation. Dans ce contexte, il est plus important 

que jamais d’évaluer et de combler consciemment les lacunes en matière de compétences, en 

particulier les compétences nécessaires pour continuer à promouvoir et à consolider les gains 

de l’innovation dans les lieux de travail numériques. De nouvelles modalités de travail ont créé 

des défis considérables pour certains et de nouvelles compétences sont nécessaires tant chez 

les employeurs que chez les employés pour naviguer dans ces nouvelles modalités, car il est clair 

qu’un retour à la normale ne signifie pas nécessairement un retour au bureau tel qu’il existait avant 

la pandémie.
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INTRODUCTION

Pendant des décennies, l’innovation a été un pilier essentiel des stratégies de développement 

économique dans le monde entier en raison de son lien avec la productivité des entreprises et 

la prospérité économique nationale. La recherche dans ce domaine a porté sur les questions 

de définition et de mesure de l’innovation, les facteurs favorables, ainsi que les politiques 

et programmes nécessaires pour la faire avancer. Le Canada, en particulier, a fait face à la 

déconnexion entre sa main-d’œuvre hautement qualifiée, les investissements publics massifs 

dans la recherche et le développement, et les retombées limitées en termes de productivité. 

Plus récemment, la recherche a porté non seulement sur les stratégies organisationnelles visant 

à faire avancer l’innovation, mais aussi sur les compétences nécessaires pour y parvenir dans les 

grandes organisations ainsi que dans les jeunes pousses dynamiques et les petites et moyennes 

entreprises (PME)1. Le talent et les compétences demeurent au cœur de l’écosystème. Mais quel 

talent? Quelles compétences?

La pandémie de COVID-19 a décimé certaines entreprises et même des secteurs entiers, mais 

elle a aussi accéléré l’innovation dans d’autres. L’innovation est souvent largement associée au 

développement de nouvelles technologies, et le secteur des technologies domine le discours sur 

l’entrepreneuriat, mais l’innovation va bien au-delà de la technologie. Elle a non seulement été 

le moteur de la création de nouvelles technologies, mais aussi du développement de nouveaux 

produits et services, de changements dans les processus, de l’élaboration de nouveaux modèles 

d’entreprise, et de nouvelles approches du travail lui-même. Le rythme de la numérisation a 

été considérablement accéléré par la pandémie, avec des effets profonds. En effet, une grande 

attention a été portée ces dernières années sur la transformation numérique et le besoin urgent de 

perfectionnement et de recyclage, et ces besoins n’ont fait que s’accentuer au cours des dix-huit 

derniers mois. 
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Mais il y a plus. Au Canada, les grandes sociétés ont tendance à dominer les discussions sur 

l’innovation et les compétences. Pourtant, elles ne représentent qu’une fraction de l’emploi dans le 

secteur privé. Notre croissance économique dépend largement de la création et du développement 

continus de nouvelles entreprises, ainsi que de la survie et de la croissance des PME, que 

Peter Drucker, considéré comme le fondateur de la pensée moderne sur la gestion, considérait 

comme les moteurs de l’innovation2. Les compétences pour les jeunes pousses et les PME sont 

largement ignorées, alors qu’avec la COVID-19, ces organisations sont plus importantes que jamais. 

De plus, le Canada, comme plusieurs pays, détient d’importantes compétences et de nombreux 

emplois dans le secteur public et dans les organismes sans but lucratif, où la COVID-19 a également 

fait des ravages tout en accélérant le rythme de l’innovation. Par conséquent, la stratégie du Canada 

en matière de compétences doit aborder les compétences pour l’innovation dans tous les secteurs. 

Ce rapport est un effort d’exploration visant à mieux comprendre :

1.	 La définition de l’innovation de l’entrepreneuriat et des compétences qu’il requiert;

2.	 Les répercussions sur l’innovation, particulièrement sur les PME; et 

3.	 Les implications pour la définition, l’évaluation, le développement et l’utilisation des 

compétences.

Innovation et croissance

L’innovation est depuis longtemps considérée comme un moteur de la croissance économique tant 

au niveau organisationnel (p. ex. augmentation des bénéfices) que sociétal (p. ex. augmentation 

du PIB). Les notions traditionnelles de l’innovation et de la croissance sont fortement axées sur 

l’invention de nouvelles technologies et les investissements dans la recherche et le développement 

(R et D). Pourtant, on s’inquiète de plus en plus du fait que ces investissements ne produisent pas 

les résultats escomptés. Par exemple, le Canada détient l’un des taux d’investissement les plus 

élevés dans l’éducation ainsi que dans la R et D, mais cela ne se traduit pas par les améliorations 

anticipées de la productivité, du nombre de commercialisations des technologies ou de la 

croissance du PIB. En fait, malgré ces importants investissements, le Canada se classe au 17e rang 

de l’Indice mondial de l’innovation de 2020 qui mesure le rendement en matière d’innovation de 

131 économies par le biais de 80 indicateurs (bien que le Canada ait été reconnu pour sa solide 

infrastructure)3. 

Cette déconnexion provient en partie de la façon dont l’innovation est comprise. En fait, l’innovation 

ne se limite pas à la découverte ou à la création de nouvelles technologies ou à la commercialisation 

de la R et D. Innover, c’est faire différemment : c’est introduire avec succès de nouvelles idées 

afin d’améliorer ou de créer un processus, un résultat, un produit ou une connaissance au profit 
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d’une organisation (ou d’une société) et de ses parties prenantes4. En d’autres termes, la création 

d’une nouvelle technologie ou solution, qu’il s’agisse d’une application informatique ou d’un 

vaccin, n’est en fait pas une innovation tant qu’elle n’est pas adoptée. Il est donc important 

d’envisager l’innovation de manière plus large, en incluant l’adoption de nouvelles technologies, de 

nouveaux processus et de nouveaux modèles d’affaires. Selon l’économiste Joseph Schumpeter, 

l’innovation consiste en de nouveaux produits, de nouvelles méthodes de production, de nouvelles 

sources d’approvisionnement, l’exploitation de nouveaux marchés et de nouveaux modes 

d’organisation des affaires. Plus précisément, il définissait l’innovation comme de « nouvelles 

combinaisons » de ressources existantes et considérait la création de ces combinaisons comme 

relevant des entrepreneurs.euses5. De même, le Manuel d’Oslo 2018 : Lignes directrices pour 

le recueil, la communication et l’utilisation des données sur l’innovation désigne l’innovation 

comme « un produit ou un processus (ou une combinaison des deux) nouveau ou amélioré qui 

diffère considérablement des produits ou processus précédents d’une unité et qui a été mis à la 

disposition d’utilisateurs.rices potentiel.le.s (produit) ou mis en œuvre par l’unité (processus)6 ».

À mesure que notre compréhension de l’innovation change, nous devons modifier les méthodes 

que nous utilisons pour l’évaluer. Plutôt que de se concentrer uniquement sur les mesures 

associées à la découverte — par exemple, la création de la propriété intellectuelle telle que les 

brevets — nous devons envisager d’autres moyens de suivre et de mesurer l’innovation. Par 

exemple, bien que les agriculteurs.rices ne déposent pas beaucoup de brevets, ils/elles sont parmi 

les plus grands utilisateurs.rices de l’Internet des objets (IdO). Reconnaissant cette lacune dans 

les définitions existantes, de nouveaux travaux sont en cours pour élargir notre compréhension 

de l’innovation et de la façon dont elle a été évaluée – par exemple, par l’entremise du nouveau 

groupe d’expert.e.s de l’Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) 

sur l’innovation rurale, qui étudie les moyens d’améliorer la définition et la mesure de l’innovation7. 

Alors que certaines jeunes pousses créent de nouvelles technologies, la COVID-19 a accéléré 

l’adoption de la technologie existante dans pratiquement tous les secteurs, et l’adoption de la 

technologie est sans doute un moteur de croissance économique encore plus puissant que sa 

création. Qu’il s’agisse d’intelligence artificielle (IA), de réalité augmentée et virtuelle (RA/RV), 

d’analyse des données ou d’informatique quantique, on reconnaît de plus en plus que les processus 

complexes entourant l’adoption — le comportement des organisations et des  

consommateurs.rices, les politiques et les cadres réglementaires, les répercussions sociales et les 

questions de confidentialité, les canaux de distribution et les cheminements de mise en œuvre — 

sont des éléments essentiels pour comprendre les processus d’innovation.

https://www.oecd.org/fr/science/manuel-d-oslo-2018-c76f1c7b-fr.htm
https://www.oecd.org/fr/science/manuel-d-oslo-2018-c76f1c7b-fr.htm
https://www.oecd.org/fr/science/manuel-d-oslo-2018-c76f1c7b-fr.htm
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Écosystème de l’innovation

À l’échelle mondiale, les gouvernements nationaux investissent massivement dans des 

programmes destinés à faire avancer l’innovation et la croissance économique. Le Canada ne 

fait pas exception, investissant des milliards dans la R et D, les incubateurs et les accélérateurs, 

et ciblant le financement (prêts, subventions et allègements fiscaux) afin de soutenir la création 

de nouvelles technologies. Bien que ces investissements puissent porter des fruits — le Canada 

peut se vanter d’un certain nombre de « licornes » technologiques à forte croissance qui sont 

évaluées à plus d’un milliard de dollars — ce sont souvent des investissements à haut risque. En 

effet, seulement 8 % des jeunes pousses survivent plus de cinq ans. De plus, l’innovation au sein 

des entreprises existantes, grandes et petites, est tout aussi importante pour stimuler la croissance 

économique et les emplois durables.

La COVID-19 a mis en évidence, par exemple, comment l’adoption de la technologie dans tous 

les secteurs a transformé la distribution des produits et des services, du commerce de détail aux 

soins de santé, en passant par le gouvernement et l’éducation. Mais là encore, bon nombre de ces 

innovations majeures, bien qu’elles puissent être rendues possibles par la technologie, sont en fait 

davantage tributaires de nouveaux modèles d’affaires. Par exemple, le succès de Uber et de Airbnb 

n’est pas attribuable à d’importantes innovations technologiques, mais plutôt à de nouveaux 

modèles d’affaires.

Pourquoi cela est-il important? Avant la COVID-19, nous avons constaté que l’on se concentrait 

sur des compréhensions restreintes de l’innovation et que l’on accordait une importance 

disproportionnée à l’investissement dans le secteur technologique, que ce soit par l’entremise des 

organismes subventionnaires ou du financement des agences de développement régional et des 

programmes gouvernementaux soutenant les petites entreprises et les entrepreneurs.euses. Cette 

préoccupation pour le secteur des technologies, l’innovation technologique et la création d’emplois 

hautement qualifiés dans le domaine des technologies a eu pour conséquence involontaire 

d’exclure de larges segments de l’économie des débats sur l’innovation. 

La pandémie a mis en évidence l’importance de nouveaux modèles 
d’affaires, de nouvelles méthodes de travail, de nouveaux modes 
de commercialisation et de distribution, ainsi que l’importance 
cruciale de soutenir les compétences pour appuyer l’adoption de 
la technologie et la création. En effet, les plus grands obstacles au 
déploiement efficace des vaccins contre la COVID-19 n’ont pas été 
technologiques, mais logistiques. 



5

De la nécessité naît l’invention : Compétences pour l’innovation dans un monde postpandémique

Compétences pour l’innovation

Une réflexion plus large sur l’innovation exige également une réflexion plus globale sur les 

compétences. Alors que les modèles d’écosystèmes d’innovation et les mesures de l’innovation 

mettent un accent particulier sur les compétences, le spectre complet des compétences 

nécessaires à l’innovation est encore sous-exploré. Par le passé, on a mis l’accent sur les talents 

hautement qualifiés, par exemple la proportion de détenteurs.rices de doctorat dans la population 

ou de diplômé.e.s en STIM (sciences, technologies, ingénierie et mathématiques). Bien qu’il ne 

fasse aucun doute que l’éducation est associée à la mobilité sociale et à la croissance économique, 

l’accent mis sur les doctorats et les STIM et, par exemple, sur les brevets, reflète une orientation 

particulière vers l’innovation — généralement basée sur la commercialisation de la recherche — 

alors que l’on reconnaît de plus en plus qu’une définition plus large et, par conséquent, un 

ensemble de compétences plus étendu est nécessaire. 

Dans une certaine mesure, on met l’accent sur les connaissances, les attitudes et les 

comportements, soit les compétences nécessaires pour stimuler l’innovation, mais il s’agit 

d’un domaine sous-étudié où abondent des recherches contradictoires. La recherche renforce 

l’importance des approches sectorielles pour comprendre l’innovation, ainsi que l’importance de 

reconnaître que l’innovation va au-delà de la création de nouvelles technologies. 

Fondamentalement, l’innovation comprend également les 
changements au sein des organisations, que ce soit en termes de 
nouveaux processus de production ou d’adoption de technologie, ainsi 
que de processus d’augmentation de la capacité globale d’innovation 
d’une entreprise8. 

Malgré l’accent général mis sur les compétences technologiques, d’autres compétences sont tout 

aussi essentielles. Une étude a, par exemple, suggéré que les compétences en marketing sont 

l’un des facteurs de différenciation les plus importants entre les entreprises innovantes et non 

innovantes : 33 % des entreprises actives en matière d’innovation (innovantes) ont déclaré utiliser 

des compétences en marketing, contre seulement 8,7 % des entreprises non actives en matière 

d’innovation (non innovantes)9. Une entreprise est considérée comme étant active en matière 

d’innovation si elle s’est engagée dans une activité d’innovation quelconque au cours de la période 

de collecte des données, ce qui peut inclure la planification ou l’exécution d’un certain type de 

changement10. Il existe également des différences importantes entre les entreprises actives et non 

actives en matière d’innovation en ce qui concerne les compétences financières, les compétences 

informatiques (professionnel.le.s et technicien.ne.s de soutien) et la gestion d’entreprise11. Souvent, 
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on distingue les compétences techniques et les « compétences générales » (terme inadéquat) dans 

les débats, alors qu’il est de plus en plus évident que des combinaisons des deux sont importantes, la 

concentration relative étant tributaire du contexte.

Au-delà de l’analyse des compétences en innovation par secteur et dans les grandes sociétés, il existe 

également une recherche considérable sur les compétences nécessaires à l’entrepreneuriat. Alors que 

les compétences et les attitudes individuelles — par exemple, l’intention entrepreneuriale souvent 

citée — attribuent aux personnes une agentivité considérable dans la création de jeunes pousses et 

la promotion de l’entrepreneuriat dans les PME, la plupart des écrits suggèrent que les agent.e.s de 

changement individuel sont moins à même d’impulser le changement dans les grandes organisations 

sans accorder une grande attention aux processus. Le/la DG d’une jeune entreprise peut dire 

« procédez de cette façon » et s’attendre à ce que le changement se produise rapidement, alors que 

dans les grandes organisations, même avec le soutien de la direction, le changement prend souvent 

des mois ou des années en raison des obstacles structurels et institutionnels. 

Des recherches considérables ont également porté sur les questions de savoir si l’on « naît » 

ou « devient » entrepreneur.euse12. Les caractéristiques et les circonstances individuelles des 

entrepreneurs.euses (p. ex. les connaissances, les compétences, les attitudes, les ressources, la 

situation familiale, l’emplacement géographique) ont des répercussions profondes sur leur capacité 

à repérer et à saisir les opportunités13, 14, 15. L’autoefficacité entrepreneuriale, c’est-à-dire la confiance 

d’une personne en ses capacités à accomplir des tâches entrepreneuriales et à créer une entreprise, 

est façonnée par de nombreux facteurs. On a constaté qu’une combinaison de motivation et 

d’attitudes personnelles, ainsi que le soutien des milieux environnants, ont des répercussions sur la 

capacité des personnes à tirer parti d’une occasion16, 17, 18. Au niveau individuel, nous devons également 

tenir compte des compétences et des capacités. Alors que l’accent est mis sur les compétences 

technologiques, particulièrement dans les grandes sociétés, NGen (la super grappe de l’industrie 

manufacturière de pointe) a identifié les compétences en gestion et en leadership comme une lacune 

générale dans les PME manufacturières. 

Plusieurs estiment qu’en dépit de la préoccupation pour les compétences technologiques, un plus 

grand nombre de PME échouent souvent parce que le/la fondateur.rice ou l’équipe fondatrice 

manquent d’autres compétences19, 20. Un article récent de la Harvard Business Review a cerné 

plusieurs facteurs de contribution à l’échec des jeunes pousses, dont plusieurs sont liés à un manque 

de compétences en gestion, notamment l’établissement d’une structure organisationnelle, de rôles 

spécialisés et d’une hiérarchie, la définition de la mission et de la stratégie, la mise en place d’une 

culture, l’embauche de spécialistes et la détection du bon talent (particulièrement pour fournir 

l’expertise qui fait défaut au/à la fondateur.rice), la planification des activités, le leadership et la 

stratégie21. En d’autres termes, ces compétences nécessaires à la gestion de l’innovation et de la 

https://www.ngen.ca/fr/old
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croissance continues22 sont souvent ignorées en raison de l’importance démesurée accordée à la 

technologie et aux compétences technologiques23.

Même au sein des PME plus établies, les problèmes de gestion persistent, limitant ainsi l’innovation. 

La capacité d’innover, de définir et de mettre en œuvre de nouvelles opportunités est souvent 

difficile, surtout en période de crise comme la pandémie. Avant la pandémie, 30 % des PME de 

l’Ontario n’avaient pas accès à Internet – une technologie qui s’est avérée essentielle à la survie de 

bon nombre d’entre elles pendant la pandémie24. Les initiatives visant à aider les  

entrepreneurs.euses et les gestionnaires de PME à reconnaître et à exploiter les possibilités 

sont essentielles. La planification de la relève est également une préoccupation majeure pour 

de nombreuses PME établies. De toute évidence, il est nécessaire de mieux comprendre les 

compétences et le talent requis pour aider les jeunes pousses à se développer et à survivre et pour 

aider les PME à prospérer.
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COVID-19 ET INNOVATION : 
RÉPERCUSSIONS INÉGALES

La pandémie de COVID-19 a décimé certaines industries et bon nombre des emplois perdus ne 

reviendront probablement jamais. Par contre, d’autres secteurs se sont développés – Shopify, par 

exemple, a été propulsée en tête de liste des plus grandes entreprises du Canada25. Certains des 

secteurs les plus durement touchés par la pandémie étaient ceux, tels que le commerce de détail, 

qui étaient depuis longtemps menacés par les perturbations technologiques et dont le déclin 

causé par la COVID-19, sans doute, s’est simplement accéléré. Les dernières données de Statistique 

Canada comparant la perte et la croissance des emplois année après année le montrent clairement, 

comme l’indique le tableau 1. Dans certains cas, il y a même eu d’importantes divergences entre 

les segments d’un même secteur. Par exemple, dans le secteur du transport et de l’entreposage, 

l’industrie de l’aviation s’est effondrée alors que les segments de la logistique et de la livraison ont 

flambé. 

Tableau 1 : Répercussions de la COVID-19 sur l’emploi

Secteurs avec les pertes d’emplois les plus élevées Février 2020 à février 2021
Variation de l’emploi (%)

Hébergement et services de restauration

Information, culture et loisirs

Agriculture

Services aux entreprises, services relatifs aux  

bâtiments et autres services de soutien

Autres services (à l’exception de l’administration publique)

Commerce de détail

Transport et entreposage

Construction

-26,1

-15,1

-12,4

-8,2

-6,0

-5,4

-4,9

-3,5
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Les perspectives à plus long terme ne sont pas totalement différentes, même si certains domaines, 

comme la construction et les infrastructures, par exemple, devraient connaître une nouvelle 

croissance lorsque la demande en attente sera libérée. Pour les secteurs perturbés par la COVID-19, 

le recyclage des travailleurs.euses déplacé.e.s est fondamental. Toutefois, il est également essentiel 

de soutenir les secteurs présentant un potentiel de croissance, et les compétences en matière 

d’innovation en sont un élément crucial. 

Il est également important de se rappeler, néanmoins, que certaines conditions qui prévalent 

sont uniques à la pandémie et pourraient ne pas se poursuivre une fois la pandémie passée. 

Par exemple, dans le secteur technologique, même si la demande de produits et de services, 

ainsi que l’emploi, ont d’abord repris puis grimpé en flèche, il est également prouvé que la faible 

confiance des consommateurs.rices et les interruptions de la chaîne d’approvisionnement ont 

amené certaines entreprises à réduire les nouveaux projets au profit de projets visant simplement 

à maintenir l’infrastructure existante26. De plus, rappelons que les innovations de processus dans 

de nombreux secteurs et professions ont impliqué l’utilisation d’une technologie déjà existante 

dans de nouveaux domaines, et non l’invention de nouvelles technologies. En effet, de nombreuses 

innovations en matière de politiques et de pratiques dans les organisations, les entreprises et les 

établissements d’enseignement, ont permis d’adapter une technologie qui existait déjà, mais qui ne 

jouait pas un rôle important dans un milieu de travail donné. 

Secteurs avec les pertes d’emplois les plus faibles Février 2020 à février 2021
Variation de l’emploi (%)

Services professionnels, scientifiques et techniques

Services éducatifs

Administration publique

Finance, assurance et immobilier 

Ressources naturelles

Services publics

Commerce de gros

Source : Statistique Canada. (2021). Enquête sur la population active, février 2021. 

5,6

3,7

3,4

3,1

2,6

2,5

0,7

https://www150.statcan.gc.ca/n1/daily-quotidien/210312/dq210312a-fra.htm
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DE LA NÉCESSITÉ NAÎT L’INVENTION : 
CINQ FORMES D’INNOVATION

Pendant des décennies, la stratégie d’innovation du Canada a été préoccupée par le développement 

de nouvelles technologies, sans accorder une attention suffisante à d’autres composantes clés de 

l’innovation, comme le soutien à l’adoption généralisée de ces nouvelles technologies. Quel que 

soit le potentiel de technologies telles que l’IA, l’apprentissage automatique, l’IdO et la robotique 

avancée, sans qu’il n’y ait adoption, il n’y a pas de véritable innovation. 

Ce principe s’applique aussi bien aux technologies qu’aux autres types d’innovation. Malgré la 

préoccupation pour les technologies avancées, avant le début de la pandémie, un rapport de 2019 

de la Banque de développement du Canada a observé que seulement 40 % des PME avaient 

une présence en ligne27. La faible croissance de la productivité a été attribuée à cette lenteur des 

investissements dans les technologies de l’information et de la communication (TIC)28. Des expert.e.s 

ont déploré qu’en dépit d’être un chef de file mondial dans de nombreux domaines tels que l’IA, le 

Canada est « trop lent » à adopter les nouvelles technologies29. Le cycle de l’évolution de l’intérêt 

de Gartner (une méthodologie permettant de prédire comment une technologie ou une application, 

ainsi que son utilisation, évolueront au fil du temps) suggère que la promesse de la technologie pour 

la productivité dépasse souvent les gains de productivité réalisés au fil du temps30. 

L’arrivée de la pandémie a perturbé, voire détruit, de nombreuses 
entreprises, en plus de faire des ravages dans des secteurs entiers. 
Cependant, elle a également accéléré le rythme d’adoption de la 
technologie, comprimant en quelques semaines des changements qui 
devaient auparavant prendre des années31. 
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Selon le recensement de 2020 de l’Association canadienne des DPI, 78 % des dirigeant.e.s du 

secteur des technologies de l’information (TI) déclarent que le rythme de changement des 

plans de transformation numérique à long terme s’est accéléré en raison des répercussions de la 

COVID-1932. Par exemple, les investissements dans les technologies et les processus de travail à 

domicile se sont accélérés et devraient constituer un élément important de la nouvelle normalité 

postpandémique. De plus, les technologies de pointe, comme la mise en œuvre de l’automatisation 

des processus robotiques, ont également été stimulées, car « les robots n’ont pas besoin d’être mis 

en quarantaine33 ».

De toute évidence, les organisations ont procédé à de nombreux changements pour s’adapter à 

la COVID-19, allant des nouveaux processus commerciaux aux pratiques de gestion en passant 

par les compétences des employé.e.s34. La numérisation des interactions avec les client.e.s, en 

particulier, a augmenté. Par exemple, la figure 1 montre l’augmentation exponentielle des interactions 

entreprises-client.e.s qui se sont déroulées numériquement en 2020, aidées par les investissements 

des gouvernements et du secteur privé dans le commerce électronique35. Le passage à la fourniture 

numérique de biens et de services a obligé les propriétaires, le personnel et les client.e.s à améliorer 

leur niveau de connaissance des outils et des plateformes numériques, ainsi que leurs compétences 

numériques, à un rythme record. 

Figure 1 : Part moyenne des interactions numériques avec les client.e.s

Source : McKinsey & Company. (2020). How COVID-19 has pushed companies over the technology tipping point – And transformed 
business forever. 

Les répercussions de cette évolution ont été inégales et dépendent fortement du secteur, mais 

aussi de la capacité à innover. Par exemple, de nombreuses entreprises technologiques telles que 

Shopify ont connu une croissance explosive de leurs produits et services existants, alimentée par 

l’augmentation spectaculaire de la numérisation dans tous les secteurs36.
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Alors que les discussions sur l’innovation et les compétences portent souvent sur des thèmes 

généraux, il est clair qu’il existe des différences importantes entre les industries qui doivent être 

abordées. De même, la préoccupation pour la R et D et l’innovation dans les grandes sociétés 

axées principalement sur la technologie laissent de côté des possibilités importantes d’explorer 

et d’apprendre d’autres formes d’innovation dans d’autres domaines. En effet, la COVID-19 a eu 

de profondes répercussions sur toutes les industries, mais de manière très différente. Alors que 

certaines de ces innovations ont conduit à la création de nouveaux produits et services — les vaccins 

étant peut-être les plus visibles — elles ont aussi profondément modifié les modèles d’entreprise, 

les processus et la structure même du travail, le tout alimenté en partie par l’accélération de la 

numérisation. Cette évolution a, à son tour, accéléré la demande de compétences pour innover et 

pour créer et développer de nouvelles entreprises, un domaine souvent négligé dans la stratégie en 

matière de compétences. Les changements dans le secteur privé ont été brusques et concernent de 

nombreuses industries, les organisations cherchant à conserver leurs client.e.s, à maintenir leurs flux 

de revenus et à faire face aux changements de comportement. Cette section s’organise autour de 

thèmes qui s’appliquent à de nombreuses industries. 

NOUVEAUX BIENS ET SERVICES

La pandémie a accéléré les investissements 

en science et en ingénierie pour soutenir la 

commercialisation des biens et des services tels que 

de nouveaux vaccins, de nouveaux équipements de 

protection individuelle (EPI) et de nouvelles approches à 

l’assainissement. Par exemple, Joule, filiale de l’Association 

médicale canadienne, a innové en améliorant les EPI et les 

revêtements antimicrobiens pour les surfaces des cliniques et 

des hôpitaux37. D’autres ont créé de nouvelles applications et 

de nouveaux outils pour répondre à de nouveaux besoins, tels 

que MapinHood, une application qui fournit des cartes chronométrées de quartiers en se référant 

aux données historiques sur le trafic piétonnier pour suggérer les itinéraires les plus calmes dans 

l’espoir de favoriser la distanciation sociale38. 

Un certain nombre d’entreprises ont réagi à la COVID-19 en modifiant la nature des produits et 

services qu’elles offrent, et ce, en s’appuyant sur les capacités existantes afin de répondre à une 

augmentation de la demande. Par exemple, Magna et Linamar sont passées de la fabrication de 

pièces automobiles à celle de respirateurs; Dispersa a migré du nettoyage des déversements 

d’hydrocarbures à la production de désinfectants pour les mains; et EnvisionSQ, de Guelph, est 

passée de la production de barrières contre le smog à la production d’un matériau pouvant recouvrir 

1
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les surfaces et offrir une protection antibactérienne pendant un an39. D’autres entreprises ont 

effectué des changements afin de rester pertinentes sur des marchés changeants. Spotify, par 

exemple, a perdu des revenus lorsque les annonceurs ont réduit leurs budgets après le début de 

la pandémie. La société a commencé à autoriser le téléchargement de balados et, ce faisant, est 

devenue encore plus pertinente pour les consommateurs.rices de divertissement40. 

Le nouvel environnement en ligne a également stimulé les innovations dans le domaine de la vente 

au détail. Par exemple, certains détaillants en ligne proposent des conseils en matière de style 

assistés par l’IA, capables de dresser le portrait d’une personne à partir de données et de faire 

des suggestions de style et de produits en se basant sur les achats d’autres personnes ayant une 

apparence similaire41. De plus, certaines entreprises ont mis en place des robots conversationnels 

basés sur l’IA pour répondre aux questions des client.e.s, offrant ainsi une expérience plus 

personnalisée à ces derniers.ères malgré la nature distanciée du commerce en ligne. Les autres 

changements incluent la mise à niveau d’applications telles que Bumble et Facebook Rencontres 

pour offrir des capacités de rencontres vidéo, et le revirement de Airbnb pour aider les prestataires 

de services d’hébergement à proposer des expériences virtuelles sur la plateforme Airbnb. Bon 

nombre de ces changements étaient de nature expérimentale, car les entreprises et les client.e.s 

essayaient de trouver de nouvelles façons de gérer les restrictions liées à la pandémie. 

NOUVEAUX MODÈLES D’ENTREPRISE ET MODES DE 
FONCTIONNEMENT 

Après le début de la pandémie, tou.te.s les 

fournisseurs.euses de services, des restaurants 

aux coiffeurs.euses en passant par les studios de 

yoga, se sont tournés vers des modèles de service en 

ligne. Reconnaissant ce changement de réalité, la Ville 

de Toronto a établi en mai 2020 un partenariat avec 

Ritual ONE, une application pour téléphones intelligents, 

afin d’aider les restaurants à recevoir des commandes de 

repas à partir des médias sociaux et de leurs sites Web, et 

a étendu ce partenariat en octobre pendant le « Mois de la 

petite entreprise »42. Alors que certaines entreprises disposaient déjà d’un compte de commerce 

électronique, plusieurs d’entre elles, comme les boulangeries et les boucheries qui dépendaient 

auparavant du trafic piétonnier, avaient besoin d’une plateforme fonctionnelle prête à l’emploi 

qu’elles pourraient utiliser rapidement et aisément afin de faciliter les ventes en ligne. Des produits 

tels que Shopify et Ritual ONE ont fourni à la fois la plateforme transactionnelle et le soutien 

technique, ainsi que l’accès à certaines analyses de base. 

2
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La Ville de Toronto a également soutenu les petites entreprises en fournissant un accès 

subventionné (gratuit pour les propriétaires d’entreprises) à des services de création de sites 

Web pour les entreprises qui n’en disposaient pas encore. De nombreuses entreprises hors ligne 

auparavant, des studios de poterie aux services de rénovation résidentielle, n’avaient pas besoin 

d’une présence en ligne pour obtenir des contrats, mais en ont désormais besoin pour se tailler 

une part de marché. Ce passage accéléré au virtuel a également ouvert des possibilités d’atteindre 

de nouveaux marchés. Bien que les preuves soient encore anecdotiques, certaines entreprises ont 

déclaré que le passage au virtuel leur avait permis d’exporter et d’augmenter considérablement 

leurs ventes. Ces changements sont susceptibles de se poursuivre après la pandémie, et cette 

période pourrait déterminer la nouvelle forme du commerce de détail dans divers secteurs43.

INNOVATION DES PROCESSUS

Alors que les projections prépandémiques des 

répercussions de l’automatisation sur l’emploi 

variaient considérablement44, il ne fait aucun doute 

que la COVID-19 a intensifié l’adoption de technologies 

souvent négligées. Alors que l’emploi dans le secteur 

technologique a résisté — les niveaux d’emploi retrouvant 

leurs niveaux prépandémiques dès mai 2020 — les 

entreprises de vente au détail et les institutions financières 

ont augmenté leurs revenus tout en diminuant leurs 

effectifs45. Il ne fait d’ailleurs aucun doute que de nombreuses 

entreprises profitent des perturbations pour accélérer leurs projets d’utilisation de la technologie 

afin de réduire leurs effectifs46. Le commerce électronique a connu une hausse par rapport à 

la période prépandémique, mais l’activité économique générée par le commerce électronique 

n’est pas assez importante pour compenser les pertes d’emplois enregistrées depuis le début de 

la pandémie47. La figure 2 montre les niveaux d’emploi dans l’ensemble de la population entre 

février 2020 et mars 2021.

3
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Figure 2 : Emploi mensuel au Canada (x 1 000), âgé.e.s de 15 ans et plus

 Les grands employeurs.euses 

comme les banques prévoient 

d’importantes mises à pied, tandis 

que les PME ont également mis à 

pied des employé.e.s à cause de 

la COVID-19, bien que les petites 

entreprises comptant au moins un.e 

employé.e aient été légèrement 

plus susceptibles que les moyennes 

ou grandes entreprises de 

conserver la grande majorité de 

leurs employé.e.s (avec moins de 

1 % de la main-d’œuvre mise à 

pied)48, 49. 

Comme le montre la figure 3, une étude des tendances technologiques réalisée avant la COVID-19 

a illustré que les grandes entreprises prévoyaient déjà utiliser les technologies pour accroître ou 

remplacer la main-d’œuvre50. Les petites entreprises, quant à elles, sont les premières à avoir des 

plans de remplacement de la main-d’œuvre humaine par quatre des neuf types de technologies 

avancées : les robots logiciels (automatisation robotisée des processus, ou ARP) pour les tâches 

répétitives des travailleurs.euses du savoir et de l’information; les assistant.e.s numériques pour le 

libre-service interne (RH, TI); les agent.e.s virtuel.le.s intelligent.e.s du service à la clientèle (p. ex. les 

robots conversationnels); et les robots pour l’assistance à la clientèle51.
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Figure 3 : Projets d’utilisation de technologies avancées pour remplacer le travail 
humain, selon la taille de l’entreprise

Source : Bouchard, J.P. (2020). Une base pour la prochaine normalité : Perspectives sur l’adoption des technologies et sur leur impact dans 
le milieu de travail canadien. International Data Corporation, Diversity Institute, Centre des compétences futures.

La COVID-19 a accéléré de manière spectaculaire l’adoption de ces technologies et, ce faisant, 

contribue à ce qui a été décrit comme une « érosion » des emplois moyennement qualifiés52, renforçant 

ainsi la nécessité de la requalification et de l’amélioration des compétences53. Même les emplois 

autrefois peu qualifiés — par exemple, l’entreposage — exigent des niveaux croissants de compétences 

techniques pour utiliser efficacement des technologies telles que la robotique et les systèmes de 

contrôle des inventaires. 
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ACCROÎTRE LES VENTES DE PRODUITS EXISTANTS EN 
RÉPONSE À LA DEMANDE ACCRUE DU MARCHÉ 

Shopify est devenue l’entreprise la plus importante 

du Canada, non parce qu’elle a développé de 

nouvelles technologies, mais parce que le passage 

massif à la vente en ligne a entraîné une croissance 

rapide de son marché54. La COVID-19 a étendu les 

marchés des produits en ligne au profit d’entreprises 

allant de DotHealth.ca à Shopify, en passant par Sampler 

(une entreprise qui met en correspondance des client.e.s 

avec des échantillons gratuits de produits). Lors du Vendredi 

fou 2020, les ventes en ligne aux États-Unis ont augmenté 

de près de 22 % par rapport à la même période l’année précédente, permettant d’enregistrer 

le deuxième plus gros revenu de l’histoire des ventes en ligne55. Les Canadiens et Canadiennes 

effectuent maintenant 10 % de leurs achats en ligne, ce qui représente un volume de ventes en 

ligne doublé par rapport à la période précédant la pandémie56. La hausse des ventes en ligne s’est 

produite alors que les taux de transaction en personne ont diminué, indiquant que les personnes 

achètent autant qu’avant, mais en utilisant des canaux de vente au détail différents, voire des 

vendeurs.euses différent.e.s57.

Les entreprises de technologie financière — c’est-à-dire les entreprises spécialisées dans 

l’utilisation de nouvelles technologies pour fournir des services financiers, souvent de façon non 

traditionnelle — ont également connu une croissance importante en 2020, avec une croissance 

plus forte dans les pays où des mesures de confinement plus strictes ont été appliquées. Dans une 

étude récente, 60 % des entreprises de technologie financière interrogées ont déclaré avoir lancé 

un nouveau produit ou service en réponse à la COVID-19, et 32 % supplémentaires ont déclaré 

qu’elles prévoyaient lancer un nouveau produit ou service dans un avenir proche58. L’explosion 

d’innovation en technologie financière est probablement liée à la capacité importante du secteur 

à se tourner vers des formes et des moyens en ligne et de plus en plus numériques pour le 

fonctionnement de l’entreprise et le développement de produits et de services. 

4
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NOUVELLES ORGANISATIONS DU TRAVAIL

Un autre article de cette série, intitulé « Nouvelles 

organisations du travail », aborde en profondeur 

les enjeux liés aux répercussions de la pandémie 

sur notre façon de travailler, notamment l’évolution 

significative vers le télétravail. Néanmoins, un bref 

aperçu du lien entre l’innovation et ces nouvelles 

tendances en matière de travail est justifié59.

Le confinement a accéléré le déploiement et l’adoption des 

technologies de collaboration. Par exemple, les réunions par 

vidéoconférence se sont généralisées grâce à des plateformes 

telles que Zoom, qui ont transformé les processus. Toutefois, cela a également nécessité de 

nouvelles compétences et approches pour organiser le travail, les réunions et les communications. 

De nouvelles normes émergent rapidement, alors que les collègues et les organisations 

expérimentent des moyens de servir les client.e.s et maintenir les carrières sur les rails, d’accueillir 

les nouveaux.elles employé.e.s, de communiquer les valeurs et d’établir des relations collégiales à 

distance. 

Avant même le début de la COVID-19, les entreprises se préparaient à l’avenir du travail et 

envisageaient des organisations de travail flexibles, bien que toutes les entreprises ne mettaient 

pas l’accent sur le même ensemble de stratégies. Comme le montre la figure 4, les entreprises 

de taille moyenne sont les plus susceptibles d’offrir des horaires flexibles (53,3 %), tandis que 

les grandes entreprises sont les plus enclines à offrir un lieu de travail flexible (45,8 %) et des 

congés flexibles (53,9 %). Les petites entreprises sont les plus susceptibles de ne proposer aucune 

disposition en matière de travail flexible (14,7 %)60. Les jeunes Canadien.ne.s s’attendent également 

à une meilleure conciliation travail-vie personnelle, ce qui incite les entreprises à mettre en place 

des modalités de travail flexibles pour trouver, retenir et développer les talents61.

5
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Figure 4 : Parmi les organisations de travail flexibles suivantes, quelles sont celles 
que votre organisation offre ou prévoit offrir?

Source : Bouchard, J.P. (2020). Une base pour la prochaine normalité : Perspectives sur l’adoption des technologies et sur leur impact 
dans le milieu de travail canadien. International Data Corporation, Diversity Institute, Centre des compétences futures.

Pendant la pandémie, 20 % des petites entreprises (celles comptant moins de 100 employé.e.s) 
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des expériences a mis en évidence les différences entre le travail intellectuel bien rémunéré qui 

peut être effectué à distance et les risques encourus par d’autres travailleurs.euses, notamment les 

travailleurs.euses de première ligne dans les industries des services. 

Alors que la nature des tâches associées à un emploi influe 
nécessairement la sorte de travail qui peut être effectué à domicile, 
les attitudes de la direction a également de fortes répercussions sur la 
capacité des travailleurs.euses à travailler à distance. 

Des décennies de recherche indiquent que le travail à distance peut en fait entraîner une 

productivité et une satisfaction accrues en raison de la flexibilité qu’il offre, permettant ainsi aux 

travailleurs.euses d’organiser le travail de la manière qui répond le mieux à leurs besoins63, 64. 

Certaines recherches montrent qu’il peut également profiter aux travailleurs.euses en situation de 

handicap et aux parents qui travaillent65.

Parallèlement, les ressources nécessaires pour travailler à domicile — telles que l’espace, la 

climatisation, les ressources financières, l’accès à la technologie, l’accès à la large bande ainsi que 

les compétences et la littératie numériques — peuvent aggraver les désavantages chez les plus 

vulnérables, même si les employeurs.euses essaient de soutenir les travailleurs.euses à distance66. 

De plus, les difficultés peuvent être amplifiées pour les personnes en situation de handicap, les 

Canadien.ne.s âgé.e.s, les nouveaux.elles arrivant.e.s dont l’anglais est une langue seconde et les 

Canadien.ne.s des régions rurales qui ne possèdent pas de compétences numériques ou d’accès 

à Internet à large bande. La piètre qualité du service Internet à large bande en milieu rural peut 

signifier que certain.e.s travailleurs.euses devront faire le choix de déménager ou de s’installer dans 

des régions suburbaines et urbaines. Dans l’ensemble, 94 % des Canadien.ne.s sont connecté.e.s à 

Internet à domicile, mais parmi ceux/celles qui ne le sont pas, près de 30 % ont déclaré que le coût 

d’Internet était inaccessible, tandis que 8 % ont indiqué qu’Internet n’était pas disponible dans leur 

région67. 

Au cours de la pandémie, de réels engagements envers des approches axées sur la personne et le 

bien-être de l’employé.e ont été pris, en partie par nécessité. De nouvelles approches en matière 

d’engagement de l’employé.e, de soutien à la santé mentale et de « prise de pouls » sont apparues, 

car les employeurs.euses ont dû faire face, parfois pour la première fois, aux coûts massifs du 

stress au travail. Dans ce contexte également, les nouvelles approches nécessitent de nouvelles 

compétences.
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Certaines occasions doivent encore être exploitées. Le fait de travailler 24 h/24 à l’élaboration 

et à la mise en œuvre de programmes et à la remise en marche de la prestation de produits et 

de services a laissé peu de temps de réflexion aux nouvelles et aux meilleures pratiques, mais 

ce moment offre des possibilités d’institutionnaliser de nouvelles approches et d’en tirer des 

enseignements. 

Le défi consiste à réinventer les processus et les procédures afin 
de survivre pendant la pandémie tout en minimisant les risques 
et en maintenant les revenus, ce qui a conduit à des niveaux 
d’expérimentation sans précédent et à l’acceptation de nouvelles 
idées qui étaient auparavant inacceptables pour plusieurs.

WIP
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IMPLICATIONS POUR LES COMPÉTENCES

On peut affirmer que les compétences nécessaires pour innover, s’adapter et faire preuve de 

résilience face aux défis et au changement sont plus importantes que jamais. Notre vision de 

la résilience a été revisitée, reconnaissant le rôle des travailleurs.euses de première ligne mais 

comprenant également que nos processus de planification présentent des angles morts. Alors que 

d’innombrables prévisions prépandémiques ont été faites sur les perturbations technologiques, ainsi 

que sur les répercussions environnementales, peu de futurologues ou de groupes de réflexion ont 

évoqué le spectre du type de crise créé par la COVID-19. 

Dans le Future of Jobs Report de 2020 (rapport sur l’avenir de l’emploi) du Forum économique 

mondial (FEM), la liste des principales compétences requises a changé en réponse à ces 

changements68. Le rapport indique que 50 % des personnes devront acquérir de nouvelles 

compétences au cours des cinq prochaines années en raison de la double perturbation occasionnée 

par la COVID-19 et par l’automatisation technologique croissante qui avait déjà transformé le travail 

des années auparavant. Si l’on compare le rapport de 2020 à celui de 2018, on constate que les 

compétences associées à l’innovation et à l’entrepreneuriat dominent. Le souci du détail et la fiabilité, 

l’intelligence émotionnelle, ainsi que la coordination et la gestion du temps ont disparu de la liste, 

tandis que l’utilisation, la supervision et le contrôle des technologies; la conception technologique 

et la programmation, ainsi que la résilience, la tolérance au stress et la flexibilité ont augmenté – 

reflétant, semble-t-il, l’avancée rapide de la numérisation et la nécessité de s’adapter au changement 

du travail et à un monde en mouvement. 

Le tableau 2 met en évidence ces changements dans les 10 principales compétences nécessaires 

pour l’avenir du travail entre les rapports de 2018 et de 2020. Alors que les cinq principales 

compétences restent les mêmes (bien qu’elles aient été reclassées), trois compétences mises en 

évidence dans la colonne 2018 (en bleu sarcelle) n’apparaissent plus dans la colonne 2020, mais sont 

remplacées par celles mises en évidence dans la colonne 2020 (en mauve).
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Tableau 2 : Comparaison des principales compétences demandées et nécessaires dans 
l’avenir du travail

Raisonnement analytique et innovation

Apprentissage actif et stratégies d’apprentissage

FEM 2018
changement 

dans le 
classement

�

� �

Leadership et influence sociale � �

Utilisation, suivi et contrôle de la technologie

Résolution de problèmes complexes �

�

Pensée critique et analyse �

�

Raisonnement, résolution de problèmes et idéation �

�

Créativité, originalité et initiative �

Souci du détail et fiabilité �

Conception technologique et programmation

Résilience, tolérance au stress et flexibilité

Intelligence émotionnelle �

Coordination et gestion du temps

FEM 2020

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

� �

Ajouté

Ajouté

Ajouté

Chuté

Chuté

Chuté

Source : Forum économique mondial. (2018). The Future of Jobs Report 2018; Forum économique mondial. (2020). The Future of Jobs 
Report 2020. 

Il existe également un chevauchement important entre les compétences identifiées dans le rapport 

Future of Jobs du FEM (2020) et les compétences identifiées dans le cadre et le programme 

Compétences pour réussir récemment annoncé par le gouvernement du Canada (voir la figure 5). 

L’investissement du gouvernement dans le développement de ces compétences, qui s’élève actuellement 

à 298 millions de dollars sur trois ans, vise à aider les Canadien.ne.s à tous les niveaux de compétences 

à améliorer leurs compétences fondamentales et transférables, comme la littératie et la numératie, 

en finançant la conception et la prestation de programmes de formation. Les types de programmes 

envisagés comprennent le soutien aux organisations communautaires qui s’efforcent de renforcer les 

compétences de base en numératie et en littératie dans les groupes en quête d’équité et les employeur.

euse.s cherchant à offrir une formation conçue pour améliorer le travail d’équipe et les compétences en 

communication de leurs employé.e.s. Cette initiative appuiera également l’élaboration de ressources de 

formation et d’évaluation qui seront accessibles gratuitement à tous les Canadien.ne.s en ligne.

https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2018
https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020/in-full
https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020/in-full
https://www.canada.ca/fr/services/emplois/formation/initiatives/competence-reussir.html
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L’élaboration du cadre devrait améliorer l’efficacité de ces types de programmes en fournissant 

une compréhension commune et mieux définie de ces compétences. En plus de bénéficier 

directement aux participant.e.s de formation, on espère également que cet investissement 

rapportera un retour sociétal important : la recherche montre qu’une augmentation de 1 % du 

niveau global d’alphabétisation des Canadien.ne.s pourrait être associée à une augmentation de 

2,5 % de la productivité du travail et à une augmentation de 1,5 %. dans le PIB par habitant du 

Canada.

Tableau 3: Le cadre des compétences pour réussir

Lecture Votre capacité à trouver, à comprendre et à utiliser les renseignements 

présentés sous forme de mots, de symboles et d’images. Par exemple, nous 

utilisons cette compétence pour localiser des informations sur des formulaires 

et des dessins, ainsi que pour lire des éléments tels que des courriels, des 

rapports, des articles, des billets de blog et des instructions.

Rédaction Votre capacité à partager des renseignements à l’aide de mots écrits, de 

symboles et d’images. Par exemple, nous utilisons cette compétence pour 

remplir des formulaires et des demandes ainsi que pour rédiger des courriels, 

des rapports et des publications sur les médias sociaux.

Calcul Votre capacité à trouver, à comprendre et à transmettre des renseignements 

mathématiques présentés sous forme de mots, de chiffres, de symboles et 

de graphiques. Par exemple, nous utilisons cette compétence pour effectuer 

des calculs, gérer des budgets, analyser et modéliser les données et faire des 

estimations.

Compétences 

numériques

Votre capacité à utiliser la technologie et les outils numériques pour trouver, 

gérer, appliquer, créer et partager des renseignements et du contenu. Par 

exemple, nous utilisons cette compétence pour créer des feuilles de calcul, 

utiliser les réseaux sociaux et effectuer des achats en ligne en toute sécurité.

Résolution de 

problèmes

Votre capacité à cerner, à analyser, à proposer des solutions et à prendre des 

décisions. La résolution de problèmes vous aide à suivre les réussites, et à 

apprendre de son expérience. Par exemple, nous utilisons cette compétence 

pour prendre des décisions d’embauche, choisir des pistes de solutions et 

régler des problèmes techniques.

Communication Votre capacité à recevoir, à comprendre, à considérer et à partager des 

renseignements et des idées en parlant, en écoutant et en interagissant avec 

les autres. Par exemple, nous utilisons cette compétence pour écouter des 

instructions, servir des clients et discuter d’idées.

https://www150.statcan.gc.ca/n1/fr/pub/89-552-m/89-552-m2004011-fra.pdf?st=IkoYZKfn
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Collaboration Votre capacité à contribuer et à soutenir les autres pour atteindre un objectif 

commun. Par exemple, au travail, nous utilisons cette compétence pour 

fournir un soutien important aux membres de l’équipe lors de la réalisation 

d’un projet.

Adaptabilité Votre capacité à atteindre ou à adapter des objectifs et des comportements 

lorsque des changements attendus ou inattendus se produisent, en planifiant, 

en restant concentrés, en persistant et en surmontant les revers. Par exemple, 

nous utilisons cette compétence pour modifier nos plans de travail afin de 

respecter de nouvelles échéances, apprendre à travailler avec de nouveaux 

outils et améliorer nos compétences grâce à la rétroaction.

Créativité et 

innovation

Votre capacité à imaginer, à développer, à exprimer, à encourager et à 

appliquer des idées de manière novatrice, inattendue ou de remettre en 

question les méthodes et les normes existantes. Par exemple, nous utilisons 

cette compétence pour découvrir de meilleures façons de faire les choses, 

développer de nouveaux produits et fournir des services d’une nouvelle 

manière.

Source : Gouvernement du Canada. (2021). En apprendre davantage sur les Compétences.

COMPÉTENCES NUMÉRIQUES

Il ne fait aucun doute qu’avec l’expansion de la numérisation, la demande de compétences 

numériques a augmenté de façon spectaculaire. Il reste néanmoins à savoir de quelles 

compétences numériques s’agit-il, notamment en raison de la prévalence de définitions floues. 

Par exemple, un rapport de l’OCDE de 2020 a conclu que les compétences numériques étaient les 

compétences les plus demandées par les employeurs.euses en Ontario69. Toutefois une analyse 

plus approfondie est révélatrice. Par exemple, seulement 10 % des répondant.e.s ont déclaré 

posséder des compétences en développement de logiciels et en programmation Java, qui sont des 

compétences technologiques profondes en numérique souvent privilégiées dans les discussions 

sur l’innovation. Les trois quarts d’entre eux/elles (75 %) ont indiqué que les compétences 

numériques dont ils/elles avaient besoin étaient la capacité d’utiliser des applications 

Microsoft Office et des tableurs de base. Enfin, 15 % ont signalé détenir des compétences de 

niveau intermédiaire associées à des applications telles que le langage de programmation SQL 

ou l’assistance technique, qui ne nécessitent pas de connaissances en programmation (un niveau 

de compétence de base peut être acquis en une semaine de formation intensive)70. Alors que le 

développement de logiciels et la programmation Java sont souvent associés à des diplômes en 

informatique ou à des programmes de formation intensive de plusieurs mois, les compétences 

https://www.canada.ca/fr/services/emplois/formation/initiatives/competence-reussir/comprendre-individus.html 
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de base en SQL, tableur et Microsoft Office peuvent être enseignées en quelques jours, renforçant 

la nécessité de définir plus clairement ce que nous entendons par compétences. Par conséquent, 

l’accent mis sur l’augmentation substantielle du nombre de diplômé.e.s en ingénierie et en 

informatique est peut-être mal orienté. Une analyse plus poussée est nécessaire pour définir et 

évaluer les compétences requises, pour ensuite les développer et les déployer. 

Comme nous l’avons vu pendant la pandémie, une demande massive 
de ce qu’il convient d’appeler les compétences hybrides a également 
vu le jour. L’accent a été mis sur les compétences nécessaires pour 
adapter la technologie aux buts et objectifs organisationnels et pour 
soutenir sa mise en œuvre plutôt que sur les compétences nécessaires 
au développement de la technologie. 

Il est important de noter que lorsque les personnes entendent le terme « compétences 

numériques », ils pensent à des aspects comme le codage ou l’intelligence artificielle, mais, 

comme nous venons de le voir, les compétences numériques sont réparties sur un large spectre71. 

De même, les aptitudes et compétences en TIC sont de plus en plus intégrées dans des emplois 

et des secteurs qui vont bien au-delà des rôles typiques des TIC. Il est utile de considérer que les 

compétences numériques peuvent être classées en quatre catégories : compétences numériques 

générales de la main-d’œuvre; compétences en matière de données; compétences en matière 

d’infrastructure de systèmes; et développement de logiciels et de produits72. Il est intéressant de 

noter que les quatre compétences numériques les plus demandées sont toutes des compétences à 

faible intensité numérique. Ceci confirme que bien que nous ayons besoin de personnes expertes 

en développement, nous avons également besoin de personnes possédant des compétences plus 

élémentaires. La figure 5 montre que la plupart des compétences numériques dont les personnes 

auront besoin pour l’avenir du travail sont d’un niveau assez élémentaire.
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Figure 5 : Que sont les compétences numériques?

Source : Réseau éducation médias. (2010). La littératie numérique au Canada : de l’inclusion à la transformation.

COMPÉTENCES POUR TRAVAILLER DANS UN NOUVEL 
ENVIRONNEMENT

Les entreprises ont innové pour s’adapter à la pandémie. Comme le montre la figure 6, elles ont 

innové en adoptant de nouveaux processus, de nouveaux produits et services (ou en abandonnant 

des produits et services), de nouvelles façons de servir les marchés, ainsi qu’en modifiant leurs 

stratégies. Certains de ces changements perdureront certainement après la fin de la pandémie, 

mais d’autres pas. La durée de chaque innovation dans une entreprise ou un secteur sera influencée 

par de nombreux facteurs, tels que la disponibilité de fonds pour la rendre durable, ainsi que son 

applicabilité pratique dans un monde postpandémique. Cependant, il est certain que la réduction 

du déficit de compétences numériques et la mise à niveau des compétences des employé.e.s 

seront essentielles pour maintenir la productivité de la main-d’œuvre de demain, et les nouvelles 

technologies peuvent aider à évaluer et à améliorer les compétences des employé.e.s73. 

Éducation primaire, 
secondaire et 

postsecondaire 

Création technique approfondie 
et création de contenu 

Compétences 
commerciales/ 

Littératie 
numérique 

Formation 
professionnelle 

Autoformation/
interaction 

sociale 

Connaissances, compétences et éveil nécessaires pour :
•	 Développer une infrastructure, des produits et des services TIC innovants
•	 Développer l’industrie des TIC
•	 Créer un avantage de contenu multimédia numérique

Connaissances, compétences et éveil nécessaires à tous 
les Canadiens et Canadiennes pour :
•	 Participer à l’économie numérique
•	 Améliorer des occasions personnelles et la qualité 

de vie
•	 Utiliser les technologies numériques pour accéder 

aux produits et services

Connaissances, compétences et éveil nécessaires pour utiliser les 
TIC pour :
•	 Créer des marchés pour les TIC
•	 Stimuler la productivité et la compétitivité
•	 Lancer et développer des PME
•	 Innover grâce à la technologie numérique

https://habilomedias.ca/sites/default/files/pdfs/publication-report/full/MemoireLitteratieNumerique.pdf
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Figure 6 : Changements apportés par les entreprises pour s’adapter à la pandémie 
de COVID-19, selon la taille de l’entreprise

 
Source : Statistique Canada. (2020). Changements apportés par les entreprises afin de s’adapter à la pandémie de la COVID-19, selon 
les caractéristiques de l’entreprise. 

L’essor du télétravail a obligé les entreprises à utiliser les nouvelles technologies pour permettre 

des activités professionnelles régulières, telles que faciliter la collaboration en milieu de travail74. Ce 

changement crée également un potentiel pour d’autres changements fondamentaux, par exemple 

la promotion d’une évaluation des travailleurs.euses davantage axée sur les résultats plutôt que 

sur les formes traditionnelles de supervision75. Ces changements nécessiteront des investissements 

supplémentaires. 
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Outre la nécessité d’améliorer les compétences des employé.e.s, il est également nécessaire de 

reconfigurer les milieux de travail pour qu’ils soient aussi propices que possible au succès et au bien-

être des employé.e.s. En effet, si 55 % des employeurs.euses ont déclaré avoir repris leurs activités 

habituelles en octobre 2020, 49 % des travailleurs.euses interrogé.e.s envisageaient sérieusement 

de quitter leur emploi. On compte neuf points de pourcentage de plus que l’année précédente76. 

De plus, le Forum économique mondial a annoncé la reconnaissance officielle de l’épuisement 

professionnel comme un syndrome professionnel lié au stress chronique (il était auparavant 

considéré comme un problème lié à la gestion de la vie)77. Ce stress s’est accru pour certains 

travailleurs.euses, notamment ceux/celles qui ont de jeunes enfants à la maison78. 

Le télétravail peut également accroître les désavantages auxquels font face les travailleurs.euses 

qui n’ont pas accès à un espace de travail ou dont l’environnement est encombré. Il convient donc 

d’élaborer des normes pour le télétravail pour que ces travailleurs.euses ne soient pas stigmatisé.e.s 

et que les mauvaises conditions de travail à distance ne deviennent pas un obstacle à l’acceptation 

du télétravail. Il est important de maintenir l’accès à des conditions de travail décentes et à des 

soutiens appropriés en matière de santé mentale pour tous les niveaux de revenus et les différents 

segments de la population. Les technologies et une formation aux compétences numériques 

appropriée et encourageante peuvent aider les travailleurs.euses à s’adapter à l’évolution des 

conditions numériques.

LES COMPÉTENCES ENTREPRENEURIALES EN TANT QUE 
COMPÉTENCES ESSENTIELLES?

Selon le Global Entrepreneurship Monitor, le Canada a un niveau relativement élevé d’intention 

entrepreneuriale. De plus, les entrepreneurs.euses et les PME représentent une part importante des 

employeurs.euses. L’accès à la formation et aux compétences entrepreneuriales est toutefois inégal 

et les programmes disponibles ne répondent pas aux besoins de nombreuses femmes et de divers 

entrepreneurs.euses. Certaines données suggèrent que les compétences entrepreneuriales sont 

utiles aux personnes, quel que soit l’environnement dans lequel ils finissent par travailler, qu’elles 

créent ou non une nouvelle entreprise ou une entreprise sociale,. Ces compétences comprennent le 

développement de nouvelles façons de détecter les occasions, de créer de nouvelles combinaisons 

et de rassembler les ressources nécessaires à la mise en œuvre des solutions. La nouvelle stratégie 

canadienne « Compétences pour réussir » n’inclut pas les compétences entrepreneuriales parmi 

les compétences essentielles, mais privilégie les compétences connexes telles que l’apprentissage 

continu, ainsi que la créativité et la résolution de problèmes. Certains pays, notamment Singapour 

et, plus récemment, la Chine, ont accordé la priorité au développement des compétences 

entrepreneuriales dans le système éducatif formel. 
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La Conférence des Nations Unies sur le commerce et le développement (CNUCED) a décrit la 

façon dont de nombreux pays ont intégré l’entrepreneuriat dans les programmes d’enseignement 

nationaux79. Elle définit également les composantes d’une formation efficace à l’entrepreneuriat 

(voir la figure 7), et note que les programmes d’enseignement efficaces en matière d’entrepreneuriat 

introduisent l’apprentissage par l’expérience par le biais de méthodes d’enseignement interactives 

qui intègrent l’expérience pratique et encouragent l’apprentissage par la pratique. 

Figure 7 : Les composantes d’une formation efficace à l’entrepreneuriat

Source : Conférence des Nations Unies sur le commerce et le développement, (2012). Entrepreneurship policy framework and 

 implementation guidance. 
 

Plusieurs études ont identifié des lacunes parmi les entreprises canadiennes en termes de compé-

tences financières de base et d’autres compétences essentielles. En général, le Canada a eu tendance 
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d’incubateurs et d’accélérateurs du pays. Cependant, le domaine du développement des compé-

tences entrepreneuriales fait toujours l’objet d’un débat considérable entre les personnes qui se 

focalisent sur la personnalité et les traits80 neurocognitifs et celles qui se concentrent sur les com-

pétences qui peuvent être enseignées et développées81.

INVESTIR DANS LES ENTREPRENEURS.EUSES ET LES PME

Avant l’arrivée de la COVID-19, les employeurs.euses canadien.ne.s dépensaient beaucoup moins 

que leurs homologues de l’OCDE pour le recyclage et la requalification des employé.e.s82. Le 

déclenchement de la pandémie n’a fait qu’accélérer le rythme du changement, renforçant ainsi 

l’importance du recyclage et de la requalification. Alors que le besoin existait sans doute avant la 

pandémie, il est clair aujourd’hui que le Canada a besoin de programmes de formation coordonnés 

pour les entreprises qui veulent s’assurer que leur main-d’œuvre soit capable de suivre le rythme 

d’un marché mondial de plus en plus concurrentiel. 

Il est certain qu’avant l’arrivée de la COVID-19, certain.e.s chef.fe.s d’entreprise avaient commencé 

à investir dans leur main-d’œuvre par l’entremise de partenariats entièrement privés ou privés/

publics83. Par exemple, la Banque TD s’est engagée à investir un milliard de dollars d’ici 2030 pour 

soutenir la main-d’œuvre canadienne en période de changement technologique et RBC a pris 

l’engagement d’investir 500 millions de dollars sur 10 ans pour faire pareil84. 

Cependant, l’ampleur de la formation et du recyclage postpandémie 
est pratiquement sans précédent et il est clair que les personnes qui 
en ont le plus besoin ne sont pas nécessairement celles qui disposent 
des ressources nécessaires. 

Pour comprendre pourquoi la situation est telle, il convient de prendre un peu de recul et 

d’examiner le paysage de l’emploi au Canada. La grande majorité (69,9 %) des Canadien.ne.s qui 

travaillent dans le secteur privé sont employé.e.s par de petites entreprises, tandis que 19,6 % 

sont employé.e.s par des entreprises de taille moyenne et seulement 10,5 % travaillent pour de 

grandes entreprises85. Les petites entreprises représentent également la majorité de la croissance 

de l’emploi au Canada. Dans le secteur privé, entre 2013 et 2018, 56,8 % de la croissance de l’emploi 

(soit 590 800 emplois) provenait des petites entreprises, tandis que 16,6 % (172 663 emplois) 

provenait des moyennes entreprises et 26,6 % (276 677 emplois) des grandes entreprises86. Les 

PME sont vitales dans tous les secteurs de l’économie canadienne : près de 1,1 million (deux tiers) 

des entreprises du secteur privé comptent moins de cinq employé.e.s87. 
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Ces microentreprises dominent la plupart des secteurs, y compris la construction, les services 

professionnels, les services personnels, la vente au détail, les soins de santé, la finance et les 

assurances. Par le passé, elles ont fait face à de graves pénuries de main-d’œuvre et à des lacunes 

en matière de compétences qui menacent leur compétitivité, tant vis-à-vis des grandes entreprises 

que des autres entreprises au niveau mondial. Les petites entreprises ont été les plus durement 

touchées par la COVID-19, mais cela n’a pas réduit la demande de compétences ou de certifications 

dans des domaines précis. Les sondages menés par différentes organisations montrent à plusieurs 

reprises que les PME considèrent l’accès au talent comme un problème concurrentiel crucial. En 

même temps, il est également prouvé que les PME font face à des difficultés dans les processus 

qu’elles emploient pour recruter, retenir et former les talents. Souvent, elles ne disposent pas 

des professionnel.le.s des ressources humaines et des ressources nécessaires pour soutenir le 

recrutement de travailleurs.euses hautement qualifié.e.s ou pour former, recycler et requalifier des 

employé.e.s existant.e.s88. La recherche suggère également qu’elles éprouvent de la difficulté à 

retenir les talents. De plus, il est prouvé que les processus d’embauche des PME présentent souvent 

plus d’obstacles pour les femmes et les autres groupes en quête d’équité, en partie parce que les 

PME dépendent fortement des processus informels pour le recrutement89, 90, 91, 92.

Parallèlement, de nombreux éléments indiquent que les PME sont en retard, par rapport aux autres 

entreprises, dans la mise en œuvre de stratégies pour améliorer ou renouveler les compétences 

des employé.e.s. Par exemple, un sondage mené par le site d’emploi Indeed montre que 57 % des 

propriétaires de PME trouvent de nouveaux.elles employé.e.s par le bouche-à-oreille93. De plus, la 

Banque de développement du Canada rapporte que de nombreux.euses entrepreneurs.euses ont 

recours à des travailleurs.euses moins qualifié.e.s et plus jeunes afin de remédier à la pénurie de 

main-d’œuvre. Ils/elles essaient également d’améliorer l’efficacité en rationalisant les processus et 

en poussant les employé.e.s à effectuer des heures supplémentaires. 

Comme l’illustre la figure 8, il est clair que les grandes entreprises sont plus susceptibles d’avoir 

élaboré des plans de recherche et de planification de nouvelles compétences numériques, à la fois 

par le recyclage de la main-d’œuvre actuelle et par l’embauche de nouveau personnel. À cet égard, 

les PME, et particulièrement les petites entreprises, bénéficieraient d’un soutien dans l’élaboration 

et la mise en œuvre de plans visant à garantir que leur main-d’œuvre puisse répondre aux besoins 

de l’avenir du travail. 
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Figure 8 : Comment votre organisation se procure-t-elle ou prévoit-elle se procurer 
de nouvelles compétences numériques?

Source : Bouchard, J.P. (2020). Une base pour la prochaine normalité : Perspectives sur l’adoption des technologies et sur leur impact 
dans le milieu de travail canadien. 

Il est clair que les employeurs.euses, de grande ou petite entreprise, comprennent qu’ils/elles 

doivent avoir accès à des talents possédant les compétences requises pour soutenir l’innovation 

et la croissance, mais les petites organisations sont moins susceptibles de prévoir investir dans 

la requalification ou le recyclage de leurs employé.e.s actuel.le.s. De plus, les discussions sur les 

compétences demandées sont souvent dominées par les voix des grandes entreprises, qui ne 

représentent que 10 % des emplois au Canada. Les PME ne sont souvent même pas présentes à la 

table des discussions94. Des recherches récentes suggèrent que les besoins des PME sont distincts, 

particulièrement ceux des petites entreprises qui font face à des défis plus grands pendant la 

pandémie95. Comme nous l’avons déjà mentionné, l’adoption de la technologie dans les PME a pris 

beaucoup de retard et les compétences nécessaires à cette adoption sont très différentes de celles 

associées au développement de la technologie. Il est nécessaire de comprendre en quoi les besoins 

des PME diffèrent de ceux des grandes organisations. De nouvelles taxonomies sont importantes 

afin d’aider à faire la distinction entre les compétences approfondies en matière de développement 

technologique, les compétences nécessaires pour innover avec la technologie et celles nécessaires 

pour utiliser la technologie — et ensuite les façons dont elles peuvent être évaluées, développées 

et utilisées efficacement. 
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Il est important de rappeler que les entrepreneurs.euses et les PME sont les moteurs de l’innovation 

et de la croissance, mais qu’ils/elles sont moins souvent au cœur des discussions sur les 

compétences et la formation. Une recherche préliminaire suggère que les compétences nécessaires 

pour permettre aux jeunes pousses de prospérer, de se développer et de survivre, et celles 

requises pour aider les PME à innover et à se développer, sont sensiblement différentes de ce qui 

apparaît dans la stratégie habituelle en matière des compétences, qui est souvent dominée par les 

grandes entreprises. Les compétences numériques sont importantes dans tous les domaines, tout 

comme les compétences en matière de gestion, de finance et de stratégie, pourtant la plupart des 

PME ne disposent ni des ressources ni du temps pour investir dans ces compétences. De nouveaux 

modèles de soutien aux PME sont indispensables.

COMPÉTENCES POUR UN LEADERSHIP AGILE ET ADAPTATIF : 
« ACTION STRATÉGIQUE ».

Depuis des décennies, les gouvernements s’efforcent de devenir plus innovants tout en gérant 

les risques et en rendant des comptes. Ironiquement, le cadre de gestion des risques élaboré par 

le Conseil du Trésor il y a près de 20 ans visait à encourager l’innovation en réduisant les risques, 

mais rien ne prouve qu’il ait réussi. 

De nouveaux programmes, « laboratoires » et initiatives ont été 
mis sur pied pour favoriser l’innovation, mais les preuves de leur 
succès sont limitées. Certaines études sur les efforts d’innovation 
dans de grands systèmes tels que les soins de santé suggèrent que 
les institutions réagissent à l’innovation comme s’il s’agissait d’un 
virus que le système immunitaire de l’institution doit tout faire pour 
neutraliser96.

Pourtant, avec la COVID-19, ce qui était considéré comme impossible est devenu possible — non 

seulement en termes de politiques qui auraient auparavant été considérées comme peu 

pratiques ou coûteuses, mais aussi en termes de délais et de résultats qui auraient été jugés 

impossibles. D’une façon ou d’une autre, aussi imparfait et désordonné que le processus ait été, 

le gouvernement a élaboré et lancé des programmes en quelques jours et a traité des montagnes 

de demandes pour attribuer du financement. La façon dont cela a été accompli n’a pas encore été 

entièrement documentée et les dirigeant.e.s, tant au niveau politique que dans la bureaucratie, 

ont sans doute de nombreuses histoires à raconter. Des histoires de guerre similaires ont été 

racontées par des entreprises qui ont dû concevoir, construire et mettre en œuvre de nouveaux 

systèmes presque du jour au lendemain. Cependant, en principe, les compétences requises dans ce 
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contexte semblent être celles qui s’alignent sur « l’action stratégique » ou d’autres modèles itératifs 

et allégés qui créent une capacité à concevoir, à mettre en œuvre, à obtenir une rétroaction et à 

réessayer97.

De plus, les plus grands obstacles au travail flexible n’ont pas été la faisabilité technique ou la 

demande, mais, plus souvent, les approches de gestion et le manque de compétences nécessaires 

pour superviser les travailleurs.euses à distance. Auparavant, de nombreuses organisations avaient 

mis en place des politiques de travail à distance, mais ce type de travail flexible était considéré 

comme un avantage plutôt qu’une nécessité ou qu’une caractéristique permanente du milieu de 

travail, en partie à cause de l’importance accordée au « temps en face à face », mais aussi à cause 

des hypothèses fondamentales qui sous-tendaient les approches en matière de gestion et de 

supervision98. De nombreux employeurs.euses et employé.e.s s’attendent à ce que les nouvelles 

pratiques soient maintenues. Cela a des implications sur les compétences requises pour gérer à 

distance, ainsi que sur les soutiens adéquats, et nécessitera un changement majeur des approches 

en gestion pendant et après la pandémie99.
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CONCLUSIONS

Avant la COVID-19, l’innovation était une préoccupation des 

gouvernements du monde entier ainsi que d’organismes tels que 

l’OCDE et le FEM. Malgré des investissements publics massifs en 

R et D et une main-d’œuvre parmi les mieux formées au monde, 

le rendement du Canada en matière d’innovation a été une source 

de préoccupation. L’expérience acquise pendant la pandémie 

suggère que la résistance à l’innovation et l’incapacité à 

reconnaître l’impératif d’innover pourraient être l’un des facteurs 

les plus importants qui entravent le succès du Canada dans ce 

domaine. 

La pandémie a décimé de nombreux secteurs de l’économie et 

créé des niveaux de chômage qui mettront du temps à atteindre 

les conditions prépandémiques. Simultanément, elle a également 

stimulé l’innovation dans tous les secteurs et sous différentes 

formes, ce qui offre des possibilités importantes de « rebâtir en 

mieux ». Compte tenu des perturbations observées dans certains 

secteurs qui ont été soit transformés soit décimés, ainsi que de la 

croissance massive de tout ce qui est numérique et virtuel, il est 

compréhensible que la stratégie en matière de compétences soit 

au cœur des discussions sur la reconstruction de l’économie. La 

COVID-19 a non seulement mis en évidence l’importance cruciale 

de compétences spécifiques pour des rôles précis qui ont changé 

ou se sont élargis, mais aussi les compétences nécessaires pour 

anticiper et répondre aux chocs du système. 

Parmi ces compétences figurent celles qui sont nécessaires 

pour continuer à transformer les secteurs public et privé et 

pour créer et développer des entreprises. Nous n’avons pas 

seulement besoin de compétences pour développer et appliquer 

la technologie, mais aussi de compétences pour créer et mettre 

en œuvre de nouvelles stratégies et de nouveaux modèles 

d’entreprise. Les compétences entrepreneuriales sont au cœur 

de l’idée de « rebâtir en mieux », qui renvoie à des ensembles 
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de compétences qui ne sont pas seulement importantes pour les entrepreneurs.euses, mais qui 

représentent un état d’esprit différent valorisant la résilience et l’agilité et pouvant être adoptées 

par les travailleurs.euses dans tous les types d’emploi. 

Outre la nécessité de soutenir le perfectionnement généralisé des compétences pour que la main-

d’œuvre puisse répondre aux besoins en compétences des futurs lieux de travail, il faut également 

soutenir les initiatives stratégiques qui visent à améliorer l’accès à la formation et aux occasions 

de travail convenable pour tous les Canadien.ne.s. Divers entrepreneurs.euses et travailleurs.euses 

se heurtent à des obstacles à la réussite, notamment en ce qui concerne l’accès à la formation, 

au financement et au soutien nécessaire pour réussir dans l’espace d’innovation. Nous devons 

concevoir des programmes de façon à corriger la sous-représentation de nombreux groupes et à 

saisir le potentiel d’innovation de tous les Canadien.ne.s.

Dans ce contexte, il est plus important que jamais d’évaluer et de combler sciemment les lacunes 

en matière de compétences, notamment les compétences nécessaires pour continuer à promouvoir 

et à consolider les acquis de l’innovation en milieux de travail numériques. L’accélération du rythme 

de la numérisation a incontestablement accru la demande de compétences numériques dans 

tous les secteurs. L’augmentation du nombre de compétences liées à la technologie dans la liste 

des dix principales compétences du FEM n’est qu’un indicateur parmi d’autres. En même temps, 

comprendre que les compétences numériques ne se limitent pas à la fabrication de nouvelles 

technologies, mais qu’elles permettent de les appliquer et de « faire différemment » est au cœur 

d’un ensemble de compétences en matière d’innovation.

Pour certain.e.s, les nouvelles organisations du travail ont créé des défis considérables 

(particulièrement les femmes qui doivent jongler avec les soins à domicile, l’éducation à domicile 

et le travail) et l’effacement des frontières entre le domicile et le travail a transformé le travail à 

domicile en vie au travail. Les employeurs.euses et les employé.e.s doivent acquérir de nouvelles 

compétences pour s’adapter à ces nouvelles organisations, car il est clair que le retour à la normale 

ne signifie pas nécessairement le retour au bureau comme avant la pandémie.

Les gouvernements se retrouveront avec des niveaux d’endettement beaucoup plus élevés bien 

après que le choc initial de la pandémie sur les finances publiques se soit dissipé. Des décennies 

de lutte contre les déficits ont déjà été réduites à néant en un an environ et il reste à voir si de 

nouvelles mesures restrictives suivront les investissements massifs qui ont été nécessaires pour 

stabiliser l’économie pendant la pandémie. Cependant, cela crée de nouvelles occasions pour 

repenser les investissements dans l’infrastructure essentielle, qu’il s’agisse de la large bande ou des 

garderies. L’ancien économiste de Unifor, Jim Stanford, par exemple, a recadré les investissements 

dans la garde d’enfants sous l’angle de l’effet multiplicateur, un concept auparavant réservé 

aux emplois du secteur automobile. Et les investissements dans le développement des 
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compétences — que ce soit pour le recyclage ou l’apprentissage en milieu de travail — n’ont jamais 

été aussi élevés. Cependant, ces nouveaux programmes et investissements s’accompagnent de 

nouveaux besoins en matière de responsabilité et de transparence.

Les débats sur l’inégalité, la diversité et l’inclusion ont été mis en avant et, plus que jamais, 

les organisations sont prêtes à dénoncer et à faire face à la discrimination systémique et au 

racisme contre les Noir.e.s. Le gouvernement fédéral a annoncé un défi ambitieux, le Défi 50-

30, pour encourager les organisations à s’engager dans la recherche de l’égalité des genres 

et d’une plus grande diversité au niveau de la direction. Bien que plusieurs y aspirent, les 

organisations — particulièrement les PME — manquent souvent de capacité, de savoir-faire et 

d’outils pour faire avancer la diversité et l’inclusion. À mesure que nous élaborons des programmes 

de compétences, nous devons veiller à appliquer une optique de diversité et d’inclusion, 

en reconnaissant que dans certains secteurs et certains emplois, les femmes, les personnes 

racisées, les Autochtones et les personnes en situation de handicap sont représentées de façon 

disproportionnée. De plus, nous devons continuer de reconnaître que de nombreux  

employeurs.euses recherchent des compétences aux mauvais endroits, négligent des bassins de 

talents importants, qui sont sous-utilisés ou n’offrent pas la flexibilité et les accommodements 

nécessaires à l’ensemble des candidat.e.s.

Les frontières entre les organisations et les secteurs se sont estompées. De nouvelles approches 

de la collaboration ont émergé, par exemple, des entreprises s’associent pour des campagnes 

communes de marketing ou de distribution. Les collaborations intersectorielles peuvent permettre 

de tirer parti de ressources publiques limitées, mais elles requièrent de nouvelles compétences et 

approches, y compris les compétences nécessaires pour transcender les cultures. Le rythme rapide 

et croissant du changement exigera des entrepreneurs.euses canadien.ne.s qu’ils/elles agissent 

avec souplesse. Les gouvernements de tous ordres, les organisations sans but lucratif et les 

établissements d’enseignement postsecondaire ont tous un rôle à jouer pour que le Canada puisse 

répondre à un besoin croissant d’innovation dans tous les secteurs dans les décennies à venir.

https://www.ic.gc.ca/eic/site/icgc.nsf/fra/07706.html
https://www.ic.gc.ca/eic/site/icgc.nsf/fra/07706.html
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