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Quelques éléments de contexte
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Contexte inédit

Capacités 
organisationnelles 

Capacités humaines

Transition 
numérique

Transition 
environnementale
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Un aperçu de la composition de la main-d'œuvre

Près de 30 % de la population 
canadienne en âge de travailler
sera composée de personnes

immigrantes d'ici 2036. 

Près de 40 % appartiendront à 
des groupes racisés d'ici 2036 

Les jeunes autochtones 
constituent le groupe 

démographique qui connaît la 
croissance la plus rapide au 

Canada.

Les femmes sont toujours 
sous-employées : seulement 
50 % des femmes en âge de 

travailler ont un emploi à 
temps plein, contre 64 % des 

hommes.

Le nombre de personnes
handicapées passera de 2,9 

millions en 2018 à 3,6 millions 
en 2030, soit une croissance

deux fois plus rapide que celle
de la population dans son 

ensemble.
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Population active : un nouvel équilibre ? Canada 2025

Données adaptées de Tableau 14-10-0287-02 : Caractéristiques de la population active selon le groupe d’âge et le sexe, données 
annuelles, par Statistique Canada, 2025,

Le taux d’activité des 65 
ans et plus atteint un 

niveau record de 15,2 % 
au Canada. 

Le groupe des 25 à 54 
ans demeure celui ayant 
la plus forte participation 

au marché du travail, 
autour de 84 %. 

Chez les 55 à 64 ans, la 
participation reste 

élevée historiquement, 
autour de 67,5 %
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Une diversité de profils de plus en plus grande

Total 18 à 24 ans 25 à 54 ans 55 à 64 ans 65 à 74 ans
75 ans et

plus

Total de la population des minorités visibles 1 340 730 143 060 629 490 107 880 63 025 35 070

Pas une minorité visible 6 453 430 452 895 2 335 490 1 050 345 843 195 516 485

Pourcentage 17% 24% 21% 9% 7% 6%
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Des valeurs qui évoluent chez les nouvelles générations

Source : Saba (2020)
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Structure économique

• Proportion des 
entreprises avec 
employés qui sont 
des PME 

98,2 %

• Part des emplois du 
secteur privé 
attribuables aux 
petites entreprises 
(1–99 employés)
 

46,6 %

Part des entreprises 
employant moins de 
5 employés 

55,3 %

Part des entreprises 
employant moins de 
10 employés 

73,8 %

Innovation, Sciences et Développement économique Canada. (2026). 
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Attitudes des canadiens envers la transition numérique en milieu 
de travail

48 %

s’inquiètent de la 
stabilité de l’emploi 
pour eux-mêmes ou 

leur famille

42 %

craignent une perte 
d’emploi liée aux 

nouvelles technologies

47 %

estiment que les 
milieux de travail 

adoptent trop 
lentement les 

nouvelles technologies

Cukier, 2025 Survey on Skills and Employment, Environics Wave 8 survey 2025
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La fonction RH comme régulatrice des 
transformations technologiques
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Le paradoxe entre développement et adoption de l’IA

• 2,57 G$ en R-D et 8,64 G$ d’investissements totaux en IA au Canada

• 252 milliards au ÉU – investissements privés 200-400 milliards dans 
les grandes entreprises 

• 380 milliards infrastructures, data centres, etc.

Le 
développement 

de l’IA

• Résultats variables selon les indicateurs

• Économie dominée par les PME

• Fort déficit de compétences

• Risque d’accentuation, ou potentiel de réduction, de la fracture 
numérique

Mais un retard 
persiste dans 

l’adoption
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Quand mesurer l’IA devient un enjeu : le cas des PME

L’adoption est estimée à 26% 
dans les études centrées sur 
l’apprentissage automatique 
(2023)

Statistique Canada indique que 
12,2 % des PME utilisent l’IA 
dans leurs activités (2025)

Selon la BDC, l’adoption passe 
de 39 % à 66 % lorsque l’IA est 
définie concrètement (2024)

Microsoft fait état d’une 
adoption de 71 % chez les PME 
canadiennes (2025)

Fang T., Cukier, W., Zhu, J. & Pracek, T. (2025). 
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Une responsabilité de veille et d’action

Création de 
valeurs

Risques Incertitudes Angles 
morts

Saba, T., Hubert, A.M. et Bernet, M. (2025). Construire les nouvelles normes en matière de capital humain : explorer les intersections entre l’avenir du 
travail et l’intelligence artificielle. Obvia
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Mais plus encore …

Dans les économies de l’OCDE, 30 % 
des postes vacants présentent une 
forte exposition à l’IA, mais environ 

1 % exigent explicitement des 
compétences avancées en IA

Tous les emplois seront affectés par 
l’IA, à des degrés variables

Des définitions claires des 
compétences et des résultats 

d’apprentissage sont nécessaires 
pour aligner les formations sur les 

besoins réels
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La fonction RH comme interface d’anticipation et 
d’interprétation des mutations du travail
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Intelligence artificielle : principaux types de systèmes

Systèmes experts

Apprentissage automatique (machine learning)

Apprentissage profond (deep learning)

IA générative

IA agentique et autonome

IA physique
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Configurations décisionnelles Rôles RH émergents 

Décision entièrement déléguée à l’IA Mécanique 

Décision séquentielle et parallèle (Personne-IA) Analytique 

Décision prise par la personne Socio-émotionnel 

Adapté de Registre, JFRR et Saba T. (2024)  A typology of AI-based tasks for the HR function. Strategic HR Review,  23 (5): 170–175.

Modèles IA et prise de décision
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Technologie comme 
finalité

Pression à innover / opportunité 
technologique

Choix et déploiement de la 
technologie

Adaptation des processus de travail

Ajustement des compétences et 
des rôles

Mesure de la performance 
technologique

VERSUS
Objectifs et performance 

comme finalité

Identification des enjeux et 
objectifs (performance, qualité du 

travail, impacts)

Définition des résultats attendus

Conception des processus et de la 
gouvernance

Mobilisation ciblée de la 
technologie (comme levier)

Développement des compétences 
et accompagnement

Mesure de la performance globale 
et durable (résultats, usages, 

impacts sur le travail)

Adoption : deux visions antinomiques
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Application plus complexe de l’A

Saba T. and  Cukier W. (2022),  Bridging the Skills  Gap Within Small  and Medium-Sized Enterprises in Quebec An Analytical and Empirical Analysis, 
DI and Future Skills Center
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L’expérimentation pour réussir la transformation

Source: Pasmore et al., 2019; 
Bowkett et Lévesque, 2025
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Découverte de 
l'écosystème
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stratégique
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Le travail en 
modalités 
hybrides : 
un rendez-
vous 
manqué?
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Principaux constats sur la continuité du travail à distance

Préférence 
pour un 

modèle hybride 
encadré

Les 
personnes 
privilégient 
un mode 
hybride, mais 
souhaitent : 

• un cadre clair 
et planifié, 

• plutôt qu’une 
flexibilité non 
structurée. 

Bénéfices 
majeurs 

identifiés

Autonomie

Productivité

Gain de temps 
important

Amélioration de 
l’équilibre travail–vie 

personnelle

Hausse du bien-être 
général. 

Évolution des perceptions : 
les gestionnaires deviennent 

plus favorables. 

Enjeux et 
limites du 
télétravail

Risque de débordement 
du travail sur la vie 

personnelle. 

Conditions matérielles 
parfois inadéquates à 

domicile. 

Difficultés accrues 
lorsque : 

• les tâches sont 
interdépendantes, 

• la collaboration est 
essentielle. 

Risque d’isolement 
organisationnel (perte 

des interactions 
formelles et 
informelles). 

Transformation 
durable du 

travail

Entre 65 % et 70 % 
des tâches 

pourraient continuer 
à être réalisées à 

distance. 

Les attentes des 
employés envers le 

maintien du 
télétravail sont 

élevées et durables. 

Importance de 
cibler les 

formes de 
télétravail qui : 

créent de la 
valeur, 

renforcent 
l’engagement et 

le sentiment 
d’appartenance. 

Impacts sur le 
marché du 

travail

Le télétravail 
devient un 

levier 
stratégique 
d’attraction 

et de 
rétention des 

talents. 
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Comment définir l’avenir du télétravail?

Gestion de 
l’horaire de 

travail ? Ré-organisation 
du travail?
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Critères pour identifier les activités à tenir en présence en 
fonction des emplois

Efficacité du travail individuel
Autonomie, traitement de 

l’information, résolution de problèmes

Formation et développement des 
compétences

Accueil et intégration pour un nouvel 
emploi

Efficacité du travail en équipe

Prise de décision

Traitement de l’information

Créativité et résolution de problèmes

Efficacité de l’unité
Socialisation: 

équipe/unité/organisation

Activités de mobilisation

Activités de réseautage

ACCOMPAGNEMENT ET 
SUIVI

FORMATION CONTINUE
SOUTIEN INFORMATIQUE ET 
NOUVELLES APPLICATIONS

ESPACES

PLANIFCATION SELON LE CYCLE
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Indicateurs-clés de performance

OTMH

Processus de travail

• Créativité équipe

• Flux de travail

• Rapidité d’exécution

• Capacité de résolution de 
problèmes

Apprentissage et croissance

• Productivité des employés

• Compétences/Formation 
continue

• Innovation en systèmes 
d’information

• Gestion du temps

Efficacité organisationnelle

• Qualité de vie

• Capacité d’innovation

• Engagement

• Image de marque

• Coûts

• Empreinte environnementale

Clients

• Excellence du service

• Niveau de confiance
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La fonction RH comme stratège des compétences 
futures
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Attitudes des canadiens envers la transition numérique en milieu 
de travail

50 %

jugent ne pas avoir reçu 
suffisamment de 

formation pour en tirer 
parti

34 %

ont reçu une formation 
de leur employeur sur 

l’utilisation de l’IA

36 %

apprennent à utiliser l’IA 
au travail de manière 

autodidacte

Cukier, 2025 Survey on Skills and Employment, Environics Wave 8 survey 2025
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La grande majorité privilégie le 
recrutement de salariés 

possédant les compétences 
souhaitées.

Plusieurs affirment que leurs 
employés possèdent les 
compétences requises

La perception que 
l'apprentissage informel par la 
pratique ou l'interaction avec 
les employés sont des sources 

suffisantes pour le 
développement des 

compétences.

Incompatibilités croissantes avec le terrain

Saba et Cukier, 2022 - https://www.torontomu.ca/diversity/reports/Bridging-the-Skills-Gaps-Within-SMEs-in-Quebec.pdf

Selon l'enquête des employeurs 
sur les compétences des 

travailleurs (2021), 56,1 % des 
entreprises ont déclaré avoir des 
employés qui n'étaient pas tout à 

fait en mesure d'effectuer leur 
travail au niveau requis.

Les entreprises canadiennes 
investissent modestement dans la 

formation - environ 240 dollars 
par employé et par an.
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Cadre de compétences pour une implantation responsable 
de l’IA

Maîtriser l’IA

Littératie et culture IA

Compétences en données

Compétences adaptatives et 
métacognitives 

(fondamentales)

Activer l’IA

Compétences 
opérationnelles et métier

Compétences collaboratives 
et interdisciplinaires

Compétences en 
transformation et 

changement

Responsabiliser l’IA

Compétences stratégiques et 
de gouvernance

Compétences éthiques, 
juridiques et ESG

Compétences adaptatives et 
métacognitives (avancées)
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La fonction RH comme fonction de résilience 
géopolitique
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EDI: des programmes volontaires

ÉQUITÉ

InclusionDiversité
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Un mouvement de contestation qui s’affirme…
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Malgré de lourdes peines…

17 novembre 2000

3,2M à 175,000 en dommages et intérêts
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Les raisons évoquées pour le ressac

Changements dans 
le paysage 

juridique et 
politique

Perception de 
partialité

Pressions 
politiques et 

sociales

Réorientation 
stratégique
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La cour suprême des ÉU – 2023

https://www.thecrimson.com/article/2023/7/20/sffa-decision-asian-american-discrimination/
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Perception de partialité
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Pressions politiques « anti-woke »
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Source: Recherche dans WEB of Science, 2025

Les arguments stratégiques 

Leadership  plus 
diversifié

Amélioration des mécanismes de gouvernance

Amélioration des performances sociales et environnementales

Décisions stratégiques visant à améliorer la transparence des informations en RSE

Amélioration de la confiance et du climat d’inclusion – de l’expérience individuelle des personnes dotées d’une diversité 
de profils

Plus grande perception de traitement équitable qui favorise l'engagement et des comportements en faveur de la 
diversité

6 9 5 9 11 20 29 35 39 53 79 92 111 106 134 149
200 195

254

340
395

486
524 533

690

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Publications scientifiques : 
Diversité dans le leadership et performance
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Risque : perpétuer les inégalités

Ancap’s new female dummy has a female-shaped pelvis 
and breasts. She weighs 47.5kg, is 1.5m tall and has 150 
sensors that will measure the impact of a crash on areas 
where women are particularly vulnerable. Photograph: 
James Gourley/The Guardian – March 2024
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Résister ou corriger les dérives du discours ?

Corriger les sous-
représentations

Rendre les systèmes 
équitables

Individus systèmes
Analyse des biais 
discriminatoires
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La fonction RH comme gardienne de systèmes durables
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Une nouvelle conception du capital Humain

Écart de compétences et 
développement de la main-d'œuvre : 
Exigences relatives aux compétences 
spécifiques à l’IA ; Transition vers une 
économie verte ; Apprentissage tout au 
long de la vie.

Défis liés à l’éducation : Lacunes dans 
l’enseignement des STIM ; Inégalités 
induites par les pandémies.

Diversité et inclusivité de la main-
d'œuvre : Écarts liés au genre ; 
Leadership et inclusivité ; Représentation 
des groups marginalisés.

Défis liés à l’autonomie et au bien-être 
de la main-d'œuvre : Surveillance 
pilotée par l’IA et stress ; Préoccupations 
d’ordre éthique.

Capital humain dans les politiques 
publiques : Rôle du gouvernement dans 
le perfectionnement de la main-d'œuvre ; 
Éthique et durabilité.

Disparités mondiales dans le 
perfectionnement du capital humain : 
Fracture numérique : inégalités liées au 
numérique et à l’éducation. 

: Saba, T., Hubert, A.M. et Bernet, M. (2025). Construire les nouvelles normes en matière de capital humain :  explorer les intersections entre l’avenir du travail et l’intelligence 
artificielle. Observatoire international sur les impacts sociétaux de  l’intelligence artificielle et du numérique. https://doi.org/ 10.61737/HODM2187



©Tania Saba, 2026

Les leviers

Les 
législations

Les normes 
de 
divulgation

Les 
initiatives
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Les normes de durabilité

5 dimensions de l’ISSB

Environnement

Capital social Capital humain

Modèles d’affaires 
et innovation

Leadership et 
gouvernance

Pledge pour une IA de 
confiance dans le monde 
du travail

I. Promouvoir le dialogue social

II.Investir dans le capital humain

III.Garantir la sécurité, la santé, 
l'autonomie et la dignité au 
travail 

IV.Garantir la non-discrimination 
sur le marché du travail

V.Protection de la vie privée des 
travailleurs

VI.Promouvoir la productivité et 
l'inclusion dans les entreprises 
et les chaînes de valeur 
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Et pourtant…..

The Economist, 29 septembre 2022
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La fonction RH dans un rôle stratégique et 
opérationnel renouvelé
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Pour un leadership: les foyers qui prennent de l’importance

Humaniste 

Tolérance du 
risque

Gouvernance 
et durabilité

Performance 
redéfinie
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Les professions comme garde-fou et catalyseur de la valeur de l’IA

Les professions comme 
collectifs réflexifs

Agir comme des “gardiens 
éthiques” collectifs, capables 

d’interroger les pratiques 
automatisées, de corriger les biais 

algorithmiques et de poser des 
limites à l’autonomie des machines.

La pratique comme source 
de régulation

Contribuer à une régulation ancrée 
dans le réel – fondée sur la pratique 

quotidienne, la confrontation aux 
dilemmes éthiques, et l’expérience 

vécue avec les effets concrets de 
l’IA.

Leadership et autonomie 
professionnelle

Ne pas simplement « suivre » les 
décisions technologiques ou 

managériales, mais agir activement 
dans la conception, la validation et 

l’encadrement de l’IA, en 
revendiquant leur autonomie 

épistémique.

Autonomie Normes Éthique Identité PROFESSION

Saba et al, 2026, “Beyond Skills: The Role of Professional Involvement as a Safeguard Against AI-Driven Automation Risk,” Canadian Journal 
of Administrative Sciences / Revue Canadienne des Sciences de l'Administration: e70057. https://doi.org/10.1002/cjas.70057.

https://doi.org/10.1002/cjas.70057
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Approche par grandes missions transformatrices

La fonction RH 
comme 

architecte de la 
capacité 

d’adaptation

La fonction RH 
comme 

régulatrice des 
transformations 
technologiques

La fonction RH 
comme stratège 

des 
compétences 

futures

La fonction RH 
comme 

fonction de 
conscience et 
de résilience 
géopolitique

La fonction RH 
comme 

gardienne de 
systèmes 
durables
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Merci!


	Diapositive 1 Vers une nouvelle promesse RH : performance durable, équité, confiance
	Diapositive 2 Quelques éléments de contexte
	Diapositive 3 Contexte inédit
	Diapositive 4 Un aperçu de la composition de la main-d'œuvre
	Diapositive 5 Population active : un nouvel équilibre ? Canada 2025
	Diapositive 6 Une diversité de profils de plus en plus grande
	Diapositive 7 Des valeurs qui évoluent chez les nouvelles générations
	Diapositive 8 Structure économique
	Diapositive 9 Attitudes des canadiens envers la transition numérique en milieu de travail
	Diapositive 10 La fonction RH comme régulatrice des transformations technologiques
	Diapositive 11 Le paradoxe entre développement et adoption de l’IA
	Diapositive 12 Quand mesurer l’IA devient un enjeu : le cas des PME
	Diapositive 13 Une responsabilité de veille et d’action
	Diapositive 14 Mais plus encore …
	Diapositive 15 La fonction RH comme interface d’anticipation et d’interprétation des mutations du travail
	Diapositive 16 Intelligence artificielle : principaux types de systèmes
	Diapositive 17 Modèles IA et prise de décision
	Diapositive 18 Adoption : deux visions antinomiques
	Diapositive 19 Application plus complexe de l’A
	Diapositive 20 L’expérimentation pour réussir la transformation
	Diapositive 21 Le travail en modalités hybrides : un rendez-vous manqué?
	Diapositive 22 Principaux constats sur la continuité du travail à distance
	Diapositive 23 Comment définir l’avenir du télétravail?
	Diapositive 24 Critères pour identifier les activités à tenir en présence en fonction des emplois
	Diapositive 25 Indicateurs-clés de performance
	Diapositive 26 La fonction RH comme stratège des compétences futures
	Diapositive 27 Attitudes des canadiens envers la transition numérique en milieu de travail
	Diapositive 28 Incompatibilités croissantes avec le terrain
	Diapositive 29 Cadre de compétences pour une implantation responsable de l’IA
	Diapositive 30  La fonction RH comme fonction de résilience géopolitique 
	Diapositive 31 EDI: des programmes volontaires
	Diapositive 32 Un mouvement de contestation qui s’affirme…
	Diapositive 33 Malgré de lourdes peines…
	Diapositive 34 Les raisons évoquées pour le ressac
	Diapositive 35 La cour suprême des ÉU – 2023
	Diapositive 36 Perception de partialité
	Diapositive 37 Pressions politiques « anti-woke »
	Diapositive 38 Les arguments stratégiques 
	Diapositive 39 Risque : perpétuer les inégalités
	Diapositive 40 Résister ou corriger les dérives du discours ?
	Diapositive 41 La fonction RH comme gardienne de systèmes durables 
	Diapositive 42 Une nouvelle conception du capital Humain
	Diapositive 43 Les leviers
	Diapositive 44 Les normes de durabilité
	Diapositive 45 Et pourtant…..
	Diapositive 46 La fonction RH dans un rôle stratégique et opérationnel renouvelé
	Diapositive 47 Pour un leadership: les foyers qui prennent de l’importance
	Diapositive 48 Les professions comme garde-fou et catalyseur de la valeur de l’IA
	Diapositive 49 Approche par grandes missions transformatrices
	Diapositive 50 Merci!

