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En bref

L’Etat évolue sous I'impulsion des développements technologiques, lesquels imposent des
ajustements dans la production et la fourniture des services.

Les transformations numériques engendrent des réformes dans I'organisation du travail et
dans le style de gestion, lesquels se veulent plus transparents, flexibles et ouverts vers le
public.

Les emplois combineront de plus en plus des éléments virtuels et des éléments réels. Pour
étre porteuses de sens et contribuer aux missions des services publics, les technologies
numeériques ont besoin d’'une contribution humaine.

Les technologies numériques permettent aux employés de libérer du temps pour se
recentrer sur les demandes citoyennes. Cela implique qu’ils devront posséder des
connaissances plus larges, étant donné la multiplication des questions possibles auxquelles
ils devront répondre.

La collaboration entre les différents corps de métier sera plus fréquente pour optimiser le
service.

Toutes les catégories d’emploi dans la fonction publique sont touchées par les
transformations numériques.

De nouveaux emplois apparaissent et des emplois existants sont en redéfinition, ou vont
disparaitre.

Les organisations publiques doivent revoir les exigences d’emploi pour les futurs
recrutements. Elles doivent aussi investir dans la formation du personnel en place, lequel
voit ses taches évoluer, pour que celui-ci puisse disposer des compétences requises par le
numérique.

Les fonctionnaires devront enrichir leurs connaissances informatiques, tandis que les
travailleurs spécialisés en informatique devront acquérir des connaissances plus larges afin
d’aider les employés sur les questions de fond.

Cing champs de compétences sont a développer auprés des employés : la littératie de
I'information et des données, la communication et la collaboration, la création de contenu
numérique, la sécurité et la résolution de problémes.
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Ces phénomeénes de
transformation sont
universels et se diffusent
rapidement dans la
plupart des spheres
d'activité.

Introduction

Des innovations numériques telles que la géolocalisation, les données
massives[1], les nuages (cloud, ou « infonuagique »), linternet des objets, les
machines apprenantes, la robotique, la conception et Iimpression 3D
transforment radicalement les secteurs économiques et sociaux. Au méme
moment, les changements associés a l'intelligence artificielle (IA) transforment
rapidement la vie des personnes, des sociétés, des gouvernements et des
industries. L’IA ne releve maintenant plus de la science-fiction (OCDE, 2018).

Ces phénomeénes de transformation sont universels et se diffusent rapidement
dans la plupart des sphéres d’activité. Les nouvelles technologies d’information et
de communication (NTIC), maintenant appelées « technologies numériques »,
sont quotidiennement utilisées par la population — et elles le seront davantage
dans le futur. Trois dimensions (interreliées) propulsent cette révolution
numérique : le rythme, la portée et 'ampleur (OCDE, 2019). Ces facteurs ont une
propension a révolutionner les méthodes de production des biens, mais
également les processus d’offres de services.

[1] Parmi toutes ces innovations, les données massives (big data) renferment un
potentiel majeur de transformations pour I'administration publique (Maciejewski,
2016). L'utilisation de ces données massives augmente rapidement dans des
domaines ou ells apportent des résultats tangibles en matiére d’efficacité et de
performance. Les données massives sont également utilisées dans la conception
et la mise en ceuvre de politiques publiques et dans la gestion interne des
activités des organisations publiques. Ces données massives peuvent servir a
optimiser et & automatiser le travail, a mesurer la performance des employés et a
mener une meilleure supervision des opérations (contréles internes). En matiére
de gestion du personnel, I'analyse de données permet de mieux identifier les
compétences productives dans une organisation et les besoins d’amélioration.
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Par conséquent, les gouvernements doivent réagir a cette vague technologique en adoptant les
technologies numériques, et ce, afin d'offrir de meilleurs services a leurs citoyens. Toutefois, ce
développement technologique rapide ne doit pas s’accomplir au détriment de certaines missions
importantes de I'Etat, notamment la promotion du bien public et de la prospérité, la protection des
droits individuels et collectifs, et la protection de la démocratie (OCDE, 2018).

Ces transformations numériques, souvent qualifiées de « quatrieme révolution industrielle »,se
caractérisent par une interaction complexe entre l'introduction de nouvelles technologies numériques
dans les milieux de travail, I'’évolution de la compétence des travailleurs, les réformes de la structure
organisationnelle et des titres d’emploi, la mobilité accrue des travailleurs et la diversification des
statuts d’emploi (Goos, 2018).

D’un point de vue strictement économique, les technologies numériques ont le potentiel d’accroitre la
productivité et de contribuer a 'amélioration du niveau de vie de la population (Poba-Nzaou, 2017).
D’un point de vue professionnel, le marché de I'emploi pourrait se polariser en fonction d’'une
spécialisation dans la conception et I'utilisation des technologies numériques pour certains, et d’'une
hausse de l'automatisation et du contréle sur le travail pour d’autres. Afin d’éviter un risque de
déqualification professionnelle, le développement des compétences est hautement priorisé, comme
nous allons le voir plus loin. Parmi les compétences a privilégier, il est possible de distinguer : 1) les
compétences centrées sur le savoir, telles que I'analyse, la résolution de problémes et la créativité; 2)
les compétences basées sur un savoir-faire, telles que les compétences méthodologiques; et 3) les
compétences qui font référence au savoir-étre, c’est-a-dire centrées sur les compétences
relationnelles telles que I'empathie, la relation d’aide ou la collaboration. A ces compétences «
traditionnelles » s’ajoutent des compétences associées aux technologies numériques, comme les
compétences informationnelles, lesquelles portent sur la collecte et le traitement de l'information, et
les compétences techniques, c’est-a-dire la capacité a utiliser les technologies de la société de
information (Université Laval, Commission des études, 2014).

Les compétences numériques peuvent donc étre considérées comme « la capacité de repérer,
d’organiser, de comprendre, d’évaluer, de créer et de diffuser de l'information par I'intermédiaire de la
technologie numérique. Les compétences numériques exigent la connaissance des technologies des
communications actuelles et de leur utilisation. Elles sont un ensemble de compétences qui
permettent aux citoyens [et aux employés] de communiquer et d’évoluer dans le marché de I'emploi
d’aujourd’hui et de demain » (Canada numérique 150, 2010). Dans ce contexte, la formation des
employés devient un enjeu central des organisations, lesquelles doivent s’adapter au nouvel
environnement numérique (Bernier et Monchatre, 2014).

03



Methodologie

Ce rapport synthétise la littérature récente[2] sur I'évolution de I'emploi et des
compétences requises dans la fonction publique a I'ére numérique. Les questions
auxquelles nous répondons sont :

. Quels sont globalement les impacts du numérique sur les compétences et
les emplois du personnel pour I'’ensemble des métiers de I'administration
publique?

. Quels sont les impacts du numérique sur les compétences et les emplois
du personnel de 'administration publique par secteurs d’intervention (sur
le plan des métiers en technologies de l'information (TIC), de la gestion
des ressources humaines (GRH) et de la communication)?

Les travaux scientifiques les plus récents que nous avons analysés ont été repérés grdce a une recherche
bibliographique effectuée dans les principales bases de données[3] couvrant les domaines de I'administration
(publique), de la sociologie (des organisations) et des relations industrielles, ainsi qu’avec le moteur de recherche
Google Scholar. L'enjeu des transformations numériques dans la fonction publique est un sujet récent, en pleine
expansion comme l'atteste la centaine de travaux scientifiques repérés lors de la recherche documentaire[4].

Finalement, en vue de présenter des exemples concrets d’initiatives actuellement en vigueur dans les organisations
publiques au Québec, au Canada et a I'étranger, nous avons effectué une recherche documentaire sur Internet. A cette
occasion, nous avons été en mesure de répertorier des rapports d’organisations publiques nationales (ex. : Direction
interministérielle de la transformation publique de la République frangaise) ou internationales (ex. : Organisation de
coopération et de développement économiques — OCDE) qui contribuent a la réflexion sur les transformations
numériques et offrent des pistes d’action.

[2] Cette recherche porte sur les travaux publiés au cours des cing derniéres années.

[3] Pour cibler les études pertinentes traitant de I’'emploi et des compétences dans la fonction publique a I'ére numérique,
nous avons utilisé des mots clés en francais et en anglais. Les équations de recherche sont : (“digital public services”) |
(“digital transformation”) | (“digital technologies” and “Public”) | (“digital” and “skill”) | (“public” et “transformations publique”) |
(“digital” et “numérique” et “nouvelles technologies ») | (“compéten* » et “compétences ») | (“information technology
workers” et “travailleurs des technologies de I'information”) | (“profession” et “métiers”).

[4] Il est utile de mentionner que les effets des technologies numériques sont, quant a eux, encore trés peu documentés.
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Transformations

- fonction publique

d’utiliser ces technologies pour servir le bien public (Bayram, 2014).

1. Perceptions des employés de I'Etat a
I'égard des transformations numériques

Tout comme pour les révolutions industrielles précédentes, les transformations anticipées des
processus de travail par l'introduction des technologies numériques sont présentées par les uns
comme une source d’amélioration et de progrés, tandis que d’autres y voient un risque
d’intensification du travail et une perte d’autonomie décisionnelle. Les responsables des réformes
numeériques devront étre a I’écoute des employés pour réussir les changements amorcés par les
gouvernements. En effet, les transformations numériques nécessiteront un changement de culture
majeur dans le fonctionnement des administrations publiques. Lorsque les conditions gagnantes
sont réunies, I'adoption des technologies numériques les plus récentes peut étre une source de
motivation pour les employés, et peut améliorer la productivité et la performance des ministéres et
des organismes publics (Lockhart, 2017). A I'inverse, I'utilisation d’un vieil ordinateur ou d’un logiciel
obsoléte (p. ex. : un vieux navigateur Web) peut constituer une source d’insatisfaction ou causer une
stagnation des performances.

Plusieurs pistes d’action peuvent étre privilégiées pour favoriser la réussite de lintroduction des
technologies numériques dans le secteur public. Il s’agit notamment de se doter de plateformes
numériques pour recueillir des idées autant a l'interne qu’a I'externe, de s’inspirer de ce qui se fait
ailleurs, de veiller a aligner sa stratégie numérique avec la mission de l'organisation, de pouvoir
compter sur un leadership fort de la haute direction et de faire une évaluation judicieuse des
expérimentations a chacune des étapes de l'implantation (Mergel, 2018). Quant aux obstacles a
anticiper, notons une vitesse dimplantation trop rapide (ou trop lente), une résistance aux
changements de la part des employés et des limitations techniques ou légales (des systémes qui ne
peuvent atteindre le niveau de sécurité souhaité de sécurisation des données, ou des régles
organisationnelles dont la rigidité entre en contradiction avec la souplesse exigée par la technologie
numeérique).

“de I'emploi dans la

Les recherches sur I'évaluation de la technologie numérique et de ses
possibilités ne font que débuter. Alors que ces innovations laissent
entrevoir beaucoup de potentiel, nous maitrisons encore peu son
utilisation et ses impacts dans les différents milieux de travail (Hofmann,
2018; Hoe, 2017). Dans la fonction publique, 'un des défis majeurs sera
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Les processus d’acquisition et de développement des technologies dans le secteur public sont
encadrés par des procédures strictes. Or I'implantation d’innovations numériques commande la méme
rigueur, mais en y juxtaposant une flexibilisation des procédures pour les rendre plus souples et, ainsi,
favoriser I'innovation. Cette dynamique d’innovation est qualifiée « d’ouverte », car les informations
provenant de I'extérieur de l'organisation sont aussi importantes que celles générées a linterne
(Mergel, 2018).

Une anecdote, racontée par une consultante écossaise, illustre les difficultés concrétes pouvant
emerger sur le terrain lorsque des réformes technologiques sont entreprises dans une organisation
publique. Lors d’une conférence portant sur la transformation numérique, une employée lui a souligné
le fait que les changements demandés lui semblaient inaccessibles, car elle ne savait méme pas
comment faire une capture d’écran (Lockhart, 2017). Cette situation rappelle I'importance de prévoir
un accompagnement pour les employés dans la transformation numérique. Le développement
professionnel peut étre ponctuel, ou structuré dans une offre de formation continue sur I'utilisation des
outils numériques. A cet égard, Lockhart ajoute qu’un employé qui posséde peu de connaissances sur
les technologies numériques a tendance a ignorer le potentiel et la plus-value offerts par celles-ci. De
plus, cette méconnaissance des technologies numériques réduirait lintérét des employés a
développer spontanément leurs habiletés a utiliser les outils numériques. A I'inverse, un employé qui
posséde de bonnes habiletés a utiliser ceux-ci sera plus disposé a approfondir sa connaissance des
technologies numériques.

2. Des titres d'emploi en mutation

L’adoption d’'un gouvernement qui reposera entierement sur les technologies numériques, notamment
avec le déploiement d’une intelligence artificielle (1A) et d’'une technologie 5G, va, a court et a moyen
terme, créer de nouveaux emplois, en éliminer d’autres, nous inciter a revisiter les compétences
désirées par les employeurs et a modifier les maniéres de travailler (Beliz, 2019; Hoe 2017). Ainsi, de
nouvelles professions apparaitront a lintersection des nouvelles technologies, des tendances
démographiques (comme le vieillissement de la population) et des nouvelles revendications sociales
(telles que les changements climatiques). Des emplois spécialisés en technologie numérique,
notamment dans I’économie verte et dans la santé et les services sociaux, laissent entrevoir beaucoup
de potentiel.

Prédire I’évolution des emplois dans la fonction publique est peu évident. Les analyses proposées
dans les articles scientifiques analysés sont trés variables, et elles reposent principalement sur des
présuppositions s’appuyant elles-mémes sur certaines observations effectuées dans quelques
organisations publiques pionniéres, ou par transposition de ce qu’on observe dans des entreprises
privées. Les perspectives les plus alarmistes envisagent I'automatisation compléte de certaines
activités et la disparition de certains métiers (Goos, 2018; Frey et Osborne, 2013). Les tenants d’une
approche plus mesurée estiment que les compétences des travailleurs évolueront en paralléle des
nouvelles exigences technologiques et organisationnelles (Buffat, 2015).
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Par exemple, si I'on se base sur le travail accompli par des fonctionnaires de premiere ligne (street-
level bureaucrat), cela signifie que les services offerts au guichet, et qui sont potentiellement faciles a
automatiser, pourraient étre progressivement transférés sur des plateformes numériques. Face a cette
situation, les emplois pourraient évoluer vers une fonction de soutien, en extension des technologies
numériques. C’est le cas, par exemple, des centres de Service Canada : les usagers peuvent accéder
a une panoplie d’informations générales sur les prestations au moyen du site Internet de I'organisme
ou de plateformes mobiles, et ainsi obtenir des informations plus personnalisées au moyen de leurs
comptes-usagers sécurisés. Le personnel de premiere ligne a I'emploi de Services Canada vient
compléter et bonifier l'offre de services numériques. Les agents doivent posséder plusieurs
compétences pour travailler efficacement dans cet environnement : que ce soit par téléphone ou sur
place, ils doivent répondre aux questions des usagers et étre en mesure d’analyser l'information
numeérique qu’ils consultent. Les documents étant numérisés et transmis automatiquement par voie
informatique (p. ex. : les relevés d’emploi), les agents doivent interpréter I'information et s’assurer de
son exactitude. L’'agent devient alors le visage humain de l'organisation, et ses compétences
relationnelles sont sollicitées. Il revient en effet a I'agent de fournir un complément d’information ou
d’expliquer une décision rendue. Nous voyons qu’au lieu de disparaitre, le travail des agents se
transforme et s’enrichit de nouvelles responsabilités. L'une de celles-ci est de répondre aux questions
des usagers en temps réel, par exemple en ligne sur des applications mobiles. Certaines questions
plus complexes ou plus nuancées ne peuvent pas étre traitées par les systemes informatisés de
conversation (bof). Ainsi, la compétence de l'agent permet d’offrir le service autrement (par une
diversification des moyens d’offrir le service), tout en demeurant personnalisé pour les usagers
(Hamel, 2013).

Une catégorie de personnel souvent considérée comme affectée par la révolution numérique actuelle
est celle des superviseurs de premiere ligne (first-line supervisors) (Frey et Osborne, 2013). Les
technologies, notamment linternet des objets et la géolocalisation, permettent d’avoir une vue
d’ensemble sur les processus de production des services. La maitrise et le contréle des processus de
travail sont de plus en plus assurés par la technologie. Il est maintenant possible de collecter des
données sur la durée des processus ou sur les ressources nécessaires a leur réalisation, sur les
besoins les plus souvent exprimés par les usagers, etc. Le contrdle du travail des employés de
premier niveau et des processus de production peut, dans ce contexte, étre pris en charge par une
machine, ce qui signifie que la supervision de premier niveau en est affectée. Ainsi, le rOle de ces
directeurs de premiere ligne pourrait étre transformé radicalement par une requalification de leur
emploi et par la mobilisation de compétences particuliéres, comme nous I'avons vu avec les employés
de premiére ligne.

Le travail des professionnels de la fonction publique pourrait lui aussi étre affecté. Par exemple, pour
les juristes de I'Etat, il est possible d’envisager un recentrage du réle et de la fonction vers « I'essence
» de la profession. Ici aussi, la numérisation des informations permet de gagner du temps et
d’améliorer I'efficience, mais a condition de posséder les connaissances appropriées en informatique
pour traiter et analyser les données. Ainsi, les juristes peuvent se recentrer sur des problémes
complexes ou des dossiers qui demandent de fortes habiletés relationnelles, en plus de
connaissances poussées dans le champ d’activité concerné.
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Pour de nombreux métiers dans la fonction publique, il est vraisemblable que les technologies
numeériques bouleverseront un certain nombre de taches (DITP, 2018; Manyika et al., 2017). Nous
pouvons toutefois avancer que, désormais, “la signification du travail” s’inscrira dans un
enchevétrement du virtuel et du réel. « [I]l faudra désormais apprendre a travailler avec les robots [et]
ne pas faire la course contre la machine, mais avec la machine [car] I'avenir du travail dépendra de la
combinaison optimale des performances de la nouvelle génération de machines et des capacités des
étres humains » (Valenduc et Vendremin, 2016 : 25). Les travailleurs de différents métiers dans la
fonction publique devront acquérir et développer des compétences en informatique pour optimiser
I'utilisation des systemes. Inversement, les travailleurs spécialisés en informatique devront posséder
des connaissances générales sur différents champs d’activités. Le travail en collaboration et en
équipes de projet se multipliera davantage, et sera a valoriser afin de développer une compétence
collective (connaissances dans différents domaines, et possession d’habiletés techniques partagées et
complémentaires dans les équipes et entre celles-ci).

A cette compétence collective s’ajoute une combinaison de plus en plus riche et diversifiée avec
I'intelligence artificielle. Cette transition numérique représente un grand potentiel de performance pour
la fonction publique. Ce nouveau phénoméne combinatoire, qualifié de « cobotisation », créera des
agents virtuels qui intégreront une plus grande quantité d’informations —, et ce, d’'une maniére plus
rapide — que pourraient le faire les étres humains sans le support des machines (Beliz, 2018).

3. De la bureaucratie traditionnelle a la
structure matricielle

Peu d’études se sont intéressées aux évolutions de la structure bureaucratique dans la foulée de
l'introduction des technologies numériques. Il n’existe pour le moment aucun portrait global des
changements organisationnels que I'on peut associer avec l'introduction des technologies numériques
(Hofmann, 2018; Plesner et al., 2018)[5]. Des tendances émergent cependant des études disponibles,
lesquelles soulignent comment les technologies numériques constituent des agents de transformation
de structures qui évoluent vers de nouvelles formes (ex. : structure matricielle). Dans une conception
classigue de la bureaucratie, une révision des processus dans le secteur public est sujette a
I'approbation des autorités des ministéres et organisations. Dans une organisation traditionnelle (dite «
fonctionnelle »), la division du travail est verticale et I'unité de commandement se trouve au sommet.
Autrement dit, ce sont les directions qui planifient et organisent I'implantation des technologies
numeériques. Or une structure organisationnelle par projets, de type « essais et erreurs », favoriserait
innovation. Ce type d’organisation regroupe des employés ayant des compétences similaires et
complémentaires afin de mener a bien un projet.Dans un tel modéle, les objectifs sont clairement
définis, mais les moyens pour y parvenir sont identifiés par les employés compétents en la matiére.
Sans nécessairement adopter une structure par projets « mur a mur », I'adoption partielle d’'une
organisation par projets (une organisation dite « matricielle ») facilite le processus d’'innovation ouverte
(Mergel, 2018).

[5] Ce manque de connaissances n’est pas exclusif au secteur public, car les grandes entreprises
privées ne sont pas nécessairement toujours plus avancées dans l'implantation et la diffusion des
technologies numériques (Hofmann, 2018).
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Cette structure organisationnelle donnerait une meilleure capacité d’innovation en vérifiant les
innovations proposées et en les testant par essais et erreurs. Une structure organisationnelle par
projets, sans abandonner pour autant la structure fonctionnelle, gagne en souplesse et facilite
implantation et la diffusion d’'innovations technologiques. Ce type d’innovations exige également que
information ne se communique plus seulement de haut en bas, mais également de bas en haut, a
I'horizontale et en diagonale. Encore une fois, il s’agit d’'un défi, car la structure organisationnelle
traditionnelle (fonctionnelle) en forme de pyramide est fortement ancrée dans certaines organisations
(chague niveau hiérarchique est responsable des niveaux inférieurs et redevable envers ceux-ci).
Ainsi la nécessité de travailler en réseau, avec des acteurs internes et externes, interpelle la créativité
des cadres dirigeants des organisations publiques.

Le contexte, la mission et la culture organisationnelle de chaque ministéere ou organisme teintent
I’évolution du travail et I'impact de I'implantation des technologies numériques. Les transformations
numériques peuvent engendrer une réorganisation de la structure de direction et des mécanismes de
coordination internes et externes (Hossan et al., 2013). Par exemple, une étude portant sur une
organisation publique en Malaisie observait que le recours aux technologies[6] dans la mise en ceuvre
de la stratégie numérique gouvernementale avait eu plusieurs conséquences, telles que la réduction
de I'écart hiérarchique, I'effacement des frontiéres entre les différentes directions et la création de
réseaux informels de communication. La structure organisationnelle était donc passée d’une
configuration trés rigide et hiérarchique a une forme plus souple dans les rdles et fonctions, ce qui
facilitait la coordination et les processus d’approbation a I'aide de moyens de communication flexibles
(intranet et plateforme) (Yeo et Marquardt, 2015).

4. Vers une multiplicité des formes de travail

En combinant plusieurs des éléments présentés ci-dessus, il ressort que les pratiques de travail au
quotidien seront influencées par trois éléments : 1) la structure organisationnelle, 2) la
responsabilisation du personnel et 3) I'attitude des professionnels (Hofmann, 2018). Le premier volet
renvoie a la maniére dont les gestionnaires réforment les structures hiérarchiques, créent de nouvelles
taches, de nouvelles catégories d’emplois, de nouvelles routines de travail, ainsi qu’a la maniére avec
laquelle les employés répondent aux changements entrepris. Le deuxiéme volet renvoie a la maniéere
dont les gestionnaires et les employés répondent aux nouvelles demandes commandées par les
technologies (gestion de I'information, de déléguer des responsabilités, etc.). Quant au troisieme volet,
il renvoie a la maniére dont les employés redéfinissent leurs relations professionnelles et leurs
identités en fonction de leurs nouveaux roles et fonctions au sein de I'organisation.

De plus, le potentiel des technologies numériques dans la fonction publique reposerait sur la gestion
de trois pbles : la gestion des données, la gestion des ressources humaines et matérielles, et la
standardisation des procédés (Antipova, 2019).

[6] Pour des raisons de confidentialité, le nom de I'organisation n’est pas mentionné dans l'article. Les
changements apportés concernaient notamment I'introduction de plateformes de communications, de
services électroniques pour les employés et les usagers en matiere d’inscription a des cours en ligne,
de gestions de dossier, d’entretien et de soutien technique.
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La gestion du numérique impliquerait de revoir I'organisation du travail en combinant de nouveaux
savoirs avec ceux déja présents dans l'organisation (Okwechkine, 2018). L'ancien modéle de gestion
des savoirs reposait sur une combinaison et une interaction entre les savoirs détenus par
I'organisation, par le groupe et par l'individu. Or, dans le nouveau modeéle, une gestion efficiente des
savoirs reposerait davantage sur une rétroaction constante entre les initiatives numériques actuelles et
passées, et, cette fois, par tous les acteurs de l'organisation en permettant, par exemple, la
transmission d’informations en temps réel a un nombre plus élevé de collaborateurs. De cette maniére,
un aplanissement de la structure organisationnelle et hiérarchique favoriserait la transmission des
savoirs a tous les niveaux hiérarchiques, mais aussi au-dela des frontieres de I'organisation, avec les
partenaires et les parties prenantes. A ce sujet, les technologies numériques soulévent des enjeux de
transparence et de diffusion de I'information. En effet, de nombreux échanges, autrefois cantonnés a
I'intérieur de I'organisation, peuvent maintenant étre diffusés plus facilement et rapidement aupres de
diverses audiences (Coutant et al., 2015).

La rapidité et l'efficacité de la diffusion des technologies numériques dépendraient du contexte social
dans lequel il s’insére. De la méme facon, cette diffusion des technologies faconnerait la structure
organisationnelle et les performances des individus (Degryse, 2016). Le numérique inviterait
également a repenser I'organisation du travail, car les innovations favoriseraient une présence a
distance et selon des temporalités multiples (Coutant et al., 2015). Ainsi, de nouvelles formes de
travail susceptibles de se développer au cours des prochaines années sont identifiables : le travail a
temps partagé, le partage de poste, I'encadrement intérimaire, le travail mobile, etc. (Degryse, 2016).
D’autres changements anticipés en la matiére portent sur I'accroissement de pratiques collaboratives
et l'introduction d’'une plus grande flexibilité dans 'aménagement de I'espace de travail. Une étude
réalisée dans un organisme gouvernemental australien nous apprend dailleurs que les
environnements de travail partagés entre collégues (cotravail) améliorent la productivité, la confiance
des employés les uns envers les autres, la rétention du personnel et la conciliation travail-famille
(Houghton et al., 2018). Ces aménagements se distinguent notamment par le retrait des paravents
traditionnels et la mise en place de tables plus grandes et partagées entre les employés[7].

Un exemple d’un tel projet de modifications des méthodes de travail est l'initiative Milieu de travail GC
de la fonction publique fédérale canadienne. Il s’agit d’'une approche intégrée visant a « créer un milieu
de travail moderne centré sur I'expérience de I'employé et la qualité du service. [...] La vision de Milieu
de travail GC a été créée et est axée sur les sept dimensions suivantes : la souplesse, le numérique,
I'efficacité, la durabilité, un environnement inclusif, la collaboration et le mieux-étre » (Gouvernement
du Canada, 2018).Le réaménagement des environnements de travail proposé s’inscrit dans la révision
des méthodes de travail qui vise a se doter d'un effectif compétent, confiant et performant. Les
conditions de réussite du réaménagement des espaces de travail identifiés dans ce projet sont
associées a la mise en ceuvre d’autres innovations dans une logique de promotion de la collaboration,
d’une utilisation intelligente de la technologie et de la valorisation d’une culture axée sur la santé et le
bien-étre.

[7] Les études portant sur les impacts de la reconfiguration de I'espace de travail nous enseignent que
ce type d’aménagement a des répercussions sur les employés et les organisations en matiére de
satisfaction au travail et de productivité.
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Le cotravail s’accompagne d’une révision de la structure organisationnelle. Parmi les conditions de
réussite identifiées, notons une approche intégrée de gestion de projets mobilisant des experts de
différents domaines : technologie de linformation, gestion de l'information, ressources humaines,
sécurité et aménagement des locaux. De plus, le leadership et 'accompagnement des employés dans
le changement sont identifiéss comme des facteurs facilitants. Les bénéfices attendus pour les
employés sont des espaces de travail modernes et la liberté de choisir I'endroit ou ils sont le plus
productif, d’encourager la collaboration & tous les niveaux et d’accroitre la productivité (notamment en
fonction des outils numériques et des processus de travail plus efficaces). Pour le Gouvernement du
Canada, les bénéfices attendus sont notamment de faciliter la transition numérique, d’optimiser
l'utilisation des édifices, d’améliorer l'attraction et la rétention du personnel, et d’offrir un meilleur
service aux citoyens.

Au niveau fédéral, le Secrétariat du Conseil du Trésor a, de son cété, amorcé la réflexion au sujet de
I’évolution des modalités de travail dans son plan stratégique des opérations numériques (SCT, 2018).
Les possibilités envisagées pour la fonction publique fédérale sont le télétravail, le travail a distance et
le travail nomade ou en déplacement. Ces modalités procurent plus de souplesse aux employés et
I'organisation peut en tirer des bénéfices. Parmi les avantages, les fonctionnaires peuvent travailler en
collaboration avec des collégues d’autres ministéeres ou organismes, ou d’autres régions. Il est
également envisageable d’embaucher des employés talentueux, mais qui ne résident pas dans la
région de I'organisme public en question. Ces nouvelles formes d’organisation du travail sont toutefois
trés associées et dépendantes de la qualité des technologies numériques[8] déployées. De plus, le
SCT estime que les appareils mobiles (ex. : tablettes et téléphones intelligents) améliorent les
possibilités de mobilité et rendent possible I'émergence de nouvelles formes de travail. Par
conséquent, les employés fédéraux peuvent apporter leurs appareils mobiles dans les salles de
réunion ou dans des espaces de collaboration avec leurs collegues. Ces appareils permettent d’étre
informé des plus récents développements et de contribuer a I'avancement des travaux méme sans
ordinateur. Les appareils mobiles permettent également de continuer le travail a distance. Sur les lieux
mémes du travail, la technologie Wi-Fi est identifiée comme un prérequis important pour permettre
I’évolution des modalités de travail traditionnelles et le développement de nouvelles. Cependant,
I'accroissement possible de la charge de travail peut constituer une difficulté associée a ces nouvelles
modalités de travail. En effet, alors que les nouvelles technologies peuvent simplifier certaines taches
et augmenter la productivité, I'utilisation du matériel personnel au travail (t€léphone, tablette, etc.) et
des outils du travail dans la vie personnelle rend de plus en plus floue la ligne de démarcation entre le
travail et la vie personnelle (CSQ, 2018).

[8] Ces technologies sont la vidéoconférence et des outils de collaboration (messagerie instantanée et
autres outils spécialisés).
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5. L'expertise a I'ére numérique : une
combinaison de plusieurs compétences

Au niveau conceptuel, la compétence numérique se définit comme « l'usage slr et critique des
technologies de la société de l'information » (Hart, 2018). Elle peut aussi se comprendre comme la
somme de connaissances (sphére cognitive), d’habiletés techniques (sphére technique) et d’aptitudes
relationnelles et communicationnelles (sphére sociale) (Vieru et al, 2015). Dans le cadre de la
transformation numérique actuelle, les organisations sont donc a la recherche de la meilleure
combinaison entre les compétences humaines et les capacités techniques. Une fois ces compétences
et capacités identifiées chez un individu, les lacunes peuvent étre comblées de différentes maniéres,
par exemple avec du développement professionnel et de la formation continue (plusieurs formes sont
possibles), ou avec des mécanismes de dotation adaptés (rechercher et embaucher de nouveaux
talents).

En Europe, le Centre commun de recherche de la Commission européenne a entrepris depuis prés de
10 ans des recherches et des consultations en vue d’identifier les compétences numériques. Le
résultat de ce travail prend la forme d’un Cadre européen des compétences numériques pour les
citoyens (DIGCOMP) qui est régulierement actualisé. La version la plus récente est le DIGCOMP 2.1
(Carretero et al., 2017), qui identifie 21 compétences regroupées en 5 champs (Carretero et al., 2017 :
11) :

1. La littératie de l'information et des données[9];

2. La communication et la collaboration;

3. La création de contenu numérique;

4. La sécurité;

5. La résolution de problémes.

Cette configuration peut étre utilisée par les directions de ressources humaines (DRH) qui souhaitent
développer des outils d’évaluation des compétences. Ces outils permettraient par exemple d’évaluer
les compétences numériques de leur personnel et d’identifier les besoins en matiére de formations
(continues) ou d’accompagnement (par du mentorat, par exemple).

6. Les formations devront s'adapter

En ce qui concerne le développement professionnel et la formation continue, les conclusions d’études
récentes nous apprennent que l'apprentissage et I'utilisation des technologies numériques motivent
plus les employés que les approches dites « traditionnelles » (Bayram, 2014). Les formations
alternatives peuvent prendre la forme de webinaires ou étre accessibles au moyen d’autres
plateformes de formation. Les employés font une utilisation de ces formations a leur rythme et en
fonction de ce que leur emploi du temps leur permet.

[9] Les compétences identifiées dans ce champ s’appuient sur des habiletés en informatique et
consistent plus spécifiquement a 1) parcourir, a rechercher et a filtrer les informations et les données
numeériques; 2) évaluer le contenu numérique, les informations et les données; et 3) gérer le contenu
numérique, les informations et les données.
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Par ailleurs, il semble que les personnes qui possédent des compétences comme la capacité de
s’adapter a des situations inhabituelles, qui cherchent a penser « en dehors de la boite » ou qui
possédent des habiletés a résoudre des problémes complexes auraient plus de facilité a acquérir les
compétences numériques (Hofmann, 2018). Il est donc suggéré d’inclure dans les formations
continues des apprentissages de cet ordre. Idéalement, les formations initiales (secondaires,
collégiales et universitaires) devraient aussi outiller les futurs travailleurs avec des compétences dites
« générales » (soft-skills) et avec une bonne connaissance générale des transformations actuelles de
ce monde désormais interconnecté (Hofmann, 2018; Vieru et al., 2015).

Les résultats d’'une étude récente menée aux Etats-Unis démontrent que le contenu actuel des cours
(curriculum) de maitrise en administration publique n’offre pas une préparation optimale pour les futurs
gestionnaires des organismes publics (Hu, 2018). Méme si tous les employés et gestionnaires de la
fonction publique ne suivent pas nécessairement une formation de ce type, ce résultat suggére qu’une
attention particuliere devra étre portée au contenu des cours et a leur évolution pour faire face aux
exigences professionnelles qui découlent des transformations numériques. Une attention particuliére
devra également étre accordée aux approches d’apprentissage (ex. : présentiel ou a distance) pour
identifier celles qui ont le plus d’'impact auprés des employés en fonction de leurs besoins.
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7w Repercussions sur
= les postes de la
fonction publique

La transformation La transformation numérique aura des impacts importants pour une large
majorité de métiers dans la fonction publique québécoise. Globalement,
certaines catégories d’employés verront leurs personnels (personnel au
impacts importants guichet, techniciens, professionnels, etc.) diminuer ou leur role se modifier.
pour une /arge majorité Un rapport récent de la Direction interministérielle de la transformation
publique (France) fournissait une premiére estimation : plus de trois millions
) ) de travailleurs (70 %) verront leurs taches modifiées en profondeur. Cette
fonction publique transformation aura donc un impact sur une majorité de travailleurs dans les
québécoise_ années a venir, peu importe leurs statuts ou catégories d’emplois : « Des
enseignants, infirmiéres, forces de sécurité, métiers administratifs et de
'accueil, mais aussi médecins, chercheurs, militaires ou personnels
d’encadrement seraient les plus concernés. Bien loin d’évolutions qui se
limiteraient a la dématérialisation et aux évolutions pour les fonctions
supports, des perspectives de transformation profonde semblent ainsi
s’ouvrir pour tous les agents, notamment les métiers opérationnels comme
ceux de I'’éducation, de la santé, de la sécurité et qui constituent le coeur du

service public » (DITP, 2018 : 5).

numérique aura des

de métiers dans la

Dans la prochaine section, nous présentons les évolutions observées ou
anticipées en fonction des postes qu’occupent les employés de la fonction
publique, le tout en nous appuyant sur la structure hiérarchique
traditionnelle.
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1. Les cadres dirigeants

Pour gérer différemment et au rythme du numérique, les cadres dirigeants devront approfondir leurs
savoirs quant aux impacts de ce dernier. Plus précisément, il s’agirait de s’adapter aux évolutions de
structures organisationnelles que nous avons présentées. En effet, une structure matricielle se
caractérise par lintroduction de plus de souplesse dans la gestion et un accroissement des libertés
d’initiative des employés. En ce sens, le défi sera d’atteindre les mémes normes de professionnalisme
(standardisation) tout en relevant le défi de déléguer plus d’autonomie.

En plus des considérations technologiques et informatiques, les cadres dirigeants devront tenir compte
des besoins opérationnels et étre visionnaires. Par exemple, les innovations technologiques peuvent
contribuer a I'’émergence de nouveaux risques organisationnels ou de comportements frauduleux
(Antipova, 2019). Dans ce contexte, la sécurité des systémes devient un enjeu extrémement important
lorsque beaucoup d’informations personnelles et confidentielles sont stockées dans des nuages
(cloud, ou « infonuagique »). Pour les cadres dirigeants, ces éléments devraient étre considérés avec
attention dans I’élaboration des plans stratégiques des organisations publiques (Hoe, 2017)[10].

Comme nous venons de le mentionner, la fonction des cadres dirigeants et leurs compétences sont
susceptibles de subir des transformations dans les années a venir. Or il existe actuellement trés peu
de littérature qui étudie spécifiquement cet aspect. Par contre, le r6le que joue la direction d’une
organisation apparait comme un facteur de succés dans un processus de transformation. Par
exemple, une réforme numérique du gouvernement écossais (One Scotland) avait pour objectif de
reformer la structure organisationnelle fonctionnelle en matrices afin de mieux répondre aux besoins
de la population (Swinney, 2015). Ainsi, un sous-ministre a eu pour mandat de fusionner les services
publics qui présentaient des similarités (services de police et de pompier, services de santé et de
services sociaux, etc.) sur des aspects administratifs et fusionner les budgets. En revenant sur son
expérience, les facteurs de succes identifiés ont été :1) mettre en ceuvre une action concertée pour
que tous les acteurs s’approprient le changement; 2) placer le numérique au cceur de la réforme, se
centrer sur les besoins exprimés par la population et accélérer le développement des transactions
numériques; et 3) améliorer I'efficience de I'utilisation des données détenues par les organisations.

2. Les postes de direction

Comme nous l'avons vu, les organisations publiques sont invitées a repenser leurs structures
organisationnelles et encouragées a adopter une structure organisationnelle davantage horizontale et
transversale (Mihalcea, 2017). Ce changement organisationnel entraine des répercussions sur le
travail des directeurs ceuvrant dans la fonction publique. Le paradigme traditionnel du poste de travail
repose sur une unité de commandement verticale et sur une description bien précise du réle de
'employé et de ses taches. Auparavant, 'employé était évalué par son supérieur hiérarchique en
fonction de I'appréciation qu’il faisait de son rendement par rapport a cette description de poste.

[10] Tous les métiers de la fonction publique sont appelés a rehausser leurs compétences et leur
vigilance dans la protection des dispositifs numériques, dans leur utilisation et dans la sécurisation des
données personnelles et celles sur la vie privée.
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En raison des transformations numériques, le rythme de travail évoluera et les innovations
technologiques permettront de juger de la rapidité et de la qualité de la prestation de travail de
I'employé. Ainsi, les pratiques de gestion sont susceptibles d’évoluer d’'un modéle traditionnel, qui
reposait davantage sur le contréle direct, vers des pratiques qui rehaussent I'engagement des
employés aupres de leur employeur. Avec le travail en équipe de projets, les métiers ont tendance a
se diversifier et les compétences humaines a se combiner. Cette synergie pourrait également
s’étendre a la combinaison des étres humains avec les machines (robots).

Ainsi, les technologies numériques ont des répercussions sur la structure organisationnelle, sur le
niveau de responsabilisation des employés et sur leur travail au quotidien (Plesner ef al., 2018). Dans
les projets qui montrent les meilleurs résultats, les directeurs sont davantage ouverts a lidée
d’approfondir leurs connaissances sur la maniere dont les pratiques de travail évoluent avec les
technologies numériques et a la nécessité d’accomplir cette transition rapidement.

a. S’appuyer sur les compétences et valoriser les réles de chacun et Les organisations
chacune. .

) . , , , li n
Les études précisent que les directeurs, avant et pendant I'introduction des publiques ,SO t
technologies numériques, doivent prendre des décisions éclairées en fonction encouragees a
d’'une analyse préalablement réalisée de leurs effectifs. De plus, ils doivent innover et a faire

s’assurer Ique les n9uve§ux empI0|s. s,ont.c,rees QUne maniére équitable et preuve d’agilité.
durable afin de se prémunir contre les inégalités (Beliz, 2019).

Plus précisément, les directeurs doivent connaitre les taches réellement
effectuées par leur personnel (Valenduc et Vendramin, 2016). Une autre
recommandation qui se dégage de la littérature scientifique est d'impliquer les
travailleurs dans le processus d’implantation des innovations. Une analyse des
données, mises a la disposition des directeurs, peut faciliter la sélection des
ressources mobilisées dans ce processus d’innovation. La participation des
personnes compétentes, dans des groupes de projet, fait circuler I'information
dans plusieurs directions et plus seulement en pente descendante (top-down),
mais également en pente ascendante (bottom-up). Ainsi, les directeurs doivent
s’ajuster a composer avec ce flot d'informations qui émanent de la base de leur
organisation, mais aussi de nouveaux horizons (d’autres organisations, d’autres
partenaires, etc.). Dans ce contexte, les directeurs deviennent des relayeurs et
des diffuseurs d’information en fonction de I'analyse qu’ils font des données
qgu’ils recoivent (Antipova, 2019).

b. Incarner la figure de changement.

Selon des résultats d’études récentes, les directeurs ont parfois I'impression que
leurs employés exécutent leurs tadches un peu machinalement, sans toujours
exercer un discernement adéquat (Hoe, 2017) — d’ou I'importance d’arrimer les
politiques et les régles de leur organisation avec le développement du
discernement de leurs employés. Ces compétences viennent s’ajouter aux
habiletés techniques et aux compétences sociales, en plus de consolider celles-
ci. Elles peuvent se résumer en quatre champs de compétences :
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« La conception créative (Design thinking) consiste a donner la priorité
aux besoins des usagers et a créer des solutions pour répondre a leurs
besoins;

« La pensée de processus (Process thinking) aide en cartographiant les
activités organisationnelles passées et a venir. Des technologies
numériques sont alors implantées pour aligner les processus internes,
le modele de conception des services et améliorer la productivité;

« La réflexion prospective (Futures thinking) permet de prédire I’évolution
des tendances a long terme et établir différents scénarios;

o Enfin, en s’appuyant sur les compétences cognitives et les
technologies numériques, on évoque le besoin dutiliser la pensée
créatrice (Creative thinking). Par exemple, I'utilisation de métaphores
permet de générer de nouvelles idées et d’offrir un regard nouveau sur
des problémes de gestion anciens ou récurrents (Hoe, 2017).

Alors que les trois premiéres catégories de compétences permettent de contréler les processus et de
les optimiser, les compétences créatives renvoient davantage au fait de se fier a ses intuitions ou de
penser de maniére originale. Ce processus créatif ne peut se réaliser si 'organisation n’a pas une
certaine tolérance a I’échec en raison de 'augmentation de la prise de risques. Dans le cadre de la
transformation numérique actuelle, les organisations publiques sont encouragées a innover et a faire
preuve d’agilité. Quant a I'optimisation des compétences, elle passe aussi par le développement des
différentes habiletés entrepreneuriales des directeurs et par la mise en ceuvre d’une culture qui tolére,
voire encourage, la prise de risques (Lakhani, 2018).

3. Les professionnels

Les postes de professionnels (cols blancs), dont les rOles et fonctions sont restés pratiquement
inchangés lors des trois révolutions industrielles précédentes, sont susceptibles d’étre reconfigurés
avec l'arrivée des machines intelligentes (Beliz, 2019). Bien que la révolution technologique actuelle
puisse avoir des impacts réels sur les processus de travail des professionnels, il ne faut pas sombrer
dans un déterminisme technologique qui entrainerait naturellement la numérisation, I'automatisation et
la robotisation de toutes les taches effectuées par les professionnels. Au contraire, la dimension
sociale du numérique offrirait une sorte de protection aux emplois des professionnels (Wacjman,
2017). Les technologies numériques ont besoin d’'une « extension humaine » pour étre porteuses de
sens et contribuer aux missions des services publics. Seuls des étres humains qui comprennent les
enjeux des technologies numériques et qui savent comment utiliser ces derniéres peuvent maximiser
le potentiel qu’elles offrent. Ainsi, 'automatisation et la robotisation de certaines taches ne signifient
pas pour autant la disparition des postes de professionnels.

La technologie (comme, par exemple, les systemes de réponses automatisées) permettrait aux
professionnels de se recentrer sur leur réle de conseiller et de se libérer de certaines taches plus
procédurales, comme le fait de devoir remplir des formulaires (DITP 2018; Pedersen et Wilkinson,
2017). L'exemple des juristes de I'Etat, que nous avons décrit plus haut, illustre le potentiel que peut
offrir l'utilisation des technologies dans la révision des taches. La technologie humérique permettrait,
par le fait méme, un investissement dans le volet qualitatif de la compétence des professionnels. Par
exemple, les professionnels qui travaillent dans des organismes publics dont la mission est la relation
d’aide pourraient accorder plus de temps aux populations les plus vulnérables, ou dont la situation est
la plus urgente (comme l’illustre le cas des infirmieres francaises, ci-dessous).
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Ce passage implique toutefois des investissements majeurs dans les équipements informatiques.

De telles innovations pourraient étre particulierement utiles aux professions qui consacrent beaucoup
de temps a la saisie de données et a la mise a jour de dossiers (ex. : suivi d’accidentés de la route ou
du travail). Ces outils numériques permettraient d’accélérer le traitement des dossiers d’usagers et les
professionnels pourraient ainsi consacrer plus de temps dans I'accompagnement des usagers (et
particulierement des cas les plus complexes), dans I’explication des missions et des pratiques (et des
regles) de leur organisme et de mieux répondre aux besoins particuliers de ces personnes (DITP,
2018).

Par ailleurs, le succés de l'introduction des innovations numériques reposerait en grande partie sur
I’engagement des professionnels et sur leur capacité a travailler avec cette technologie (voire a
maximiser celle-ci) (Hoe, 2017; Wajcman, 2017). L'enjeu principal des professionnels est de posséder
des habiletés holistiques (Beliz, 2019; Lakhani, 2018; Hoe, 2017). Les habiletés holistiques peuvent
étre séparées en trois grandes catégories : les habiletés techniques (hard skills), les habiletés
relationnelles (soft skills) et les habiletés cognitives (thinking skills). Les habiletés techniques réferent a
la capacité de faire des taches spécialisées, les habiletés relationnelles a la capacité d’interagir avec
autrui, et les habiletés cognitives a la capacité d’analyser et de synthétiser I'information. Les habiletés
techniques sont trés dépendantes des besoins des organisations et de I’évolution des technologies.
Toutefois, les études tendent a démontrer qu’il est judicieux d’investir dans des habiletés techniques
associées au numérique, telles que le développement d’applications mobiles et I'internet des objets.
Pour ce qui est des habiletés relationnelles, une bonne communication orale et écrite, et la capacité de
travailler en équipes sont (et demeureront) essentielles pour tout professionnel ceuvrant en
collaboration avec des collegues. Au-dela des habiletés techniques et relationnelles, les habiletés
cognitives renvoient a la recherche de nouvelles facons de régler des problémes anciens qui n’ont
jamais été vraiment résolus auparavant. A ces habiletés cognitives doivent s’adjoindre des outils
numeériques spécifiques et pertinents. Ainsi, les compétences holistiques actuellement documentées et
requises afin d’accomplir les taches professionnelles dans le cadre de cette transition numérique sont :
étre capable de résoudre des problémes complexes, exercer sa pensée critique et avoir des relations
interpersonnelles enrichissantes (Hoe, 2017).

4. Les employés de premier niveau (au guichet)

Le gouvernement électronique, et par extension le gouvernement numérique, vient modifier la relation
avec le citoyen dans les services offerts en premiere ligne ou au guichet (Pors, 2015). Un compte
rendu de la mise en ceuvre des réformes numeériques, dans un centre de services municipaux au
Danemark, montre que certaines taches classiques des employés de premier niveau, telles que le
traitement des dossiers spécialisés, sont reconfigurées. Dans certains des cas étudiés, les
technologies numériques permettent de dégager du temps pour le personnel de premiere ligne afin
d’offrir un service plus personnalisé aux usagers. Par exemple, en France, les dossiers des patients
sont partiellement créés et mis a jour par les technologies numériques.
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Toutes les données sur le suivi de I'hospitalisation d’un patient se transmettent automatiquement,
notamment avec des logiciels de reconnaissance vocale et des capteurs. De plus, la préparation et la
distribution des médicaments s’effectuent automatiquement a l'aide de robots. L'infirmiere peut
accéder aux informations des patients en temps réel avec un terminal mobile ou un chariot connecté.
Ces innovations permettent aux infirmiéres de se recentrer sur des fonctions plus fondamentales : la
fonction d’aide, la fonction de diagnostic et de surveillance du malade, la prise en charge efficace dans
des situations jugées critiques, etc. Enfin, le parcours de soin est aussi numérisé par I'intermédiaire de
I'intelligence des objets : bracelets électroniques, instruments numériques a domicile). L’'automatisation
des rapports médicaux et I'acces en temps réel aux informations importantes sont notamment rendus
possibles par des technologies numériques surnommées « RPA » (Robotic Process Automation). "Un
programme de type RPA exécute automatiquement des routines qui sollicitent des bases de données
et des applicatifs séparés, prenant le contréle des programmes de l'ordinateur de la méme maniere
gu’une macro prend le contrble des différents onglets d’un tableur. Un tel programme s’insére donc
dans les systémes d’information existants de maniére non intrusive et est rapidement déployable"
(DITP, 2018 : 19). Un tel systéme permet de préremplir automatiquement des formulaires en
s’appuyant sur les bases de données existantes. Ainsi, on assiste a une amélioration de la production,
une accélération du traitement des dossiers, une réduction des risques opérationnels (ex. : erreurs de
saisie).

La transition numérique implique deux changements intimement liés qui ont des impacts sur les
processus de travail des agents de premiére ligne (Pors, 2015). D’une part, on assisterait a une
certaine déspécialisation des taches des agents en raison de la nécessité de fournir des services
généraux en tout temps, en personne ou en ligne. Lintégration et I'unification de plusieurs services
gouvernementaux (une porte d’entrée unique) viennent intensifier ce besoin des employés de premier
niveau de diversifier leurs savoirs. Cette évolution doit faire I'objet d’'une réflexion pour accompagner
les employés dans ce changement qui pourrait étre stressant pour certains (Pors, 2015 : 188). Par
ailleurs, I'évolution de la relation entre 'employé et le citoyen-usager est intéressante, mais encore peu
documentée. L'employé et le citoyen, lorsque ce dernier n’a pas trouvé de réponses a ses questions
sur le web ou ailleurs, sont invités a travailler ensemble afin de résoudre des problémes rares ou
complexes. Cette nouvelle dynamique affecte la charge de travail, mais, en contrepartie, elle donne du
sens au travail des agents et se révele enrichissante.

En somme, les agents doivent répondre de maniére transparente a de multiples questions de plus en
plus variées. Une revue de littérature récente identifie des obstacles a I'atteinte de cet objectif : le
manqgue de ressources financieres et un volume de demandes trop élevé par rapport au nombre
d’agents en service (Alom, 2018). Etant donné que les technologies numériques permettent de
recueillir des données quantitatives et qualitatives sur les demandes de services, I'analyse de ces
données favorise l'identification des solutions pour surmonter les obstacles identifiés. En effet, il est
possible de cibler les variations et les cycles (notamment les périodes de grandes affluences et les
problématiques les plus récurrentes). Dés lors, il est possible d’ajuster la dotation quantitative (le
nombre d’agents en service en fonction des besoins) et qualitative (la compétence des agents) en
conséquence (DITP, 2018). Lorsque les besoins sont clairement identifiés, les agents sont en mesure
de bénéficier d’un temps raisonnable pour effectuer leur travail et sont plus en mesure de mobiliser
utilement leurs compétences. Ces dernieres permettent de mieux répondre aux besoins variés de la
population (Alom 2018). Ultimement, la qualité des services peut s’améliorer lorsqu’une analyse des
données offre un portrait précis des besoins opérationnels.
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De plus, des facteurs viennent bouleverser en profondeur le travail de ces agents, comme nous
'avons vu avec I'exemple des infirmiéres en France. D’une part, des programmes comme le RPA
allégent les taches de certains employés, notamment en matiére de saisie des données.
L’automatisation de ces tadches permet a I'employé de se concentrer sur d’autres taches, telles que la
vérification des dossiers. Les robots peuvent également traiter les demandes les plus récurrentes des
citoyens. Les robots peuvent aussi, en amont, accompagner le citoyen dans la prise d’'un rendez-vous
ou le remplissage d’'un formulaire (DITP, 2018). C’est de cette maniére que le développement
professionnel de ces agents entre en jeu. Ainsi, I'avenir des guichets résiderait dans le phygital. |l
s’agit de bornes ou les citoyens trouvent des réponses aux questions les plus fréquemment posées ou
aux problémes les plus courants. Pour les questions plus complexes, les usagers pourraient se référer
aux agents experts qui se spécialisent davantage sur le contenu. Un exemple concret est la
déclaration de revenus préalablement remplie pour les entreprises et particuliers en fonction des
informations détenues par I'administration fiscale francaise (Hamel, 2013). En fonction de cette
innovation, le citoyen recgoit une premiére version préparée par I'administration fiscale qu’il n’a qu’a
approuver ou corriger. A cela vient s’ajouter un guichet unique accessible en tout temps et en tout lieu
— il "'empéche pas les consultations a un guichet traditionnel, mais il peut faciliter la vie des citoyens et
engendrer des économies.

5. Le personnel technique et de soutien

Les rares analyses portant sur le personnel technique de la fonction publique ne nous ont pas permis
d’identifier de nouvelles compétences a développer. Cette carence dans la littérature ne signifie
toutefois pas que le personnel technique n’est pas concerné, ou n‘aura pas a étre associé aux
transformations numériques. En effet, selon la littérature scientifique, les motivations pour le personnel
technique a utiliser les nouveaux outils numériques et a partager I'information seraient proportionnelles
a leurs perceptions envers les éléments suivants : le défi associé a I'implantation d’un nouvel outil sur
leur travail (valorisant ou contraignant), le sentiment que cet outil procurera plus ou moins d’autonomie
décisionnelle et de responsabilités, I’évaluation des chances de réussite de I'outil et le sentiment que
les réalisations professionnelles seront plus ou moins reconnues (Bayram, 2014).
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| iR Secteurs centraux
de la transformation
numerique

Les organisations  Axer la réflexion sur la transformation numérique dans sa globalité comme
publiqu es peuvent n?us lavons présenté f:lans les sections précédentes offre unt? vision
. d’ensemble sur les enjeux auxquels sont ou seront confrontées les
elaborer des plans de  yganisations publiques. Néanmoins, au-dela des réflexions générales, il est
transformations essentiel de reconnaitre que des métiers ou des secteurs d’activités sont
amenés a évoluer compte tenu de spécificités qui leur sont propres. Dans cette
o section, nous présentons les évolutions susceptibles d’affecter les secteurs des
decliner par secteurs technologies de l'information, de la gestion des ressources humaines et de la
ou métiers communication, lesquels sont a la fois transversaux et centraux dans ce nouvel
environnement numérique.

numeériques et les

Sur la base des changements a anticiper, les organisations publiques peuvent
élaborer des plans de transformations numériques et les décliner par secteurs
ou métiers en s’alignant sur la stratégie d’ensemble. Cette gestion de la
transformation numérique devrait assurer une certaine cohérence entre les
enjeux globaux et les intéréts particuliers.
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1. La gestion des ressources humaines (GRH)

Les transformations numériques actuelles orientent les priorités de travail des DRH. Dans un contexte
de vieillissement de la population, de départs massifs a la retraite et de pénurie de main-d’ceuvre, les
processus de recrutement et de maintien en poste auront un réle trés important pour se doter des
meilleurs talents et viser I'excellence au sein de la fonction publique (ICTC, 2016; SCT du Québec,
2018). Les DRH seront également invitées a prioriser le perfectionnement professionnel en identifiant
les formations pertinentes pour assurer I'adaptation du personnel a I’évolution de la technologie. De
plus, les évolutions dans l'organisation du travail que nous avons présentées (ex. : cotravail, transition
vers une organisation matricielle) nécessiteront les réflexions et l'intervention des DRH.

Les nouvelles technologies numériques modifient les approches traditionnelles de recrutement et de
sélection du personnel. Alors que les chercheurs d’emplois répondaient auparavant a des annonces
placées dans les journaux, les recherches se font maintenant principalement sur le web. Par exemple,
les médias sociaux rendent possible un meilleur partage de l'information. Certains sites d’emplois
offrent plusieurs options aux recruteurs et aux chercheurs d’emplois (la gestion des CV en ligne, par
exemple). Quant a la sélection du personnel, elle s’appuie maintenant sur des tests disponibles sur
Internet, des applications qui testent virtuellement les compétences, des entrevues par
vidéoconférence, etc. (Green, 2017). Dans certains cas, la présence sur les réseaux sociaux de
candidats (Facebook, Twitter, Instagram, etc.) peut également étre utilisée par certains services de
recrutement afin de valider ou de rejeter une candidature.

Afin de pallier des besoins de main-d’ceuvre a court terme, le gouvernement du Canada envisage
dans son Plan stratégique des opérations numériques de 2018 a 2022 de recourir a des processus
d’embauche stratégique, de dotation souple et méme d’échange de talents. Plus précisément, il s’agit
de conclure des ententes avec d’autres organisations (organismes externes, autres gouvernements,
ONG, entreprises privées) pour offrir des contrats a durée déterminée (par exemple de deux ans) a
des candidats hautement qualifiés dans les technologies numériques. D’une part, cela permet aux
organismes gouvernementaux de bénéficier de cette expertise de pointe. D’autre part, cela permet a
des personnes d’acquérir une expérience de travail au sein d’'une organisation gouvernementale sans
nécessairement vouloir y travailler durant toute leur carriere (SCT du Canada, 2018).

De plus, les avantages des processus de sélection en ligne seraient une amélioration de I'efficience,
de la vitesse de sélection des candidats et une réduction des colts administratifs. Dans un contexte
de gestion rigoureuse des ressources, ces aspects ne sont pas négligeables. Par contre, un risque est
associé au fait de privilégier I'efficience des processus et la réduction des colts au détriment de la
sélection des meilleurs candidats (Green, 2017). Au Canada, le gouvernement fédéral accorde une
attention particuliére au processus de recrutement afin de diversifier les effectifs avec 'embauche de
personnes issues des différentes générations, ou qui ont des profils variés, pour que les équipes de
travail bénéficient des nouvelles pratiques de gestion et des nouvelles technologies enseignées dans
les établissements supérieurs (SCT du Canada, 2018). Ainsi, la révision des processus actuels de
recrutement et de dotation représente un défi important qui peut s’appuyer sur des technologies
numériques. Il s’agit par exemple de présélection électronique, d’examens électroniques et de tests
supervisés a distance[11].

[11] Ces innovations (particulierement la derniere) comportent certaines difficultés. Par exemple, il est
impératif de trouver des moyens pour s’assurer que la personne qui passe le test est la méme que
celle qui a posé sa candidature.
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Le défi en la matiére est d’innover avec les nouvelles technologies tout en s’assurant que le processus
demeure rigoureux.

Un autre défi auquel font face les DRH est le développement des compétences numériques de toutes
les catégories d’employés (Malloy, 2018; Mihalcea, 2017). La conception de l'offre de formations et
des activités de perfectionnement doit contenir des éléments techniques, mais aussi des habiletés
sociales et des connaissances générales sur les enjeux de la transformation numérique (Hofmann,
2018; Vieru et al., 2015).

Les motivations différentes des générations représentent un autre défi de taille pour les DRH. Selon
Malloy (2018), les plus jeunes accorderaient une importance accrue a des stratégies de recrutement
au moyen des réseaux sociaux et au développement des talents grace a des interfaces Web. Des
compagnies américaines spécialisées en haute technologie, comme Google, mais aussi dans le
domaine manufacturier, comme Ford, ont créé des blogues et des stratégies de marketing efficaces
(sur les réseaux sociaux, par exemple) pour attirer et retenir les employés des générations Y et Z.

2. Les métiers des technologies de
I'information (TI)

De nouvelles formes d’organisation du travail émergent en fonction de cette révolution technologique
(Degryse, 2016). Celle-ci représente une occasion pour les ingénieurs et les programmeurs en TIC de
travailler a la fois en collaboration (dans la structure matricielle) et de fagon autonome. Dans ce
contexte, il est nécessaire de combiner les « hard skills » (compétences techniques, connaissances
numeériques, etc.) et les « soft skills » (connaissances générales, du fonctionnement de I'organisation,
des projets en cours, des pratiques organisationnelles, habiletés sociales et relationnelles, etc.) (Beliz,
2019; Hofmann, 2018; Salazar-Xirinachs, 2016).

L'importance accordée aux innovations numériques par les organisations devrait se traduire par une
valorisation a tous les niveaux de la gestion des savoirs. Cette importance n’est pas étrangére a
I’attraction et a la rétention d’'un personnel compétent en TIC. En somme, la motivation pour les
travailleurs ceuvrant dans les TIC a participer a la transition numérique et a partager I'information
repose sur la valorisation de leur travail, le sens des responsabilités, le sens du devoir accompli,
I'autonomie décisionnelle, les occasions de progression professionnelle et les défis associés a leur
emploi (Bayram, 2014).

Pour faire face aux difficultés que pose le recrutement d’employés qualifiés dans le domaine des TI, le
Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada a proposé quelques pistes a explorer. Il s’agit d’'une part
de s’associer avec les établissements d’enseignements supérieurs et d’élaborer des programmes
d’alternance travail-études. Une autre option suggérée, issue de ce qui se fait dans certaines
entreprises de haute technologie, consiste a alléger les exigences relatives aux diplémes. Des titres de
compétences, des certifications et une démonstration des compétences par la réussite de tests
peuvent permettre d’évaluer les candidatures. D’autres stratégies de recrutement, qui s’inspirent aussi
du secteur privé, sont considérées par le SCT du Canada. Ces stratégies visent tout particulierement
les nouveaux diplébmés et les personnes en milieu de carriere. Par exemple, le recours a des
programmes de recommandation de candidats par les employés de la fonction publique et le recours a
des chasseurs de talents est envisagé.
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Toutefois, la compatibilité de telles initiatives avec les processus actuels d’embauche dans la fonction
publique nécessite certains aménagements.

Selon les prévisions, les métiers qui seront les plus demandés, a trés court terme, pour assurer une
transformation numérique de la fonction publique, sont ceux d’analyste des systémes d’information,
opérateur de réseaux informatiques et technicien Web, programmeur informatique et développeur de
médias interactifs, ingénieur en logiciels, illustrateur et concepteur graphiques, gestionnaire de
systéemes d’information et informatiques, analyste des bases de données et administrateur de données
(CTIC, 2016). Ainsi, certaines compétences en TIC sont essentielles aux développements futurs du
gouvernement numérique et nécessitent une attention particuliere (SCT du Canada, 2018).
Considérant la grande importance de la cybersécurité, le SCT du Canada élaborera dans un avenir
proche une stratégie d’attraction et de développement des talents en cette matiere. Les autres
compétences en TIC identifiées comme étant prioritaires sont la science des données et la gestion des
projets complexes, ou les spécialistes en TIC auront un réle important a jouer dans leur réussite.

Les grandes compagnies du secteur privé sont a la recherche d’employés spécialisés dans les TIC et
dotés de capacités analytiques pour trier et analyser les données massives (big data). Elles sont aussi
en concurrence avec le secteur public quant a l'attraction et a la rétention d’'une main-d’ceuvre
qualifiée. Les méthodes dites « traditionnelles » pour évaluer l'offre et la demande de compétence ne
conviennent plus aux réalités actuelles du monde du travail (Observatoire compétences-emplois,
2018). Or le phénoméne de la prévision immédiate permet, en fonction d’une utilisation et d’'une
gestion des données provenant de sources diversifiées, d’augmenter la performance du secteur
public, et cette tendance tend a prendre de I'expansion (Hofmann, 2018; Kassen, 2018).

Dans ce contexte, « I'essor conjoint du numérique et d’Internet a donné naissance a une myriade de
nouveaux postes, qualifiés de métiers de I'Internet. Le portail des métiers de I'Internet en distingue de
nombreux : chargé de communication web / chargé des RP digitales / Chef de projet e-CRM /
consultant en référencement naturel / consultant en référencement payant / consultant web analytique
/ acheteur d’espace publicitaire web / animateur de communautés (community manager) » (Coutant et
al., 2015 : 7).

Au Québec, le comité sectoriel de main-d’oesuvre en Tl a récemment réalisé une étude sur les
compétences et les besoins de formation de six professions actuellement recherchées et jugées
représentatives (Techno-compétences, 2016). Les tendances considérées dans le choix de ces
professions sont les suivantes : la mobilité, la cybersécurité, les données massives, l'infonuagique,
I'internet des objets et la méthodologie de gestion de projets agiles. Ces tendances, a I'exception de la
gestion de projets agiles, font partie d’'un méme continuum de développement technologique et
numeérique. La logique est la suivante. Les interactions avec les Tl se sont transformées avec la
mobilité accrue et I'internet des objets. De plus, les technologies numériques accumulent et produisent
un nombre considérable de données qu'il faut emmagasiner dans des serveurs virtuels (des nuages).
Enfin, ces données doivent étre sécurisées afin d’assurer la survie et la vitalité des systémes et des
processus. Par exemple, les six professions identifiées par Techno-compétences (2016) en Tl ont été
sélectionnées parce qu’elles reflétent bien la complexité des innovations technologiques et les
compétences actuellement requises et recherchées.
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1. Analyste en sécurité informatique;

2. Architecte de données;

3. Chargé de projets technologiques;

4. Designer d’expérience utilisateur (moins documenté, cette profession étant en émergence);
5. Programmeur/développeur applicatif;

6. Scientifique de données (moins documenté, cette profession étant en émergence).

Pour chacune de ces professions, un profil de compétences qui combine cing dimensions[12] a été
établi.

3. Le secteur de la communication

Quant aux compétences des gestionnaires de réseaux (TIC), elles sont déterminantes pour améliorer
la rapidité et la personnalisation de la relation avec le citoyen au moyen des réseaux sociaux. Une
bonne communication des gestionnaires de réseaux avec la haute direction est primordiale puisqu’elle
détient du pouvoir et plus d’informations stratégiques sur 'organisation. Lorsque les gestionnaires de
réseaux ou de communautés ont un acces direct a l'information névralgique de I'entreprise, et qu'il
I'adapte aux différentes situations, la productivité augmente (Galvez-Rodriguez, 2018; Hoe, 2017).

D’une maniére générale, les applications mobiles et les réseaux sociaux sont utilisés ou fréquentés par
la population essentiellement en raison de leur popularité ou de leur viralité (Galvez-Rodriguez, 2018).
Dans le cas de ceux de la fonction publique, ils sont essentiellement utilisés au besoin par la
population. Les études montrent que I'’engagement citoyen envers des causes sociales ou politiques
semble un facteur plutot négligeable dans l'utilisation de ces plateformes. Il s’agit d’un défi, pour les
gestionnaires de réseaux dans la fonction publique, d’établir un dialogue direct et constant avec la
population. Par ailleurs, I'adoption des nouvelles technologies (internet et téléphonie mobile) sur tout le
territoire, et particulier en milieu rural, est un prérequis pour maximiser le potentiel du numérique,
favoriser 'emploi et personnaliser les services aux citoyens de I'ensemble du territoire (Aker, 2017).

Les responsables de la communication organisationnelle et gouvernementale doivent bien évidemment
disposer d’habiletés techniques afin de maitriser I'utilisation des appareils mobiles et des nouveaux
outils de communication et de collaboration. Pour que les organisations tirent le maximum de ces
outils, les habiletés relationnelles des employés seront aussi trés importantes. Dans ce climat de
multiplication des canaux de communication et d’accélération de la vitesse avec laquelle I'information
est transmise, les employés actuels devront changer leurs habitudes de travail et s’attendre a travailler
en collaboration. La transition numérique est également synonyme d’analyse et de visualisation des
données. Les outils d’analyse et de visualisation des données devront étre « robustes », c’est-a-dire
fiables et performants (SCT du Canada, 2018).

[12] Le profil de compétences est structuré autour des cing types de compétences suivants : 1)
Techniques (les outils, les langages de programmation, etc.; 2) Générales (la communication, la veille
technologique, etc.); 3) Gestion d’activité (gestion du temps, des taches, des efforts, des choix de
solutions techniques, etc.); 4) Personnelles (autonomie, sens de linitiative, le professionnalisme et
’engagement, etc.; 5) Relationnelles (travail en équipe, facilité a vulgariser, a amener de nouvelles
idées, etc.).
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La transition numérique implique d’encadrer les modes (ou canaux de communications avec I'usager
ou le citoyen) pour la communication des organisations publiques des messages gouvernementaux et
des modes pour entrer en relation avec le citoyen (Coutant et al., 2015). Ce changement implique
également lintégration par tous les employés de nouvelles compétences en communication
organisationnelle. La personnalisation de la relation avec le citoyen au moyen d’Internet
(comparativement aux médias traditionnels) permet de mesurer la circulation des discours des
organisations, de conquérir de nouveaux territoires d’expression, de personnaliser les offres et de
diversifier les formes de relations proposées au public.
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L'ere numérique
change le contexte
professionnel qui
devient plus ouvert pour
intégrer des points de
vue variés dans le
processus de prise de
décision en s’appuyant
notamment sur les
données massives.

Nous vivons dans une période qualifiée de « quatrieme révolution
industrielle ». Les technologies numériques transforment nos
activités quotidiennes. A une plus grande échelle, l'intelligence
artificielle, les données massives et le gouvernement ouvert
obligent les organisations publiques a repenser leurs méthodes de
production et de livraison de biens et de services. La transformation
numeérique implique de revoir I'organisation du travail héritée des
années 1960, laquelle s’organisait d’une maniére hiérarchique
autour d’un cycle de planification rationnelle.

Dans le nouvel environnement, le modéle de travail se structure davantage sur la
réaction et 'adaptation rapide. Cela signifie que I'’ére numérique change le contexte
professionnel qui devient plus ouvert pour intégrer des points de vue variés dans le
processus de prise de décision en s’appuyant notamment sur les données
massives. Il s’agit ici de favoriser I'approche orientée vers le citoyen. A ce suijet, le
stade de la maturité numérique le plus élevé est atteint lorsqu’une organisation
publique est en mesure d’offrir un service personnalisé a une personne ou une
entreprise sur la base des informations dont elle dispose déja (Homburg, 2018). Le
travail des employés de la fonction publique devra également prendre davantage en
considération les facteurs contextuels pour comprendre les besoins et les
comportements de la population face aux développements technologiques. Enfin, il
sera nécessaire de briser les silos administratifs pour avoir une perspective globale
et permetire d’interagir rapidement et directement avec d’autres ministéres,
organismes ou parties prenantes concernés par une intervention publique. Cela
peut se matérialiser concrétement dans la création de réseaux numériques
professionnels qui sont des zones numériques développées autour d’un théme
professionnel et gérées par des personnes provenant de plusieurs organisations, en
vue d’échanger sur les vécus et les pratiques professionnels (Peng et Chanut,
2017).

Tous ces changements sont majeurs, car ils remettent en question les principes
fondamentaux de la fonction publique. La transformation numérique requiert des
ajustements dans les maniéres de travailler des fonctionnaires et certaines
compétences vont devoir étre développées davantage. Il suffit de penser a toute la
question de la protection des données ou de la capacité des professionnels du
gouvernement a analyser les données massives qui sont maintenant accessibles.

Dans la foulée de chaque avancée technologique, les organisations du secteur
public et leurs employés ont di s’adapter et faire face aux nouveaux défis liés aux
cultures, au leadership et a la gouvernance qui en découlent. Il en est de méme
aujourd’hui avec la transformation numérique, un puissant moteur de changement
de 'administration publique.
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POUR
ALLER
PLUS LOIN

Cette section répertorie des initiatives concrétes
entreprises au Québec, au Canada et dans le monde
pour analyser I’évolution des métiers, répertorier les
compétences et étudier I’évolution des besoins de
formation a I’ére numérique.

1. Des métiers sous la loupe

En France, le Centre d’études et de recherches sur les qualifications (CEREQ)
propose un guide de réalisation d’une Vision prospective partagée des emplois
et des compétences; La filiere numérique. Les emplois qui montrent la plus
grande progression sont ceux en programmation et en services-conseils
informatiques, en services d’information, en télécommunications, en édition de
logiciel et en fabrication de produits informatiques, électroniques et optiques.

http://www.cereq.fr/publications/Co-editions/Vision-prospective-partagee-des-
emplois-et-des-competences-La-filiere-numerique

De la méme maniére qu’en France, I’évolution des emplois et des compétences requises avec la
transformation numérique est documentée au Royaume-Uni de fagon continue. Le document est
disponible en version béta sur le site du gouvernement. Parmi plusieurs titres d’emploi, cette
plateforme permet de voir quels sont les nouveaux réles des professionnels, d’identifier les
compétences manquantes et requises et de donner des astuces intéressantes a propos de la
planification des ressources humaines dans le secteur public.

https://www.gov.uk/government/collections/digital-data-and-technology-profession-capability-
framework
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2. Des compétences en transformation

En France, la Direction interministérielle du numérique et du systéme
d’information et de communication de I'Etat (DINSIC) a produit un Référentiel
des métiers et compétences des Systémes d’Information et de Communication
(SIC) dans le secteur public. Ce document évolutif a pour but « [d’]aider les
services des ressources humaines a créer des fiches de poste, a mettre en place
des formations, & accompagner les agents en mobilité et, bien sar a recruter les
experts du numérique qui font défaut dans la fonction publique »
(www.emploipublic.fr).

https://www.data.gouv.fr/fr/datasets/referentiel-des-metiers-et-competences-des-
systemes-dinformation-et-de-communication-sic/#

L'’Agence nationale de la sécurité des systéemes d’information a, de son cété, développé un
Panorama des meétiers de la sécurité numérique.

PIX porte sur le développement, I’évaluation et la certification des compétences
numériques. L’inscription est gratuite et donne accés a différentes rubriques,
telles que les informations numériques et les données, la communication et la
collaboration, la création de contenu, la protection et la sécurité des systemes
informatiques. https://pix.fr

Au niveau de I'Union européenne, Digcomp propose un cadre de référence
européen des compétences numériques. La Commission européenne a congu ce
cadre de référence afin de soutenir les pays dans leurs politiques de
développement des compétences numériques. Comme PIX, cette plateforme offre
des outils d’auto-évaluation des compétences. De plus, Digcomp répertorie 21
compétences en 5 champs : la littératie de l'information et des données, la
communication et la collaboration, la création de contenu numérique, la sécurité
et, enfin, la résolution de problémes. Pour étre compétent numériquement, un
employé doit détenir chacune de ces compétences, sans nécessairement les
maitriser au méme niveau. Par ailleurs, cette plateforme offre une statistique
intéressante : 40 % des citoyens européens ont un niveau insuffisant de
compétences numériques et 42 % de ceux qui n’en possédent aucune n’ont pas
d’emploi. https://ec.europa.eul/jrc/en/digcomp


https://www.data.gouv.fr/fr/datasets/referentiel-des-metiers-et-competences-des-systemes-dinformation-et-de-communication-sic/#_
https://pix.fr/
https://ec.europa.eu/jrc/en/digcomp

3. Des besoins de formation en évolution

En France, les besoins et I'offre de formation aux métiers du numérique
ont été identifiés par le Conseil général de I'économie, de lindustrie de
I’énergie et des technologies en collaboration avec les inspections
générales des affaires sociales, de [I'‘éducation nationale et de
’administration de I'’éducation nationale et de la recherche. Les métiers
considérés comme recherchés pour opérer la transformation numérique
sont ceux qui concernent les réseaux sociaux, le développement web, les
télécommunications, l'analyse de données et la cybersécurité. Les
compétences requises par les métiers du numérique sont a la fois des
compétences transversales (sélectionner et traiter efficacement
I'information disponible), des compétences d’innovation et de création, et
des compétences de collaboration. Quant aux gestionnaires, les
compétences requises par le numérique renvoient au concept de e-
leadership. Plus précisément, d’optimiser l'efficacité des organisations et
des processus, d’exploiter des possibilités de nouvelles chaines de valeur
et d’étre capable d’identifier des nouvelles possibilités d’affaires.
http://cache.media.education.gouv.fr/file/2016/66/9/2015-
097_metiers_du_numerique_568307_568669.pdf

L'Australie posséde une plateforme pour accompagner ses organismes
gouvernementaux a prendre le virage numérique. Cette plateforme, intitulée
Learning standards, est une initiative de I’Australian Public Service Commission.
Sa mission est destinée aux agences gouvernementales et aux gestionnaires des
formations continues. Ses guides décrivent les habiletés techniques, les
connaissances et le savoir-étre nécessaires pour performer dans un
environnement numérique.

https://www.apsc.gov.au/building-digital-capability

https://www.apsc.gov.au/learning-standards
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