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Résumé/Abstract
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Avant-propos

Ce rapport présente les résultats complets de la consultation menée en 2026 auprés
des jeunes employé(e)s de I'Etat québécois. Au-dela d’un simple portrait descriptif, il
vise a mieux comprendre les facteurs qui influencent leur engagement, leur
développement professionnel, leur perception de 'innovation, de la collaboration, du
télétravail et leur intention de poursuivre une carriére dans la fonction publique. En
combinant statistiques descriptives, analyses comparatives et modeéles multivariés,
cette étude met en lumiére les principaux leviers susceptibles de soutenir la
modernisation de la fonction publique québécoise et d’accroitre son attractivité auprés
de la reléve.

La présente consultation fait suite a d’autres éditions réalisées tous les deux ans. La
comparaison entre les deux derniéres vagues permet, pour certaines questions, si cela
est possible, d’identifier les tendances émergentes, de mesurer I'évolution des
perceptions et d’évaluer limpact des décisions gouvernementales récentes sur
I'expérience des jeunes fonctionnaires.

Cette consultation repose sur une conviction simple: les jeunes employé(e)s
constituent un levier stratégique pour I'avenir de la fonction publique québécoise.
Comprendre leurs attentes, leurs perceptions et les obstacles qu'ils rencontrent permet
non seulement d’améliorer leur expérience de travail, mais également d’alimenter la
réflexion sur les transformations organisationnelles nécessaires pour relever les défis
des prochaines années.
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Le Forum des jeunes de la fonction publique
québécoise

Le Forum des jeunes de la fonction publique québécoise (ci-apres « le Forum ») est une
organisation a but non lucratif créée en 1997 par une dizaine de jeunes de la région de
Québec. Le Forum avait pour objectif de combler I'absence d'organismes s'adressant
particulierement aux jeunes employé(e)s de I'Etat agé(e)s de 18 & 35ans. En tant
qu'organisme sans but lucratif, le Forum regroupe actuellement pres de 6000 membres de

35 ans et moins a I'emploi de la fonction publique, et ce, quel que soit leur statut ou leur
catégorie d'emploi.

La mission du Forum est de contribuer activement a l'intégration et au développement
des jeunes de 35 ans et moins, tout en favorisant leur participation a I'évolution de I'Etat.
Le Forum vise a étre un acteur incontournable dans I'accompagnement des jeunes en
matiere d'accueil, d'intégration, de formation et de réflexion, ainsi qu'une référence sur les
grands enjeux de la fonction publique québécoise.

Le Forum a le souci d'étre au coeur des réflexions entourant les nombreux défis auxquels
est confrontée la fonction publique québécoise. Pour ce faire, des activités de consultation
sont privilégiées, permettant aux jeunes de I'Etat de réfléchir et de s'exprimer sur des sujets
qui les concernent.

Le CIRANO

Le CIRANO est un centre interuniversitaire de recherche, de liaison et de transfert créé en
1994. Il s'appuie sur un réseau de plus de 200 professeurs-chercheurs majoritairement
issus d'universités québécoises, provenant de disciplines variées, telles que I'économie, la
finance, la gestion, les systemes d'information et les sciences sociales.

La mission du CIRANO est de contribuer a la prise de décision stratégique de ses
partenaires gouvernementaux, parapublics et privés par la production et le transfert d'un
savoir universitaire a haute valeur ajoutée. En tant que centre favorisant la collaboration
entre le monde académique, les organisations parapubliques, privées et les institutions
gouvernementales, le CIRANO conduit des études qui visent une allocation optimale des
ressources humaines, financiéres, naturelles, physiques et technologiques pour soutenir la
compétitivité des organisations et proposer des politiques publiques innovantes.

Aujourd'hui, le CIRANO est une référence au Québec pour I'avancement des connaissances
en évaluation économique des décisions autour des grands enjeux de société et pour
I'élaboration et I'évaluation des politiques publiques.
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Sommaire exécutif

Entre le 11 février et le 17 mars 2026, CIRANO a mené, a la demande du Forum, une
consultation a grande échelle auprés des jeunes fonctionnaires québécois. Au terme
d'un nettoyage rigoureux des données, I'échantillon retenu totalise 4325
répondant(e)s, provenant de 68 ministéres et organismes différents, dont la structure
démographique (age, sexe, région) s’avere trés proche de celle de la population visée.

Ce rapport documente les perceptions des jeunes fonctionnaires a I'égard de cing
grands themes : I'innovation, la collaboration, les compétences et la formation (incluant
I'adoption de l'intelligence artificielle générative), le télétravail, et la progression de
carriére. Il combine des analyses descriptives détaillées a des modeéles statistiques
multivariés (régressions logistiques et linéaires) permettant d’isoler les déterminants
nets de ces perceptions, une fois I'ensemble des autres facteurs controélés. Voici un
résumé des principaux constats a retenir :

1. Une reléve qui se percoit comme compétente et bien outillée. En matiére
numérique, 91 % estiment pouvoir apprendre facilement a utiliser de nouvelles
technologies et 92 % considéerent savoir les utiliser de maniére sécuritaire.

2. L'innovation est percue beaucoup plus favorablement dans I'environnement de
travail immédiat qu’au niveau institutionnel. Alors que 70 % des répondant(e)s
estiment que leur gestionnaire les appuie dans le développement de nouvelles
initiatives et 63 % jugent leur équipe innovante, seulement 27 % considérent que la
fonction publique posséde une culture d'innovation et 23 % qu’elle est capable de
s’adapter rapidement aux changements.

3. La collaboration suit le méme gradient, avec un important maillon faible entre les
organisations. Seulement 26 % des répondant(e)s jugent efficaces les mécanismes de
communication entre leur ministére ou organisme et les autres organisations
gouvernementales.

4. La lourdeur administrative constitue le principal frein a l'innovation. La lourdeur
administrative et la rigidité des regles et procédures sont qualifiées de trés grands
freins par 66 % des répondant(e)s, loin devant les autres obstacles évalués.

x

5. L'accés a la formation est relativement élevé, mais son arrimage aux
transformations du travail et l'accés au mentorat pourraient étre renforcés.
Si 67 % des répondant(e)s déclarent avoir accés a de la formation, seulement 39 %
estiment qu’elle favorise l'innovation et 41 % qu’elle favorise I'adaptation aux
changements. Parallélement, seulement 22 % disent avoir acces a des possibilités de
mentorat ou de parrainage, alors que 42 % considérent cette mesure comme porteuse
pour le développement de leurs compétences.
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6. L'intention de rester demeure majoritaire, mais plusieurs signaux témoignent d’'une
fragilisation. Si 62 % des jeunes fonctionnaires envisagent de poursuivre leur carriére
dans la fonction publique québécoise, la proportion souhaitant la quitter a presque
doublé depuis 2024, passant de 4,7 % a 9 %, et prés d'un jeune sur trois demeure
indécis. Par ailleurs, 53 % doutent de la capacité de la fonction publique a retenir les
jeunes.

7. La rémunération et la flexibilité jouent un role ambivalent dans la rétention. La
rémunération est la principale raison de quitter la fonction publique (60 %), tout en
progressant comme raison de rester (de 35 % en 2024 a 51 % en 2026). La flexibilité
est la deuxiéme raison de rester (65 %), mais constitue aussi un motif de départ pour
39 % des répondant(e)s. Ces dimensions peuvent donc agir comme facteurs de
rétention lorsqu’elles répondent aux attentes, mais devenir des facteurs de départ
lorsqu’elles sont jugées insuffisantes.

8. Le sens accordé a la mission publique ressort comme un déterminant
particulierement important de [l'innovation percue et de la rétention. Les
répondant(e)s qui estiment que leur travail contribue concrétement a 'amélioration des
services ou des politiques publiques ont 2,5 fois plus de chances de percevoir
I'innovation comme occupant une place importante dans leur milieu et environ deux
fois plus de chances de vouloir rester dans la fonction publique, toutes choses étant
égales par ailleurs.

9. Le télétravail est associé a I'innovation et a I'appropriation du numérique. Les
analyses montrent une association entre le télétravail et |la perception de 'innovation,
la perception des compétences numériques a partir de trois jours par semaine et, plus
fortement encore, I'utilisation fréquente de l'intelligence artificielle générative.

10. Une expérience positive ne se traduit pas nécessairement par une intention de
carriére a long terme. Ce paradoxe apparait notamment chez les stagiaires, étudiants
et étudiantes : malgré des perceptions particulierement favorables de I'innovation, ils
ont 43 % moins de chances de vouloir rester dans la fonction publique que le personnel
régulier. Les répondant(e)s appartenant a des groupes minoritaires présentent
également certaines perceptions plus favorables, tout en affichant une intention de
rester significativement plus faible.

Ces constats conduisent a six recommandations complémentaires visant a agir a la fois
sur le fonctionnement organisationnel, I'expérience de travail et les perspectives
offertes a la reléve.

En définitive, cette consultation met en évidence une reléve qui se percoit comme
compétente et dont I'expérience de travail immédiate est généralement positive, mais
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dont le regard devient plus critique a mesure que l'on s'éléve vers le niveau
institutionnel. Les principaux défis identifiés renvoient moins aux capacités
individuelles qu'aux conditions organisationnelles permettant aux jeunes
fonctionnaires de contribuer, d’'innover, de collaborer et de se projeter dans une
carriére au sein de I'Etat. Le défi auquel fait face la fonction publique québécoise n’est
donc pas seulement d’attirer une nouvelle génération au service de I'Etat, mais de créer
un environnement organisationnel qui lui permette d’'exprimer pleinement son
potentiel et lui donne envie d'y poursuivre sa carriére.
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CONTEXTE ET OBJECTIFS DE LA CONSULTATION

1. Contexte de la consultation

Le Forum réalise périodiquement une consultation d’envergure auprés des jeunes
fonctionnaires afin de documenter leurs perceptions et leur expérience de travail au
sein de l'appareil gouvernemental québécois. Cette édition 2026 survient dans un
contexte particulier : une réorganisation gouvernementale vers une réduction des
effectifs, une transformation numérique accélérée par l'essor de lintelligence
artificielle générative, et une pression continue sur I'attractivité de la fonction publique
comme employeur de choix pour la reléve. Les défis liés a I'attraction et a la rétention
de la releve, a I'accélération du virage numérique, au développement de nouvelles
compétences ainsi qu'a I'évolution des attentes des nouvelles générations aménent les
organisations publiques a repenser leurs pratiques de gestion.

Dans ce contexte, le Forum a mandaté CIRANO pour mener la présente consultation,
dont les résultats permettent a la fois de dresser un portrait actuel des perceptions des
jeunes fonctionnaires et, grace a la comparaison avec le rapport de consultation «
L'intégration des jeunes dans la fonction publique québécoise » (2024), de suivre
I'évolution de ces perceptions dans le temps. Mieux comprendre la réalité des jeunes
employé(e)s apparait essentiel afin d’orienter les décisions publiques et les pratiques
de gestion vers des interventions fondées sur des données probantes.

2. Objectifs de la consultation
Cette consultation poursuit trois objectifs principaux :

» Analyser les perceptions et attitudes des jeunes fonctionnaires envers I'innovation
dans leur milieu de travail.

= Explorer les meilleures pratiques pour la collaboration, la créativité, la formation et
le développement des compétences chez les jeunes.

» Examiner les défis rencontrés par les jeunes fonctionnaires en matiére d’innovation.
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METHODOLOGIE DE L'ENQUETE ET
CARACTERISTIQUES DE L'ECHANTILLON

1 Méthodologie de 'enquéte

1.1 Développement et validation du questionnaire

Le questionnaire a été élaboré dans le cadre d’'une collaboration entre I'équipe du
CIRANO et I'équipe du Forum. Son contenu s’appuie notamment sur des questions
issues de consultations précédentes ainsi que d’autres projets menés par le CIRANO,
ce qui a permis d’assurer une certaine continuité et une comparabilité avec des travaux
antérieurs.

Le questionnaire a été programmé a l'aide de la plateforme LimeSurvey. Avant son
déploiement, un prétest a été réalisé aupreés d'une trentaine d’employé(e)s, dans le but
de garantir la bonne compréhension des questions par les répondant(e)s ainsi que la
correcte programmation du questionnaire sur la plateforme.

1.2 Administration du questionnaire

Le questionnaire a été envoyé par I'entremise du Forum. La participation a I'enquéte
s’est faite sur une base entiérement volontaire. La collecte de données s’est déroulée
du 11 février au 17 mars 2026. Le temps de réponse moyen au questionnaire a été
estimé a environ 15 minutes.

Le nombre élevé de répondant(e)s, provenant de 68 ministéres et organismes, confére
a cette consultation une portée exceptionnelle. Selon les données disponibles, il s’agit
de l'une des plus importantes consultations récentes menées auprés de jeunes
employé(e)s de la fonction publique québécoise.

2 Caractéristiques de I'échantillon dans la population a I'étude

2.1 Meéthodologie de I'échantillon

Au total, 16280 jeunes ont été rejoints par I'enquéte. Ce processus de diffusion a
permis de recueillir 5726 réponses provenant d’employé(e)s issus de 68 ministéres et
organismes différents.

Un nettoyage de la base de données a ensuite été réalisé. Les répondant(e)s n’ayant
pas complété le questionnaire jusqu'a la fin (questionnaire non soumis) ont été
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retiré(e)s de I'échantillon, ce qui représente 1401 questionnaires éliminés. Notons que
27 personnes n'ayant pas répondu a la toute derniére question, mais ayant complété
le reste du questionnaire, ont néanmoins été conservées dans la base. Au terme de ce
processus, l'échantillon retenu aux fins des analyses statistiques totalise 4325
répondant(e)s.

2.2 Portrait de I'échantillon

Afin d’évaluer la représentativité de I'échantillon, sa structure a été comparée a celle
de la population de référence (N = 16280) en utilisant cing caractéristiques
sociodémographiques et organisationnelles : I'dge, le sexe, la catégorie d’emploi, la
région administrative et le ministére ou organisme d’appartenance. Avant d’'interpréter
les résultats de la consultation, il importe de vérifier dans quelle mesure les
répondant(e)s refletent fidélement la population visée.

2.2.1 Tranche d’age

Tranche d'age Echantillon (%)

Population (N) Population (%) Echantillon (N)

18-24 ans 4475 27,5% 1050 24,3 %
25-29 ans 4239 26,0 % 1190 27,5%
30-35 ans 7566 46,5 % 2081 48,1 %
Préfére ne pas répondre 4 0,1%

TOTAL 16280 100,0 % 4325 100,0 %

Tableau 1 : Répartition de I'échantillon et de la population a I'étude selon I'dge

Dans l'ensemble, la structure de I'échantillon reproduit fidélement celle de la
population visée. Les faibles écarts observés selon I'dge suggérent que les résultats
obtenus peuvent raisonnablement étre considérés comme représentatifs de cette

dimension.
2.2.2 Sexe
Population (N) = Population (%)  Echantillon (N) Echantillon (%)

Féminin 10449 64,2 % 2992 69,2 %
Masculin 5831 35,8% 1290 29,8 %
Non binaire 16 0,4 %
Préfére ne pas répondre 27 0,6 %
TOTAL 16280 100,0 % 4325 100,0 %

Tableau 2 : Répartition de I'échantillon et de la population a I'étude selon le sexe
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Les femmes sont légérement surreprésentées dans I'échantillon (+5 points), tandis que
les hommes sont Iégeérement sous-représentés.

2.2.3 Catégorie d’emploi

Catézorie d’ . Population Population Echantillon Echantillon =zrendlen
atégorie d’emploi (N) (%) (N) (%) sans étudiant
(%)
Emploi professionnel 6838 42,0 % 2040 47,2 % 60,8 %
Emploi technique 4348 26,7 % 913 211 % 27,2 %
Personnel de soutien 2895 17,8 % 237 55% 7,1 %
Emploi d’ouvrier 470 2,9 % 33 0,8% 1,0%
Emploi d’enseignant 87 0,5% 7 0,2% 0,2%
Agent de la paix 1552 9.5% 103 2,4 % 31%
Emploi d’encadrement 90 0,6 % 22 0,5% 0,7 %
Etuc!@nte, étudiant ou 970 22.4%
stagiaire
TOTAL 16280 100,0 % 4325 100,0 % 100,0 %

Tableau 3 : Répartition de I'échantillon et de la population a I'étude selon la catégorie d’emploi

La comparaison révele toutefois un déséquilibre plus marqué selon la catégorie
d’emploi. Les emplois professionnels sont surreprésentés, alors que le personnel de
soutien et les agents de la paix participent proportionnellement moins a la consultation.
Cette situation devra étre prise en considération dans l'interprétation des résultats,

particulierement lorsque les analyses portent sur ces sous-groupes.

2.2.4 Région administrative

Population  Population Echantillon Echantillon
(N) (%) (N) (%)
01 - Bas-Saint-Laurent 389 24 % 116 2,7 %
02 - Saguenay-Lac-Saint-Jean 447 2,7 % 140 3,2%
03 - Capitale-Nationale 6364 39,1 % 1946 45,0 %
04 - Mauricie 516 3.2% 124 29 %
05 - Estrie 486 3,0% 143 3,3%
06 - Montréal 4146 25,5 % 860 19,9 %
07 - Outaouais 460 2,8% 84 19%
08 - Abitibi-Témiscamingue 332 20% 75 1,7 %
09 - Cote-Nord 224 14 % 50 1.2%
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Population  Population Echantillon  Echantillon
(N) (%) (N) (%)
10 - Nord-du-Québec 59 0,4 % 27 0,6 %
11 - Gaspésie-iles-de-la-Madeleine 202 1,2% 44 1,0%
12 - Chaudiére-Appalaches 374 2,3% 145 3,4 %
13 - Laval 302 1,9% 64 1,5%
14 - Lanaudiere 345 2,1% 87 20%
15 - Laurentides 530 3,3% 142 3,3%
16 - Montérégie 935 57 % 191 44 %
17 - Centre-du-Québec 166 1,0 % 76 1,8 %
99 - Région indéterminée 3 0,0 % 11 0,3 %
TOTAL 16280 100,0 % 4325 100,0 %

Tableau 4 : Répartition de I'échantillon et de la population a I'étude selon la région

administrative

Malgré quelques écarts régionaux, notamment une surreprésentation de la Capitale-
Nationale (45,0 % contre 39,1 % dans la population) et une sous-représentation de
Montréal (19,9 % contre 25,5 %), la couverture géographique demeure trés large et
permet de refléter la diversité des réalités vécues dans la fonction publique québécoise.

2.2.5 Principaux ministéres et organismes (25 plus importants en proportion de

I'échantillon)

Ministére / Organisme

Population
(N)

Population

(%)

Echantillon

)

Echantillon
(%)

Min. Transports et Mobilité durable 1652 10,1 % 420 9.7 %
Min. Environnement (MELCCFP) 955 59 % 399 9,2 %
Min. Emploi et Solidarité sociale 1070 6,6 % 364 8,4 %
CNESST 1280 7,9 % 363 84 %
Min. Justice 958 59 % 273 6,3%
Min. Ressources naturelles et Foréts 653 40% 258 6,0 %
Min. Sécurité publique 2768 17,0 % 253 58 %
Min. Education 324 2,0% 133 31%
Min. Cybersécurité et Numérique 468 29% 124 29%
Min. Agriculture (MAPAQ) 278 1,7 % 113 2,6%
Min. Immigration (MIFI) 518 32% 112 2,6%
Régie assurance maladie (RAMQ) 328 2,0% 94 22 %
Min. Santé et Services sociaux 213 1,3 % 85 20%
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Population Population Echantillon  Echantillon

Ministére / Organisme (N) (%) (N) (%)
Secrétariat Conseil du Trésor 177 1,1 % 80 1,8 %
E/Ir:r;.r;gonomle, Innovation et 153 0.9 % 77 1.8%
Mln. Aff:jures municipales et de 132 0.8 % 72 17%
I’Habitation
Directeur des poursuites criminelles 229 1,4 % 71 1,6 %
Min. Conseil exécutif 287 1,8 % 65 1,5%
Curateur public du Québec 169 1,0% 62 1,4 %
Ministére de la Famille 168 1,0% 62 1,4 %
Ministére des Finances 180 1,1 % 57 1,3 %
(Sso':fge) assurance automobile 657 40% 56 13%
La Financiére agricole du Québec 145 0,9 % 52 1,2 %
:ﬂggi;? de ’Enseignement 179 11% 49 11%
Retraite Québec 283 1,7 % 47 1,1 %
(Ahl:)trl;e:ocl)orgzr;lsmes ou ministeres 3715 22.8% 1004 232 %
TOTAL (ensemble) 16280 100,0 % 4325 100,0 %

Tableau 5 : Répartition de I'échantillon et de la population a I'étude selon le ministére et
organisme d’'appartenance

La participation provient de 68 ministéres et organismes différents, illustrant la
diversité des milieux représentés dans cette consultation. Le tableau présente
uniqguement les 25 organisations comptant le plus grand nombre de personnes
répondantes. Le ministére de I'Environnement, de la lutte contre les changements
climatiques, de la Faune et des Parcs (MELCCFP) est surreprésenté dans I'échantillon,
tandis que le ministére de la Sécurité publique et la Société de I'assurance automobile
du Québec (SAAQ) y sont sous-représentés.

2.3 Autres caractéristiques sociodémographiques et caractéristiques de I'emploi

En plus du sexe et de 'age, présentés précédemment, ou la structure de I'échantillon a
été comparée a celle de la population de référence, les répondant(e)s ont été
questionné(e)s sur d’autres caractéristiques sociodémographiques: leur groupe
ethnique, leur niveau de scolarité et leur intention de poursuivre leur formation
académique.
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Des questions portaient également sur certaines caractéristiques liées a leur emploi :
leur statut d’emploi, leur ancienneté et la taille de leur équipe. Les réponses a ces
questions permettent de mieux comprendre qui sont les jeunes employé(e)s ayant
participé a l'enquéte et fournissent des éléments de contexte qui facilitent
I'interprétation des analyses présentées dans les chapitres suivants.

Les résultats détaillés sont présentés a [I'Annexe 1- Caractéristiques
sociodémographiques et caractéristiques de I'emploi détaillées.

Dans I'ensemble, les répondant(e)s présentent un profil relativement homogeéne. |l
s’agit majoritairement de femmes, fortement scolarisées, occupant principalement des
emplois professionnels et possédant déja plusieurs années d’expérience au sein de la
fonction publique. Ce rapport refléte donc non seulement le point de vue de nouveaux
employé(e)s, mais également celui d’'une reléve déja bien intégrée aux organisations
publiques.

2.4 Représentativité et pondération

Les distributions selon I'dge, le sexe et la région se révelent trés proches de celles
observées dans la population, ce qui suggére une bonne représentativité de
I'échantillon sur ces dimensions. En revanche, un écart notable a été observé pour la
variable catégorie d’'emploi (notamment les agents de la paix : 2 % de I'échantillon vs
10 % dans la population). Ainsi, en I'absence d’assurance quant a la représentativité
interne des sous-groupes liés a la catégorie d’emploi, et afin d’éviter I'introduction de
biais liés a la surpondération de sous-groupes peu représentés, aucune pondération n’a
été appliquée.

A retenir

Les jeunes ayant participé a cette consultation présentent un profil relativement
expérimenté et fortement scolarisé. Loin de représenter uniqguement de nouveaux
employé(e)s en début de carriére, ils constituent une reléeve déja bien intégrée a la
fonction publique, capable de porter un regard éclairé sur son fonctionnement et sur

les défis auxquels elle est confrontée.

3 Méthodologie des analyses statistiques

Afin de dépasser une simple lecture descriptive des résultats, plusieurs niveaux
d’analyse ont été mobilisés. Les statistiques descriptives permettent d’établir un
portrait global des perceptions, les analyses comparatives mettent en évidence les
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différences entre groupes de répondant(e)s, tandis que les analyses multivariées
permettent d'identifier les facteurs qui demeurent associés aux différentes perceptions
une fois les autres variables prises en compte. Cette approche offre une
compréhension plus fine des mécanismes susceptibles d’expliquer les résultats
observés.

3.1 Traitement des valeurs manquantes

Pour les variables sociodémographiques clés (age, sexe et région), une attention
particuliére a été portée au traitement des données manquantes. Lorsque la proportion
de valeurs manquantes était inférieure a 5 %, nous avons eu recours a une méthode
d’'imputation aléatoire simple, consistant a redistribuer les observations manquantes en
respectant la distribution observée de la variable dans I'échantillon. Cette approche
permet de conserver la structure de I'échantillon tout en limitant les biais liés aux
données manquantes.

3.2 Regroupement de modalités

La variable sexe (Q2) comporte trois modalités : féminin (n = 2992), masculin (n =
1296) et non binaire (n = 16). En raison du faible effectif du groupe non binaire (n <
30), ce dernier a été exclu des analyses comparatives afin de ne pas produire de
résultats statistiquement non fiables. Les analyses multivariées portent donc
exclusivement sur la comparaison entre les répondant(e)s s’identifiant comme féminins
et masculins (n = 4278). Cette exclusion répond uniquement a une contrainte de
représentativité statistique et ne refléte en aucun cas une absence de considération
pour cette population. La variable catégorie d’emploi (Q10) a été recodée en cinq
catégories. Compte tenu de leur faible n, les catégories «emploi d’ouvrier», «emploi
d’enseignant», «agents de la paix» et « emploi d’encadrement » ont été regroupées dans
la catégorie «autre ».

3.3 Analyses statistiques

L’analyse des données a été réalisée selon une approche progressive. Dans un premier
temps, des analyses descriptives ont permis de dresser un portrait global des
perceptions des répondant(e)s. Des analyses comparatives ont ensuite été utilisées afin
d'identifier les différences entre groupes de répondant(e)s. Enfin, des modéles
multivariés ont été mobilisés afin de distinguer les facteurs qui demeurent
véritablement associés aux différentes perceptions lorsque l'ensemble des autres
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caractéristiques est pris en compte. La régression logistique permet ainsi d'identifier,
parmi un ensemble de facteurs, ceux qui sont significativement associés a la variable
étudiée, toutes choses égales par ailleurs. Contrairement aux analyses bivariées, elle
estime |'effet de chaque facteur en controlant l'influence des autres, ce qui permet d'en
isoler l'effet net. Les précisions relatives aux méthodes statistiques utilisées, a la
construction des scores composites et aux modéles multivariés sont présentées a I’
Annexe 2 - Méthodologie détaillée des analyses statistiques et a I'’Annexe 3 - Création
des scores composites.

Les chapitres qui suivent présentent les résultats de cette consultation selon cing
grands themes : I'innovation, la collaboration, le développement des compétences, le
télétravail ainsi que la progression de carriéere et la rétention. Chaque théme est abordé
selon une logique commune. Les analyses descriptives permettent d’abord de dresser
un portrait des perceptions des répondant(e)s. Des comparaisons entre groupes
mettent ensuite en évidence les différences observées selon les caractéristiques
sociodémographiques et professionnelles. Enfin, lorsque pertinent, des analyses
multivariées permettent d'identifier les facteurs qui expliquent réellement ces
perceptions, indépendamment des autres caractéristiques des répondant(e)s. Cette
démarche vise a distinguer les constats apparents des mécanismes qui les sous-tendent
réellement.
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THEME 1

PERCEPTIONS DE
L'INNOVATION




L'innovation occupe aujourd’hui une place centrale dans les réflexions entourant la
modernisation de I'Etat. Face a I'accélération des transformations technologiques, a
I'évolution des attentes des citoyens et aux défis d’attraction et de rétention de la main-
d'ceuvre, la capacité d'innover constitue désormais un enjeu stratégique pour
I'ensemble des organisations publiques.

Dans ce contexte, la présente étude s'intéresse a la perception qu'ont les jeunes
employé(e)s de I'Etat a I'égard de I'innovation dans leur milieu de travail. Leur point de
vue constitue un indicateur pertinent pour évaluer la capacité de la fonction publique
a évoluer et a se transformer.

Cette premiére section vise a mieux comprendre comment les jeunes fonctionnaires
percoivent l'innovation, quels sont les principaux freins qu'ils et elles identifient et
quels facteurs influencent ces perceptions. L'innovation était définie dans le
qguestionnaire comme désignant l'introduction de nouvelles idées, méthodes ou outils,
incluant la transformation numérique et I'amélioration des pratiques existantes.

Les analyses présentées dans cette section montrent que la perception de l'innovation
n'est pas un phénomeéne uniforme : elle apparait foisonnante lorsqu’on interroge les
répondant(e)s sur leur travail quotidien, mais s’estompe a mesure que I'on remonte vers
les échelons institutionnels. Cette section retrace d’abord ce paradoxe, puis en explore
les freins organisationnels sous-jacents, avant de chercher a en comprendre les
déterminants réels a I'aide d’'une analyse multivariée de type logit (voir Annexe 2 pour
les détails méthodologiques). Cette derniére permet d'isoler ce qui distingue
véritablement les répondant(e)s qui percoivent une place importante de I'innovation
dans leur milieu de travail de ceux qui ne la percoivent pas, au-dela des simples
associations observées dans les analyses descriptives.

1 Uneinnovation percue a deux vitesses

A premiére vue, les jeunes fonctionnaires portent un regard relativement positif sur
I'innovation. Toutefois, une analyse plus fine réveéle une réalité beaucoup plus nuancée.
Les perceptions varient fortement selon le niveau d’analyse considéré : le travail
individuel, I'équipe, le gestionnaire, I'organisation ou encore la fonction publique dans
son ensemble.

En effet, interrogé(e)s sur la place qu'occupe I'innovation dans leur milieu de travail,
49 % des répondant(e)s estiment qu’elle y occupe une place trés importante (7 a 10 sur
10), 28 % lui accordent une place modérée (5-6) et 21 % considérent qu'elle n'y occupe
aucune place ou une place limitée (1-4).
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Ce portrait d’ensemble, plut6t favorable, cache toutefois d’'importantes disparités selon
le niveau sur lequel les répondant(e)s sont interrogé(e)s. Une autre question mesurait,
a l'aide de 11 énoncés cotés sur une échelle de 1 a 10, ces mémes perceptions a cinqg
niveaux distincts — la fonction publique, 'organisation, I'équipe, le gestionnaire et les
taches individuelles.
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Figure 1 : Perception de I'innovation selon différents niveaux d’analyse

Le constat est sans équivoque : plus les répondant(e)s évaluent un environnement
proche de leur réalité quotidienne (leurs taches, leur équipe ou leur gestionnaire), plus
leur perception de I'innovation est favorable. A I'inverse, lorsqu’ils portent un jugement
sur I'organisation ou sur la fonction publique dans son ensemble, leur appréciation
devient nettement plus critique. En effet, a peine 23 % des répondant(e)s estiment que
la fonction publique, comme institution, est capable de s’adapter rapidement aux
changements, un taux qui double presque au niveau de I'’équipe (63 %) et du
gestionnaire (60 %), pour atteindre 70 % lorsqu'il s’agit du soutien recu de ces derniers
dans le développement de nouvelles idées. Les taches individuelles suivent la méme
tendance, avec des taux d'accord de 59 % et 60 %.

Ce gradient n'est pas propre a 2026 : la comparaison avec la consultation de 2024
révele méme une détérioration de la perception organisationnelle, le taux d’accord
avec I'énoncé «Mon organisation est innovante dans ses pratiques» étant passé de
52% a 41 % en deux ans, alors que les perceptions au niveau individuel sont
demeurées stables, voire ont [égérement progressé (de 63 % a 66 % pour «je peux faire
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preuve d’innovation»). L'écart entre le vécu quotidien et la lecture institutionnelle s’est
donc creusé plutét que résorbé.

Les scores obtenus plus haut regroupent les résultats de plusieurs questions. Différents
tests statistiques ont été effectués afin d’assurer la représentativité de ce gradient en
un seul indicateur. Le détail de la création des scores composites est présenté a
I’Annexe 3 - Création des scores composites.

Fonction publique| 4,95
Organisation| 6,02

Equipe| 7,08
Gestionnaire| 7,19

Taches individuelles| 6,73

Figure 2 : Score d’'innovation

L'écart de plus de deux points entre le score attribué a la fonction publique (4,95/10)
et celui attribué a I'équipe ou au gestionnaire (7,08 et 7,19/10) illustre bien que les
jeunes fonctionnaires ne remettent pas en question leur propre capacité a innover ni
celle de leur équipe immédiate. Leur regard devient toutefois beaucoup plus réservé
lorsqu'ils évaluent la capacité d’'innovation de leur organisation et, plus encore, celle de
la fonction publique québécoise dans son ensemble.

2 Les freins a la mise en ceuvre de nouvelles idées

Interrogé(e)s sur les principaux freins a la mise en ceuvre de nouvelles idées, les
répondant(e)s désignent massivement des obstacles de nature structurelle plutét que
des limites personnelles. La lourdeur administrative et la rigidité des régles ou
procédures arrivent largement en téte : 66 % des répondant(e)s la considérent comme
un trés grand frein (7-10 sur 10), suivi du manque de ressources financiéres (49 %) et
du manque de temps (47 %). Ces trois obstacles, tous liés a I'appareil organisationnel
plutot qu’aux individus, dominent nettement le classement.
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Lourdeur administrative, régles ou procédure rigide 15%

Manque de ressources financiéres 16%
Manque de temps 19%
Manque de ressources humaines 18% 38%
Résistance aux changements au sein de l'organisation 23%
Faible collaboration entre les départements 21%
Culture organisationnelle peu propice a 'innovation 24%
Manque de soutien de la part de organisation 23%
Charge mentale trop élevée 21%
Manque de reconnaissance 18%
Manque de compétences ou de formation 24%
Peur de se tromper ou de faire des erreurs 21%
Manque de soutien de la part de mon gestionnaire 15%
Mode de travail hybride 7%
M Pas un frein du tout (1-4) Un frein (5-6) W Un trés grand frein (7-10) H Ne sait pas

Figure 3 : Les freins a la mise en ceuvre de nouvelles idées

A l'autre extrémité du classement se trouvent des freins de nature individuelle ou
relationnelle percus comme nettement moins importants: la peur de se tromper
(19 %), le manque de soutien du gestionnaire (12 %) et le mode de travail hybride (6 %).

Les résultats montrent clairement que les principaux freins identifiés relévent
davantage de facteurs organisationnels que de facteurs individuels. Autrement dit, les
jeunes fonctionnaires ne considérent pas que le principal obstacle a I'innovation réside
dans leur propre capacité a innover, mais plutét dans un environnement
organisationnel qui limite leur marge de manceuvre.

3 Des différences de perceptions de I'innovation selon les variables
sociodémographiques et les caractéristiques de I'emploi

Une série d’analyses bivariées ont été conduites afin de vérifier si la perception de
I'innovation variait selon certaines caractéristiques des répondant(e)s. Les résultats
mettent notamment en évidence des différences significatives selon I'dge, I'ancienneté,
la catégorie d’emploi et I'intention de rester dans la fonction publique.

Tout d’abord, les répondant(e)s de moins de 25 ans affichent systématiquement les
scores les plus élevés, suivis des 25-29 ans puis des 30-35 ans, un gradient
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particulierement marqué pour la perception de la fonction publique (5,75 chez les plus
jeunes contre 4,61 chez les plus agés) et de l'organisation (6,62 contre 5,75).
L’ancienneté dans la fonction publique est corrélée négativement et significativement
avec la quasi-totalité des scores d’innovation (p < 0,001), de sorte que plus un jeune
fonctionnaire accumule de I'expérience dans la fonction publique, moins il percoit
I'innovation, et ce, a tous les niveaux a I'exception de ses propres taches individuelles
(dans ce dernier cas, I'ancienneté n'a aucun effet). Un fonctionnaire avec plus de dix
ans d’ancienneté percoit la fonction publique comme nettement moins innovante
gu’un nouvel entrant, ce qui laisse supposer un phénomene d’usure institutionnelle.

kK *kk

6,6
6,0 6362
‘||—||| |

Place_Innov Score INNOV Score FP Score ORG Score Equipe Score GEST Score IND
I < 25 ans M 25-29 ans [ 30-35ans Seuil médian

Figure 4 : Perception de I'innovation selon I'dge

Des différences significatives sont présentes également lorsqu’on touche au statut
d’emploi, a la catégorie d’emploi et a la scolarité, trois variables étroitement liées entre
elles. Les stagiaires, étudiants et étudiantes obtiennent systématiquement les scores
les plus élevés pour l'innovation percue sur I'ensemble des dimensions, suivis du
personnel occasionnel, puis du personnel régulier.

La catégorie d’emploi des professionnels et les diplomés universitaires affichent les
scores institutionnels (fonction publique, organisation) les plus faibles, mais les scores
individuels les plus élevés.
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Figure 5 : Perception de I'innovation selon la catégorie emploi
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Figure 6 : Perception de I'innovation selon le niveau de scolarité

Finalement, il existe aussi des différences dans la perception de I'innovation selon
I'attachement des répondant(e)s envers la fonction publique. Les répondant(e)s qui
envisagent de rester dans la fonction publique affichent des scores nettement plus
élevés sur toutes les dimensions de I'innovation, ceux qui songent a partir percoivent
la fonction publique et leur organisation comme particuliérement peu innovantes, et le
groupe indécis se positionne systématiquement a mi-chemin entre les deux.

La volonté de poursuivre des études suit une logique similaire : les répondant(e)s qui
souhaitent poursuivre leur formation percoivent nettement plus d'innovation
institutionnelle que les autres (fonction publique : 5,41 contre 4,54).
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Figure 7 : Perception de I'innovation selon l'intention de rester dans la fonction publique

Enfin, deux constats plus ponctuels méritent d’étre soulignés. D’une part, les femmes
affichent des scores plus élevés que les hommes sur six des sept dimensions testées,
particulierement pour la fonction publique (5,09 contre 4,64) et I'organisation (6,14
contre 5,76), et les répondant(e)s issus d’un groupe minoritaire percoivent également
I'innovation de facon systématiquement plus positive que les autres. D’autre part,
I'appartenance au Forum ne distingue les répondant(e)s que sur deux dimensions sur
sept : les non-membres percoivent paradoxalement la fonction publique comme
légérement plus innovante que les membres (5,06 contre 4,82), alors que les membres
se sentent davantage capables d'innover dans leurs propres taches (6,88 contre 6,61)
— un résultat qui, on le verra, se confirme dans I'analyse multivariée.

Un constat traverse presque toutes ces analyses: la perception de I'innovation dans ses
propres taches individuelles demeure remarquablement stable d’'un profil a l'autre, que
I'on regarde I'age, le sexe, la scolarité ou I'intention de quitter la fonction publique. Ce
sont presque exclusivement les scores institutionnels et organisationnels qui varient
selon les caractéristiques des répondant(e)s.

4 Déterminants de la perception de 'innovation dans le milieu de tra-
vail

Les différences observées jusqu’a présent reposent sur des comparaisons entre
groupes. Toutefois, plusieurs caractéristiques des répondant(e)s sont liées entre elles.
Des analyses multivariées ont été effectuées afin d'identifier les facteurs qui
demeurent réellement associés a la perception de 'innovation une fois I'ensemble des
autres variables prises en compte simultanément.
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Un modéle de régression logistique a ainsi été estimé afin d’identifier les déterminants
de la probabilité gu'un(e) répondant(e) percoive une place importante de I'innovation
(7 a 10 sur 10) dans son milieu de travail, toutes variables étant controlées par ailleurs.

Le modéle integre six blocs de variables indépendantes, résumés au tableau suivant.

Bloc Variables incluses

L . Age, sexe, appartenance a une minorité, membre du Forum des
Sociodémographiques .
jeunes

. . Diplome, poursuite des études, statut d’emploi, catégorie d’emploi,
Formation et emploi . L L.
ancienneté, taille d’équipe

Modes de travail Modalité de télétravail (O a 4-5 jours par semaine)
Perceptions de la Sous-scores par niveau : fonction publique, organisation, équipe,
collaboration gestionnaire

. Variable indicatrice — perception de contribuer concrétement aux
Sens du travail . . . . o
services ou politiques publiques (niveau individuel)

SCORE_COMP (compétences générales), SCORE_COMPNUM

(compétences numériques)

L’ancienneté (Q11_N) est introduite comme variable continue ordinale a 7 niveaux; le rapport de cotes s’interpréte
alors pour chaque niveau supplémentaire d’ancienneté. Les modalités de I'énoncé sur le sens du travail (Q16_11) ont
été traitées comme des variables catégorielles ordinales plutét que comme un score continu, afin de vérifier si I'effet
est graduel (désaccord — neutre — accord); le groupe de référence implicite est celui des répondant(e)s en désaccord
(1-4) avec l'idée de contribuer aux services publics.

Compétences

Tableau 6 : Variables intégrées au modeéle logit sur la perception de I'innovation

Les détails des résultats de I'analyse sont présentés a I'Annexe 4 - Analyses
multivariées sur la perception de I'innovation.

Le résultat le plus frappant du modéle est aussi le moins attendu : les répondant(e)s
qui sentent que leur travail contribue concrétement a I'amélioration des services ou
des politiques publiques ont environ 2,5 fois plus de chances de percevoir I'innovation
comme occupant une place importante dans leur milieu. C'est un signal que la
perception de l'innovation tient moins aux ressources disponibles qu’au sens que I'on
trouve dans son travail.

Le télétravail agit lui aussi comme un levier significatif, et de facon progressive plutét
qgue tout ou rien : comparativement a I'absence de télétravail, les chances de percevoir
I'innovation comme occupant une place importante augmentent dés deux jours de
télétravail par semaine. Autrement dit, les répondant(e)s qui travaillent a distance deux
jours ou plus ont environ 1,4 fois plus de chance que ceux qui ne font pas de télétravail,
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de percevoir que I'innovation a une place importante dans leur milieu de travail, toutes
choses étant égales par ailleurs. L'autonomie et la flexibilité associées au télétravail
semblent ainsi percues, en elles-mémes, comme des marqueurs d’'un milieu de travail
innovant.

La perception de la collaboration constitue un troisiéme levier, toutes choses étant
égales par ailleurs, un(e) répondant(e) qui percoit son environnement comme
collaboratif, peu importe le niveau considéré, est plus susceptible d'y percevoir
également de l'innovation, ce qui suggére que les deux perceptions se renforcent
mutuellement plutét que de relever de logiques distinctes.

A Tlinverse, et c'est peut-étre le constat le plus utile pour l'action, le profil
sociodémographique des répondant(e)s n'explique presque rien : une fois les autres
variables du modele controlées, ni I'age, ni le sexe, ni 'appartenance a une minorité, ni
la scolarité, ni la catégorie d’emploi, ni I'ancienneté n’exercent d’effet statistiquement
significatif. Seule I'appartenance au Forum fait exception, avec 18 % plus de chances
de percevoir I'innovation comme importante. Ce dernier résultat est plausiblement lié
a I'engagement proactif et a 'exposition a des pratiques innovantes que procure ce
réseau, plutét qu’a une caractéristique démographique en soi.

Les compétences, enfin, offrent une illustration nette de l'intérét d’'une analyse
multivariée. Considérées isolément, les personnes qui s'attribuent un niveau élevé de
compétences générales sont significativement plus nombreuses a percevoir une place
importante de I'innovation dans leur milieu de travail que celles qui déclarent un niveau
de compétences plus faible (54,5 % contre 46,0 %, p < 0,001). Une tendance similaire
est observée pour les compétences numériques (51,8 % contre 47,6 %, p = 0,01). Mais
cet effet s'efface complétement une fois les autres variables du modéle prises en
compte : les compétences ne semblent donc pas exercer d’effet propre, mais plutot
refléter d’autres caractéristiques — le sens donné au travail, la collaboration percue —
qui, elles, exercent un effet réel.

A retenir

Pris dans leur ensemble, les résultats de ce premier theme mettent en évidence un
paradoxe important. Les jeunes fonctionnaires se montrent confiants quant a leur
propre capacité a innover et reconnaissent le soutien de leur équipe immédiate. En
revanche, ils et elles expriment des réserves beaucoup plus marquées envers la
capacité d'innovation de leur organisation et de la fonction publique dans son
ensemble.
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Les principaux obstacles identifiés ne relévent pas d’'un manque de motivation ou de
compétences individuelles, mais plutét de contraintes organisationnelles, telles que la
lourdeur administrative, le manque de ressources ou la rigidité des processus. Ces
constats suggerent que les principaux leviers d’amélioration résident davantage dans
la transformation des pratiques organisationnelles que dans le développement des
compétences individuelles.
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Théme 2 - Collaboration

PERCEPTIONS ET ATTITUDES
ENVERS LA COLLABORATION
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La collaboration est devenue un enjeu central pour les organisations publiques. Les
défis auxquels fait face I'Etat sont de plus en plus complexes et transversaux. Un
rapport de 'OCDE (2024), en s’appuyant également sur d’autres sources (Hynes et al.,
2020; OCDE, 2021), souligne notamment que des enjeux comme les changements
climatiques, les inégalités sociales ou les migrations ne peuvent plus étre abordés en
silos et nécessitent des réponses mobilisant I'ensemble du gouvernement, capables de
dépasser les barrieres administratives traditionnelles et de favoriser une action
coordonnée.

Dans ce contexte, la perception qu'ont les jeunes fonctionnaires de la collaboration
constitue un indicateur important de la capacité de la fonction publique a travailler de
maniére transversale et 3 mobiliser efficacement les expertises. Les résultats présentés
dans cette section montrent toutefois que cette collaboration est percue de facon trés
différente selon le niveau considéré : elle est forte a proximité, mais beaucoup plus
fragile lorsqu’elle implique plusieurs organisations.

1 Une faiblesse structurelle qui limite la collaboration

Si la collaboration est globalement bien percue, deux zones méritent une attention
particuliére. La premiére concerne la collaboration interministérielle. Seulement 26 %
des répondant(e)s estiment qu'il existe des mécanismes de communication efficaces
entre leur ministére ou organisme et les autres organisations gouvernementales, contre
34 % qui sont en désaccord et 14 % qui ne savent pas. |l s’agit de 'énoncé ayant eu le
score le plus faible de 'ensemble de la consultation.

Cette faiblesse interministérielle tranche nettement avec le reste du portrait : tous les
autres énoncés, y compris ceux portant sur la fonction publique dans son ensemble,
obtiennent des taux d’accord d’au moins 43 %.
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La fonction publique a une culture collaborative. 31% 43% 5%
Il existe des mécanismes de communications efficaces entre mon “

ministere et les autres organisations gouvernementales. 2% i s
Mon organisation a une culture collaborative. 23% 63% 1%
La contribution de chacun est reconnue dans les projets collaboratifs de 0% I it o
mon équipe.
Le partage d’information entre collegues est fluide et transparent. BUIR  17% 73% 1%
Les roles et responsabilités de mon équipe sont clairement définis. 17% 73% 1%
Mon gestionnaire reconnait la _contribution Ir.1dividue!e de chacun dans 5% I e o
les projets collaboratifs.
Mon gestionnaire facilite la collaboration au seinde son équipe [ 11% 7% 2%
Le rdle de mon gestionnaire est clairement défini. 78 11% 77% 2%
Jai le sentiment que mon travail contribue concrétement a
raméﬁomﬂondes services ou des po"ﬂques pub“ques 7%
Je me sens 3 I'aise de demander de Vaide pour mes tiches individuelles. [ o% 83% 1%

m En déssacord (1-4) Neutre (5-6) ®En accord (7-10)  mNesait pas  ®Non applicable

Figure 8 : Perception de la collaboration selon différents niveaux d’analyse

Les jeunes fonctionnaires décrivent un environnement de travail ou la collaboration
fonctionne bien a I'intérieur des équipes, mais ou elle devient beaucoup plus difficile
des gu’elle franchit les frontiéres des ministéres et des organismes. Autrement dit, la
collaboration semble freinée moins par les personnes que par les structures
organisationnelles dans lesquelles elles évoluent.

2 Un score composite légérement plus favorable que celui de I'inno-
vation

La collaboration a été mesurée selon la méme logique que l'innovation : une série
d’énoncés couvrant cing niveaux du milieu de travail, agrégés en un score composite
permettant d’en dégager le portrait d’ensemble dépeint dans la figure ci-bas. Le détail
de la création des scores composites est présenté a I'’Annexe 3 - Création des scores
composites.
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Fonction publique| 6,09
Organisation| 6,98

Equipe| 7,51

Gestionnaire| 7,95
Taches individuelles| 7,69

Figure 9 : Score de collaboration (/10)

Comme pour I'innovation, les résultats révelent un gradient de proximité trés marqué.
Plus les jeunes évaluent un niveau proche de leur réalité quotidienne (gestionnaire
(7,95), équipe (7,51) ou taches individuelles (7,69)), plus leur perception de la
collaboration est favorable. A Iinverse, la fonction publique dans son ensemble
demeure le niveau le moins bien évalué (6,09), avec un écart de prés de deux points
par rapport au gestionnaire.

La reproduction presque parfaite de ce gradient dans deux dimensions différentes,
innovation et collaboration, laisse croire qu'il s’agit d'un phénoméne organisationnel
plutdét que d'un résultat propre a un théme particulier. La différence notable avec
I'innovation tient toutefois a 'ampleur : le score global de collaboration (7,49) dépasse
nettement le score global d’'innovation (6,36). Les jeunes fonctionnaires se percoivent
donc comme évoluant dans un milieu plus collaboratif qu’'innovant. Cette différence
suggeére aussi que les jeunes fonctionnaires considérent que les conditions nécessaires
au travail collectif sont généralement présentes dans leur environnement immédiat. En
revanche, transformer cette collaboration en capacité d’'innovation semble exiger des
conditions organisationnelles supplémentaires qui ne sont pas toujours réunies.
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A retenir

Les résultats! de ce chapitre montrent que la collaboration constitue l'une des
principales forces de la fonction publique québécoise, particulierement a I'échelle des
équipes de travail et des gestionnaires immédiats. Toutefois, cette dynamique
collaborative semble perdre de son efficacité lorsqu'elle dépasse les frontieres
organisationnelles.

Les résultats suggérent que les capacités de collaboration existent bel et bien au sein
des équipes. Toutefois, ces dynamiques positives semblent se heurter a des barriéres
organisationnelles lorsqu’elles nécessitent une coordination entre plusieurs ministéres
ou organismes. La principale difficulté ne réside donc pas dans la volonté de collaborer,
mais dans la capacité des structures organisationnelles a soutenir cette collaboration a
I'échelle de I'Etat. Les gains futurs passeront ainsi davantage par le renforcement de la
coordination interministérielle que par des interventions ciblant les compétences
individuelles des employé(e)s.

1 Une analyse multivariée n'a pas été effectuée pour cette section, afin de ne pas alourdir le rapport. Des
vérifications exploratoires indiquent des tendances similaires a celles observées pour l'innovation, ce qui
n'apportait pas d'éléments substantiellement nouveaux justifiant cette analyse additionnelle.
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THEME 3

COMPETENCES AUTODECLAREES ET

DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES /
FORMATION




Dans un contexte ou les organisations publiques doivent continuellement s’adapter aux
transformations technologiques, organisationnelles et sociétales, le développement
des compétences constitue un levier stratégique de modernisation. Au-dela des
compétences déja détenues par les jeunes fonctionnaires, cette section s'intéresse aux
conditions qui favorisent ou freinent leur développement professionnel.

Les jeunes fonctionnaires s'auto-évaluent trés positivement sur le plan des
compétences, qu’elles soient générales ou numériques. Mais ce portrait favorable se
nuance dés qu'on regarde qui posséde ces compétences, comment elles se
développent, et si I'organisation offre les conditions (formation, mentorat, flexibilité)
pour les mettre a profit. Cette section retrace d’abord les deux scores de compétences
(compétences générales et compétences numériques) avant d’examiner la formation
offerte et, enfin, 'adoption de I'intelligence artificielle générative.

1 Des compétences percues comme élevées par les jeunes fonction-
naires

L'analyse des compétences autodéclarées révele un portrait globalement trés positif.
Les jeunes fonctionnaires s’attribuent des niveaux élevés de compétences, tant
générales que numériques (voir Annexe 3 - Création des scores composites pour les
détails méthodologiques).

a=0,855 - N=4 248 a=0844 - N=4 277

QSCORE_COMP — Compétences générales (Q17) SCORE_COMPNUM — Compétences numériques (Q20)
' Apprendre facilement de nouvelles technologies et

Colabomr avec ses collégues 8,26 Jtils numériques 8,67
Organiser et prioriser son travai 8,19 Utilisation sécuritaire du numérique 8,63
|Cibler et analyser linformation utile 8,14 Utiliser les outils numériques & ma disposition 8,29
[ Se tenir informé de I'évolution des nouvelles

iS adapter au changement ' 8,04 technologies 7,29
:Expfinor ses idées clairement (y compris en

! 7,82

:vmel) \ |

‘Score composite global 8,09 Score composite global 8,22

Les scores sont calculés comme la moyenne des items disponibles (échelle 1-10) - a = alpha de Cronbach

Tableau 7 : Scores de compétences autodéclarées

L'examen des différents énoncés composant ces deux scores permet toutefois de
nuancer ce portrait et de mettre en évidence certaines forces ainsi que quelques pistes
d’amélioration.
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Compétences générales

Dans l'ensemble, les jeunes fonctionnaires évaluent trés positivement leurs
compétences générales. Les taux d'accord dépassent 85 % pour la majorité des
énoncés, ce qui reflete une forte confiance envers leurs capacités. Une dimension
obtient toutefois des résultats légérement moins élevés : 81 % des répondant(e)s se
disent en accord avec le fait qu'ils ont les capacités d’exprimer clairement leurs idées.

2%

2%

2%
1%

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

mEn déssacord (1-4) Neutre (5-6) ®mEnaccord (7-10) ™ Ne sait pas

Figure 10 : Perception des compétences générales des jeunes fonctionnaires

Compétences numériques

Les compétences numériques sont également percues tres favorablement. Les deux
dimensions les mieux évaluées sont la capacité a apprendre de nouvelles
technologies (91 %) et I'utilisation sécuritaire des technologies numériques (92 %), ce
qui témoigne d’une forte perception d’adaptabilité et d’aisance dans I'environnement
numeérique.

A linverse, un énoncé se distingue par un niveau d’accord sensiblement plus faible :
seulement 68 % des jeunes fonctionnaires estiment se tenir informés de I'évolution des
nouvelles technologies. Ce résultat suggére que, malgré une bonne maitrise des outils
numériques, la veille technologique apparait comme une compétence moins
développée.
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Je me tiens informé de 'évolution des nouvelles technologies et
outils numériques importants.

J’ai les compétences nécessaires pour utiliser les technologies et
outils numériques qui sont a ma disposition.

En général, je peux facilement apprendre comment utiliser de
nouvelles technologies et outils numériques.

Je comprends comment faire une utilisation sécuritaire des
technologies numériques

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

H En déssacord (1-4)

Neutre (5-6)

o
B - I

1 I T

2%
B e
2%

mEnaccord (7-10) ® Ne sait pas

Figure 11 : Perception des compétences numériques des jeunes fonctionnaires

Au-dela de l'auto-évaluation de leurs propres compétences, les répondant(e)s ont été

interrogé(e)s sur la contribution percue des technologies numériques a divers aspects de

leur travail et de leur organisation.

Dans quelle mesure Uutilisation des technologies numériques dans votre organisation contribue-t-elle aux éléments

Simplification des taches et des processus

Augmentation de la productivité

Amélioration de la capacité a répondre a la demande (rapidité, volume)

Amélioration de la gestion du temps

Ameélioration de la qualité du service et des décisions

Ameélioration de la qualité de vie au travail / conditions de travail

Accélération de la prise de décision

Atténuation des enjeux liés a la pénurie et a la disponibilité de la main-d’ceuvre

Attraction et rétention des jeunes talents

Meilleure gestion et répartition des ressources humaines

mEn accord (7-10) Neutre

suivants ?

59%

%
3

58%

55% 18%

3
<

N
S}
B

53%

47%

g
ES

45%

20
oo I W
a0
1o I S

(5-6) mEndéssacord(1-4) mNe saitpas

Figure 12 : Contribution percue des outils numériques

Les outils numériques sont ainsi percus comme nettement plus bénéfiques aux taches
opérationnelles individuelles (simplification, productivité, gestion du temps, en téte du
classement) qu’aux enjeux stratégiques de gestion des ressources humaines (attraction

des jeunes talents, atténuation de la

pénurie de main-d’ceuvre, répartition des

ressources humaines, en queue de classement).
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Ce portrait d’ensemble favorable cache toutefois un contraste selon les
caractéristiques sociodémographiques des répondant(e)s.

2 Différences dans les niveaux de compétences autodéclarés selon
les variables sociodémographiques et de I'emploi

Plutot que de présenter isolément les résultats pour chacun des deux scores, il est plus
révélateur de les comparer directement.

Les femmes ont une meilleure perception de leurs compétences générales que les
hommes (8,15 vs 7,97, p<0,001), mais les deux sexes sont équivalents sur les
compétences numériques.

Les deux scores évoluent en sens inverse avec I'dge: les compétences générales
s'améliorent avec I'age, a l'inverse, les compétences numériques diminuent avec I'age
(de 8,59 pour les moins de 20 ans a 8,02 pour les 30-35 ans). Les plus jeunes sont plus
a l'aise avec le numérique.

J’ai les compétences nécessaires pour utiliser les outils

numeériques qui sont a ma disposition. -Plus de 25 ans B 10% £ °
Moins de 25 ans 6% 91% o
Je me tiens informé de 'évolution des nouvelles technologies
0,
importants.-Plus de 25 ans - 1A% 20% a3 0
Moinsde25ans [HEEEM  16%
En général, je peux facilement apprendre comment utiliser de 5 |
nouvelles technologies.-Plus de 25 ans 7% I 0
Moins de 25 ans  26% I K A o
Je comprends comment faire une utilisation sécuritaire des
technologies numériques. -Plus de 25 ans 7% - °
Moins de 25 ans 1¥6% 92% b

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

mEn déssacord (1-4) Neutre (5-6) mEnaccord (7-10) m Ne sait pas

Figure 13 : Compétences numériques selon I'dge

Deux caractéristiques jouent dans le méme sens pour les deux dimensions. D’une part,
les répondant(e)s ayant déclaré appartenir a des groupes minoritaires ont des scores
significativement plus élevés sur les deux dimensions que ceux qui n'appartiennent pas
a un groupe minoritaire. Dans une moindre mesure, le personnel de soutien affiche
systématiquement des scores significativement plus élevés que la catégorie « Autre»
(qui comme indiqué plus haut, regroupe les emplois d’ouvrier, d’enseignant, d’agent de
la paix et d’encadrement).
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Score de compétences Score de compétences
générales numériques

Variable / Groupe

Total 8,09 8,22
Soro Mamnwimey) | <ogote | oz3s
Femme 8,15 8,20
Homme 7,97 8,25
<20 ans 7,92 8,59
20-24 ans 8,03 8,53
25-29 ans 8,10 8,30
30-35ans 8,13 8,02
Scolarité (Kruskal-Wallis) | o166 | <001 |
Secondaire 8,06 8,55
Professionnel 8,26 8,33
Collégial 8,09 8,31
Univ. 1er cycle 8,07 8,19
Univ. cycles sup. 8,13 8,06
Saut(uskalWalls) | 00sr | <001
Régulier 8,11 8,08
Occasionnel 7,92 8,04
Stagiaire 8,09 8,60
Catégoris domplol (kruskabwalld 0002+ | <0001 |
Professionnel 8,09 8,05
Technique 8,06 8,17
Soutien 8,39 8,64
Stagiaire 8,09 8,61
Autre 7,96 7,69
Aucun groupe 8,05 8,14
Au moins 1 groupe 8,21 8,47
embro du Forum (ann-Whiney ———0.026" | oot
Non-membre 8,05 8,26
Membre Forum 8,14 8,17
Ancionnots Coréiaion do Speart 0,026 | <0001 |
p de Spearman 0,03 -0,14

*p<0,05 **p<0,01 *** p<0,001

Tableau 8 : Différences dans les niveaux de compétences autodéclarés selon les variables
sociodémographiques et de 'emploi

. 44
Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat -



w0
()
()
c
()
)
‘O
Q
£
o}
(8)
w0
(D)
©
)
c
()
=
()
Q
Q.
0
()
>
‘O
(@]
1
™
()
=
d)
i o
-

3 Déterminants de la perception d’'un niveau de compétence élevé

Les analyses précédentes permettent d'identifier les groupes qui présentent des
niveaux de compétences autodéclarées différents. Elles ne permettent toutefois pas
de déterminer si ces différences persistent lorsque plusieurs caractéristiques des
répondant(e)s sont considérées simultanément. Des modéles multivariés ont donc été
estimés afin d'identifier les caractéristiques qui demeurent associées a une probabilité
plus élevée d’afficher de fortes compétences générales ou numériques (appartenance
au tertile supérieur - voir Annexe 3 - Création des scores composites pour les détails
méthodologiques), toutes choses étant égales par ailleurs. Les tableaux de résultats de
ces analyses sont présentés a '’Annexe 5 - Régression de type logit déterminant d’'un
niveau de compétence général et numérique élevé..

Les deux modéles sont globalement significatifs, mais ils expliquent une faible part de
la variance (7 % pour les compétences numériques, et 4 % pour les compétences
générales). Les résultats doivent donc étre interprétés comme des associations et non
comme une explication compléte de ce qui distingue les répondant(e)s les plus
compétents.

Plusieurs différences observées dans les analyses bivariées s'atténuent ou
disparaissent lorsque les caractéristiques sont considérées simultanément, notamment
le fait d’étre membre du Forum, le degré de scolarité et 'ancienneté dans la fonction
publique.

A linverse, trois caractéristiques demeurent associées a de plus fortes chances
d’afficher des compétences générales et numériques élevées: vouloir poursuivre ses
études (OR=1,32-1,52, p<0,01), avoir déclaré appartenir & un groupe minoritaire
(OR=1,42-1,45, p<0,001 dans les deux cas), et occuper un poste de personnel de
soutien (vs professionnel) (OR=1,48-1,75, p<0,05) augmentent les chances d'avoir des
compétences élevées, qu’elles soient générales ou numériques.

Le télétravail se distingue spécifiquement pour les compétences numériques. A partir
de trois jours de télétravail par semaine, les répondant(e)s présentent des chances
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significativement plus élevées d’afficher de fortes compétences numériques? (OR =
1,32 a trois jours et OR = 1,61 a quatre ou cing jours).

4 [’adoption de I'l|A générative dans un contexte encore fortement
encadré

Il est important de noter que l'utilisation de I'lA est souvent proscrite ou assez
restrictive actuellement au sein de la fonction publique. Cette réalité est susceptible
d’'influencer directement les niveaux d'utilisation observés dans cette enquéte.

Cette prudence s'inscrit dans un contexte propre au secteur public. Si I'lA offre des
possibilités importantes pour automatiser certaines taches, améliorer la prise de
décision, ou encore personnaliser les services publics, son déploiement souléve
également des enjeux particuliers en matiére de protection des renseignements
personnels, de transparence, de biais, de redevabilité et de confiance du public.
L'OCDE (2025) souligne d’ailleurs que le secteur public accuse un certain retard dans
I'adoption de I'lA par rapport a certaines entreprises privées, notamment en raison de
ces exigences plus strictes, mais aussi de contraintes liées aux compétences
disponibles, aux systémes informatiques existants, a I'accés aux données et aux
ressources budgétaires. Les résultats présentés dans cette section doivent donc étre
interprétés a la lumiére de ce contexte institutionnel particulier.

Chez les jeunes fonctionnaires québécois, ['utilisation des outils d'intelligence
artificielle générative demeure principalement occasionnelle : 36 % ne les utilisent
jamais, 23 % rarement et 22 % parfois, alors que seulement 19 % les utilisent souvent
ou trés souvent (14 % et 6 % respectivement).

2 Cette association ne permet toutefois pas d’établir le sens de la relation : le télétravail peut
favoriser I'usage des outils numériques, mais de meilleures compétences numériques peuvent
également faciliter le télétravail.
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A quelle fréquence utilisez-vous des outils d'intelligence artificielle
générative (ex: CoPilot...) pour soutenir votre créativité et productivité au

travail ?

40% 36%

35%

30%

25% 23% 22%

20%

15% 14%

10% 6%
o [ ]
0%

Jamais Rarement Parfois Souvent Tres souvent

Figure 14 : Fréquence d'utilisation des outils d’intelligence artificielle générative

Ces résultats peuvent étre mis en perspective avec les données canadiennes récentes.
Selon Statistique Canada (2026), 35,92 % des travailleurs canadiens avaient utilisé un
outil d’'lA générative dans le cadre de leur emploi au moins une fois au cours des 12
mois précédents en mars 2026. Parmi I'ensemble des personnes ayant utilisé I'l|A
générative, l'usage régulier était relativement répandu : 31,4 % déclaraient I'utiliser
qguotidiennement et 38,3 % quelques fois par semaine.

Ces données ne sont toutefois pas directement comparables a celles de la présente
consultation, puisque les questions et les catégories de fréquence différent. Elles
suggérent néanmoins que I'usage régulier de I'|A générative demeure encore loin d'étre
généralisé, y compris parmi les personnes qui l'utilisent déja. Elles montrent également
que l'intégration de I'l|A générative au travail progresse rapidement au Canada: la
proportion de personnes ayant utilisé I'lA générative a presque doublé au cours de la
période de I'enquéte canadienne sur les conditions de travail de Statistique Canada,
celle-ci passant de 17 % en septembre 2024 a 30 % en juillet 2025 (Hahmann & Lovei,
2026).

Ainsi, plutét que de témoigner nécessairement d’'une faible propension des jeunes
fonctionnaires a adopter ces technologies, les résultats observés semblent devoir étre
interprétés dans un contexte oules possibilités d'utilisation, les régles
organisationnelles et I'accés aux outils demeurent eux-mémes en évolution.

Une analyse multivariée de type logit a été utilisée pour identifier les déterminants
d’'une utilisation souvent ou trés souvent des outils d’lA générative (voir tableau de
résultats Annexe 6 - Régression de type logit déterminant d’'une utilisation fréquente
de I'lA générative). Bien que le modéle explique une part modeste de la variance
(Nagelkerke R? = 0,109, soit environ 11 %), un déterminant s'impose trés nettement
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au-dessus de tous les autres. Le télétravail domine en effet massivement le modeéle,
bien plus que le dipléme ou I'age : une seule journée de télétravail par semaine double
les chances d'utiliser fréquemment I'lA générative (OR = 2,43), et cet effet culmine a
trois jours par semaine (OR = 5,25), en multipliant alors les chances par plus de cing.

Ce résultat sur I'impact du télétravail sur I'adoption de I'l|A générative fait écho a un
patron déja observé a deux reprises dans ce rapport : le télétravail favorisait déja la
perception d’'un milieu de travail innovant et le développement des compétences
numériques. Pris ensemble, ces trois résultats convergent vers un méme constat : la
flexibilité du lieu de travail semble étre un terreau particulierement fertile pour
I'adoption des outils numériques et I'expérimentation, avec une implication concréete
pour la gouvernance interne : restreindre le télétravail pourrait comporter un risque
non anticipé de freiner I'adoption de l'intelligence artificielle générative dans la fonction
publique.

D’ailleurs, les résultats d’une analyse binivariée (tableau ci-dessous), tous significatifs,
permettent de montrer les proportions associées a chaque modalité de télétravail afin
d’'étre plus concrétes.

Utilisation de I'lA générative

Jt’)u’rs .de Jamais Rarement | Parfois Souvent Trés Total
télétravail souvent souvent
fgztravaife 51,8 % 223% 17,7 % 6,2 % 20% 8,2 %
1jour 40,1 % 26,6 % 20,3 % 99 % 3,1% 13,0 %
2 jours 32,7 % 221 % 242 % 14,2 % 6,8% 210%
3 jours 28,3 % 20,4 % 23,2 % 19,1 % 9.0% 28,1 %
4-5 jours 251% 18,9 % 20,8 % 22,7 % 12,5 % 35,2%

Tableau 9 : Utilisation de I'lA générative selon le nombre de jours de télétravail

En effet, on constate que la relation entre le télétravail et I'utilisation de I'l A est linéaire :
les fonctionnaires sans télétravail utilisent souvent ou tres souvent I'lA dans seulement
8,2 % des cas, contre 35,2 % pour ceux qui télétravaillent 4-5 jours. Ce ratio de 4,3 fois
illustre concrétement ce que les modéles logistiques ont capté abstraitement.

Les autres déterminants du modéle logit dessinent un profil type de l'utilisateur
fréquent : plutét un homme, membre du Forum, détenteur d’un dipléme professionnel
ou universitaire de cycle supérieur.

Les déterminants associés a de moindres chances d'utiliser fréquemment I'IA
générative sont : le statut d’employé occasionnel, une plus grande ancienneté dans la
fonction publique ainsi que I'appartenance aux catégories d’emploi technique ou
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personnel de soutien (voir Annexe 6 - Régression de type logit déterminant d’'une
utilisation fréquente de I'l|A générative pour les résultats détaillés).

Ce résultat suggére que la maitrise des compétences numériques ne se traduit pas
nécessairement par une utilisation plus fréquente de I'lA générative et que le contexte de
travail — notamment la nature des taches, la latitude ou I'exposition a ces outils — pourrait
également jouer un réle dans leur adoption.

5 Formation et développement des compétences

Les analyses précédentes ont montré que les jeunes fonctionnaires s'attribuent des
niveaux de compétences généralement élevés, tant sur le plan des compétences
générales que numériques. La question n’est donc plus uniquement de savoir quelles
compétences ils possédent, mais plutét dans quelle mesure leur environnement de
travail leur permet de les développer, de les maintenir a jour et de les mobiliser au fil
de leur carriére. A cet égard, les résultats montrent que 75 % des répondant(e)s
affirment développer, dans leur emploi actuel, des compétences qui leur seront utiles
a long terme. Ce résultat est particulierement encourageant, puisqu’il suggére que,
malgré les défis identifiés dans ce rapport, une forte majorité des jeunes fonctionnaires
considere que son emploi constitue encore un véritable lieu d’apprentissage et de
développement professionnel. Cette perception positive mérite toutefois d'étre
nuancée lorsqu’on examine les conditions concrétes permettant ce développement.

5.1 Facteurs qui influencent le développement des compétences

Les principaux freins au développement des compétences ne relévent pas d’'un manque
d'intérét ou de motivation des employé(e)s, mais bien de contraintes
organisationnelles. Les coupes budgétaires (65 %), le manque de temps dédié a la
formation (60 %) et des ressources financiéres limitées (57 %) dominent largement les
réponses. A ces contraintes s'ajoutent une charge de travail élevée (50 %) et, dans une
moindre mesure, I'absence d’'une stratégie claire de développement des compétences
(43 %). A linverse, les facteurs liés aux individus, comme le manque de soutien du
gestionnaire ou une faible collaboration sont beaucoup moins souvent mentionnés.

Ces résultats suggérent que les jeunes fonctionnaires souhaitent développer leurs
compétences, mais qu'ils estiment ne pas toujours disposer des conditions nécessaires
pour y parvenir. Ce constat rejoint directement les résultats observés dans les chapitres
précédents sur linnovation et la collaboration: les difficultés percues sont
principalement attribuées a I'environnement organisationnel plutot qu’aux capacités
individuelles des employé(e)s.

3} 49
Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat -

(7]
(]
(8}
c
()
o+~
‘O
Q
S
(@)
(8}
(7]
(5}
©
o+
c
(O]
=
(]
Q
Q
o
(¥
>
‘O
o
|
™
()
=
Q
{5
-




Selon vous, quels sont les facteurs qui po

Coupes budgétaires

Manque de temps dédié a la formation

Ressources financiéeres limitées

Charge de travail élevé

Absence de stratégie claire de développement des compétences
Processus en ressources humaines trop rigides ou peu agiles
Acceés limité aux ressources ou aux outils d’apprentissage
Peu d’ouverture vers les tendances externes

Manque de reconnaissance ou de valorisation des efforts de
Culture organisationnelle peu favorable a 'apprentissage
Manque de soutien de la part des gestionnaires

Faible collaboration ou partage des connaissances

Aucun

Je préfére ne pas répondre

urraient influencer négativement le développement de vos
compétences?

I 65%

I 60%
I, 7%
I 50%
I 3%
I 35%
I 32%
I 32%

.. I  26%

I 05%

I 20%

I 7%

H 3%
B 1%
0% 10% 20% 30% 40%

50% 60%

Figure 15 : Facteurs qui influencent négativement le développement des compétences

70%

Lorsqu’'on inverse la question en demandant quels seraient les principaux leviers

d’amélioration, les réponses obtenues sont remarquablement cohérentes avec les
Les jeunes fonctionnaires accordent une
importance prioritaire a I'accés a la formation continue (66 %), loin devant tous les
autres leviers proposés. Cette cohérence renforce la crédibilité des résultats: les

obstacles identifiés précédemment.

répondant(e)s ne se contentent pas d’identifier les problémes, ils désignent également

les solutions gu'ils jugent les plus porteuses.

Le mentorat constitue un résultat particulierement révélateur. Bien gu'’il ne soit pas le
premier levier identifié, il est cité par prés d’'un(e) répondant(e) sur deux comme un
moyen efficace de développer ses compétences.
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Selon vous, quelles mesures actuelles ou potentielles de votre organisation pourraient avoir un
impact positif sur le développement de vos compétences?

Acces a de la formation continue | N 6%
Reconnaissance et valorisation des compétences | N /6%
Collaboration sur des nouveaux dossiers | N NNNNENEEEEE /5%
Appui du gestionnaire | /59
Développement d'un plan de développement individuel | . £ %
Acces a des programmes de conciliation travail/études | R /3%
Culture de Uapprentissage continu | N 2%
Acces a du mentorat et coaching | NNNNEEEEEEEE 2%

Acceés a des plateformes e-learning, bibliotheques numériques,
abonnements a des revues spécialisées, etc.

Mobilité interne et rotation des postes | NN 23

I 33%

Acces a des communautés de pratique / cercles d’apprentissage | NN 26
Participation & des activités de réseautage [N
Evaluation réguliere des compétences | /%
Aucun I 3%

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

Figure 16 : Facteurs qui influencent positivement le développement des compétences

5.2 Appréciation de la formation offerte par I'organisation

Les résultats mettent en évidence un paradoxe intéressant. Si deux répondant(e)s sur
trois (67 %) affirment avoir accés a de la formation dans le cadre de leur emploi, quatre
sur dix estiment que ces formations favorisent réellement l'innovation ou permettent
de mieux s’adapter aux changements.

Autrement dit, I'enjeu semble moins résider dans I'accés a la formation que dans sa
pertinence au regard des défis actuels de transformation de la fonction publique. Ces
résultats invitent a dépasser une logique centrée sur le volume de formation offert pour
s'intéresser davantage a son contenu, a son actualisation et a son alignement avec les
compétences réellement nécessaires dans un contexte de transformation numérique
et organisationnelle. Les mémes constats ont pu étre observés dans les analyses
composites effectuées (voir Annexe 3 - Création des scores composites).
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La formation offerte favorise 'innovation. 27% 39%

La formation offerte permet de s’adapter aux changements. 27% 41%
La formation offerte me permet d’améliorer mes _
0, 0, 0,
compétences. 0 o
e

La formation est encouragée/facilitée. 21% 63%

J’ai accés a de la formation dans le cadre de mon emploi. 18% 67%

o|

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

m En déssacord (1-4) Neutre (5-6) ®Enaccord (7-10) ® Ne sait pas

Figure 17 : Appréciation de la formation offerte par I'organisation

A l'inverse, on constate un écart entre I'offre et la demande au niveau du mentorat. En
effet, bien que 42 % des répondant(e)s aient identifié le mentorat comme une mesure
ayant un impact positif sur le développement de leurs compétences, seulement 22 %
disent y avoir accés, 53 % ne pas y avoir acces et 25 % l'ignorent.

Dans mon emploi actuel, je développe réellement des

0,
compétences qui me seront utiles a long terme. i

J’ai accés a des plateformes e-learning, bibliothéques
numériques, abonnements a des revues spécialisées, etc.

44%

J'ai acces a des opportunités de mentorat ou de parrainage. 22%

La mobilité interne et la rotation des postes me permettent
d’améliorer mes compétence.

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

mOui mNon MJenesaispas

Figure 18 : Perceptions de I'accés a la formation et de son impact sur le développement des
compétences

3} 52
Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat -



5.3 Déterminants de I'accés et de la pertinence percus pour la formation

Les analyses précédentes décrivent les perceptions générales des répondant(e)s. Les
régressions linéaires multiples (méthode des moindres carrés ordinaires®) présentées
ci-dessous permettent d’identifier les caractéristiques qui demeurent associées a une
perception favorable de 'accés a la formation et de sa pertinence, indépendamment
des autres variables.

La comparaison des deux modéles révele a la fois des leviers communs et des
divergences révélatrices (voir Annexe 7 - Régressions linéaires multiples pour identifier
les déterminants de I'acces et de la pertinence percus de la formation pour les résultats
détaillés des modéles).

Déterminant Effet sur I'accés percu \ Effet sur la pertinence percue

Déterminants communs pour I'accés et la pertinence

Sexe (homme) Négatif Négatif

Personnel de soutien (vs

sezsstamal) Négatif (-0,80 pt) Négatif (-0,59 pt)
Ancienneté Négatif Négatif

Taille d'équipe (10-49 vs moins de Positif Positif

5 personnes)

Membre du Forum Positif (+0,19 pt) Positif
scores de competences (genéral Prédicteur dominant Prédicteur dominant

et numérique)

Différences importantes pour I'accés et la pertinence

Appartenance a une minorité Non significatif Positif (+0,316 pt)

Télétravail — 3 jours/semaine Positif (+0,235 pt) Non significatif

Tableau 10 : Tableau de synthese des déterminants de 'accés et de la pertinence percus de la
formation

Plusieurs déterminants s’avérent communs aux deux modeéles, et toujours dans le
méme sens. Les hommes percoivent un acces et une pertinence de la formation
moindres que les femmes. Le personnel de soutien se confirme, ici encore, comme le

3 Nous avons retenu cette méthode d’analyse statistique plutét que le logit puisque nous étions ici en présence
d’un score composite continu et non une variable binaire.
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groupe le plus désavantagé : un écart de 0,80 point sur I'acces et de 0,59 point sur la
pertinence par rapport au personnel professionnel, ce qui suggére que l'accés a la
formation n’est pas distribué équitablement selon le type de poste occupé.

L'ancienneté réduit systématiquement les deux perceptions : plus un(e) répondant(e)
cumule d’années dans la fonction publique, moins il percoit d’'accés et de pertinence
dans la formation qui lui est offerte.

La taille de I'équipe joue également un role : les grandes équipes (10 a 49 personnes)
percoivent un acces significativement meilleur que les trés petites équipes (moins de 5
personnes), et le méme patron s’observe pour la pertinence — un résultat qui pourrait
s'expliquer par un meilleur partage des ressources de formation au sein de groupes plus
élargis.

Les membres du Forum percoivent pour leur part un acces légérement meilleur, un
résultat qui se maintient pour la pertinence de la formation, probablement attribuable
a leur réseau et a leur proactivité.

Enfin, les deux scores de compétences — générales et numériques — demeurent, dans
les deux modeéles, les prédicteurs les plus forts de I'accés comme de la pertinence
percue de la formation.

Deux résultats méritent une attention particuliére parce qu'ils dissocient I'accés de la
pertinence : les répondant(e)s issus de groupes minoritaires ne percoivent pas un accés
différent a la formation, mais la jugent nettement plus pertinente pour eux une fois
gu'ils y accédent; a l'inverse, le télétravail a raison de trois jours par semaine facilite
I'acces logistique a la formation sans pour autant en améliorer la pertinence percue.

A retenir

Les résultats présentés dans ce chapitre montrent que le développement des
compétences constitue I'un des principaux leviers de modernisation de la fonction
publique, mais que son plein potentiel demeure limité par plusieurs contraintes
organisationnelles.

Les jeunes fonctionnaires ne remettent pas en question I'importance de la formation.
Au contraire, ils souhaitent davantage de possibilités de développement, de mentorat
et d’apprentissage continu. Toutefois, ils expriment également le besoin que ces
initiatives soient davantage alignées sur les transformations en cours, notamment en
matiére d’'innovation, de numérique et d’adaptation aux changements.
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Pris ensemble, ces résultats suggerent que I'investissement dans le développement des
compétences ne devrait pas étre envisagé uniquement comme une mesure de
formation, mais comme une composante essentielle de la stratégie de modernisation
et d’attractivité de la fonction publique québécoise
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THEME 4

PERCEPTIONS DU TELETRAVAIL




Le télétravail s’est imposé comme l'un des principaux sujets de transformation de la
fonction publique au cours des derniéres années. Aprées une période d’expansion rapide
pendant la pandémie, plusieurs organisations ont progressivement resserré leurs
politiques afin d’accroitre la présence au bureau. Cette évolution souléve une question
importante : comment les jeunes fonctionnaires percoivent-ils aujourd’hui le
télétravail, son efficacité et sa place dans I'organisation du travail ? Au-dela du nombre
de jours travaillés a distance, cette section cherche a comprendre si le télétravail
constitue un simple avantage organisationnel ou un véritable levier de performance, de
collaboration et d’attractivité.

Le télétravail est revenu a plusieurs reprises dans ce rapport comme un déterminant
robuste : il favorisait la perception d’un milieu de travail innovant, le développement
des compétences numériques et, plus fortement encore, I'adoption de l'intelligence
artificielle générative. Cette section documente plus directement les pratiques et les
perceptions entourant le mode de travail hybride lui-méme, I'écart entre le modéle suivi
et le modéle souhaité, ses impacts percus, et I'efficacité qui y est associée.

1 Un modeéle suivi qui s’éloigne de la pratique de 2024

Le modele de travail hybride effectivement suivi par les répondant(e)s a sensiblement
évolué entre 2024 et 2026. La proportion de répondant(e)s ne faisant aucun télétravail
a plus que quadruplé, passant de 4 % a 17 %, alors que le modéle a 3 jours par semaine,
déja dominant en 2024 (63 %), a nettement reculé au profit d'un modéle plus étalé
entre 2 et 3 jours.

Dans une semaine de travail typique, en moyenne, combien de jours par semaine
faites-vous en télétravail

0,
1jours NE— %
2 Jours  —————————— 3\

3Jours 34% 63%

4Jours ™, 1%

5Jours _3%5%

Je ne fais pas de télétravail EG_—E—S"—-_ TS 7%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
m 2026 2024

Figure 19 : Modéle de travail hybride suivi - Comparaison consultation 2024/2026
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Cette recomposition se reflete également dans le nombre de jours de télétravail
souhaité : alors qu’en 2024 les modalités a 3 et 4 jours étaient les plus demandées
(29 % et 28 %), c'est, en 2026, le modéle a 3 jours qui domine trés largement les
aspirations (41 %), au détriment du modéle a 4 jours (dont la popularité chute a 20 %)
et du modéle a 5 jours (de 15 % a 11 %).

Dans une semaine de travail typique, en moyenne, quel serait le nombre idéal de
jours en télétravail par semaine ?

0 jour (Ou je ne sais pas pour 2024) EGE_——— 6"/9%

I GV
1Jours 6% 8%

16%
2 Jours ﬂ 6%
3 Jours q 41%

4 Jours N 2 0% 28%

] 9
5Jours 11% 15%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

W 2026 w2024

Figure 20 : Nombre de jours en télétravail souhaité - Comparaison consultation 2024/2026

Les résultats montrent que les jeunes fonctionnaires se sont globalement adaptés aux
nouvelles modalités de travail. La diminution du nombre de jours télétravaillés traduit
I'effet des nouvelles politiques organisationnelles plutét qu'un changement spontané
des préférences individuelles.

2 Un écart notable entre la pratique et les aspirations

Au-delad des pratiques observées, il est particulierement intéressant de comparer le
nombre de jours effectivement réalisés en télétravail avec celui que souhaiteraient les
jeunes fonctionnaires. Cette comparaison permet de mesurer directement |'écart entre
les politiques organisationnelles et les préférences exprimées par les employé(e)s.

Pour 2026, une proportion importante des répondant(e)s souhaiterait bénéficier d’'un
nombre de jours de télétravail supérieur a celui actuellement pratiqué.

Alors que 20 % des répondant(e)s considérent le modéle a 4 jours comme idéal, a peine
1% le pratique réellement, ce qui constitue I'écart le plus marqué de toute la
distribution. A I'inverse, le modéle 3 2 jours est nettement plus suivi (34 %) que souhaité
(16 %), et 17 % des répondant(e)s ne font aucun télétravail alors que seulement 6 %
considérent que c’est le modéle idéal.
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Nombre de jours en télétravail suivi et souhaité en 2026

41%

34% 34%

20%
16% 17%

11%
9%

5% 6% 6%
o =
—

5Jours 4 Jours 3 Jours 2 Jours 1 Jours 0 jour (Ou je ne fais

pas de télétrava

H Suivi mldéal

Figure 21 : Nombre de jours en télétravail suivi et souhaité (Consultation 2026)

Le portrait qui se dégage est celui d'une aspiration concentrée sur un modéle a 3 ou 4
jours de télétravail par semaine, alors que la pratique réelle demeure davantage
polarisée entre 2 et 3 jours en télétravail, suivi de 'absence compléte de télétravail. Cet
écart, le manque a gagner de plus de 18 points de pourcentage sur le modeéle a 4 jours,
suggeére que les balises organisationnelles actuelles contraignent une partie non
négligeable des jeunes fonctionnaires vers un rythme de télétravail inférieur a celui
qu'ils jugeraient optimal. Toutefois, cet écart ne signifie pas nécessairement un rejet du
retour au bureau. Il suggére plutot que les jeunes employé(e)s privilégient un modéle
hybride offrant davantage de flexibilité que celui actuellement en vigueur. Les données
montrent donc que le débat ne porte plus sur le télétravail a temps plein, mais sur la
recherche d'un équilibre optimal entre présence au bureau et flexibilité.

3 Efficacité et intensité percues du télétravail

3.1 Taches réalisées en télétravail

Les répondant(e)s ont ensuite été invité(e)s a préciser quelles activités sont, selon eux,
plus efficaces lorsqu’elles sont réalisées en télétravail ou en présentiel. Cette approche
permet de dépasser le débat sur le nombre de jours pour s'intéresser a la nature méme
du travail.

Ainsi, les répondant(e)s sont majoritairement en désaccord avec I'idée que les taches
réalisées difféerent selon le lieu de travail (77 % en désaccord, contre 14 % en accord),
ce qui suggeére que le télétravail n’entraine pas, pour I'essentiel, une redéfinition de ces
taches.
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Les avis sont plus partagés quant a la préférence de tenir les rencontres d’équipe en
présentiel (46 % en désaccord, 39 % en accord). Egalement, une majorité de
répondant(e)s ne considére pas que les journées en présentiel facilitent
particulierement le soutien recu de leur gestionnaire (69 % en désaccord, contre
seulement 14 % en accord). Le constat qui ressort de ces perceptions nuance un peu
I'idée recue voulant que la présence physique soit nécessaire a un encadrement de

qualité.
Les journées en présentiel facilitent le
. . . 69% 11%
soutien de mon gestionnaire

Je privilégie mes rencontres et activités
d’équipe lors de mes journées en présentiel

Les taches que je réalise au bureau sont différentes
T - . 77% 8% o
de celles que je réalise en télétravail

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

46% 12%

mEn désaccord (1-4) Neutre (5-6) mEnaccord (7-10) m Ne sait pas

Figure 22 : Activités en télétravail vs au bureau

3.2 Efficacité et intensité percues en télétravail

Les perceptions d’efficacité constituent un autre élément central du débat entourant
le télétravail. Les répondant(e)s ont donc été invité(e)s a comparer leur efficacité et leur
intensité de travail lorsqu'ils et elles travaillent a distance.

Les personnes en télétravail de I'échantillon rapportent une efficacité (I'efficacité étant
définie dans le questionnaire comme étant la quantité de travail accompli a I'heure) et
une intensité de travail (étant définie comme le nombre d’heures de travail par jour) au
moins équivalentes, voire supérieures, a celles observées dans les locaux de leur
employeur. Prés de la moitié (48 %) se disent plus efficaces en télétravail, 46 % s'y
jugent aussi efficaces, et seulement 5 % s'y percoivent moins efficaces.
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Comment qualifieriez-vous votre efficacité en télétravail par rapport a celle dans
les locaux de votre employeur?

Meilleure : je suis PLUS efficace en télétravail que dans les _ 48%
locaux de mon employeur. 0
A peu prés la méme : je suis AUSSI efficace en télétravail _ 46%
que dans les locaux de mon employeur . °

Moindre : je suis MOINS efficace en télétravail que dans les
M
locaux de mon employeur.

Je ne sais pas I 1%

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

Figure 23 : Efficacité percue en télétravail

Le constat est similaire pour le nombre d’heures effectivement travaillées : 54 % des
répondant(e)s rapportent travailler davantage d’heures par jour en télétravail, 39 % un
nombre similaire, et seulement 5 % un nombre moindre.

En considérant le travail que vous accomplissez sur les lieux de travail,
pensez-vous qu’en télétravail vous accomplissez...

Plus d’heures de travail par jour | 5%
Autant d’heures de travail par jour [ o

Moins d’heures de travail parjour [l 5%

Jenesaispas || 3%

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

Figure 24 : Intensité percue en télétravail

Une majorité des répondant(e)s estime donc étre au moins aussi efficace en télétravail
gu’au bureau et plusieurs jeunes ont le sentiment de travailler davantage lorsqu’ils sont
a domicile. D'autres études réalisées par CIRANO permettent de dégager des constats
similaires (Béjaoui & St-Onge, 2025; Dostie & Peignier, 2025; St-Onge & Béjaoui, 2026;
voir Annexe 8 - Données de comparaisons). Ces perceptions ne permettent toutefois
pas de conclure a une hausse objective de la productivité, mais elles montrent que les
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jeunes fonctionnaires associent généralement le télétravail a des conditions favorables
a la réalisation de leurs taches individuelles.

Bien que les proportions rapportant une efficacité accrue soient un peu plus modestes
dans le présent échantillon que dans I'étude CIRANO de 2024 réalisée pour le Conseil
du Trésor avec pres de 35000 répondants, fonctionnaires du gouvernement du
Québec, ou encore que dans I'étude longitudinale CIRANO aupreés de prés de 10000
répondants de 11 organisations partenaires du CIRANO entre 2022 et 2024, la
direction du résultat est la méme dans tous les cas. Une large majorité de répondant(e)s
se percoivent au moins aussi efficaces en télétravail qu’en présentiel. Les tendances
sont aussi les mémes lorsque I'on regarde les données en lien avec le nombre d’heures
de travail par jour: trés peu de répondant(e)s rapportent une efficacité moindre. Ce
constat, combiné a I'écart déja documenté entre le modéle suivi et le modéle souhaité,
renforce I'idée que les contraintes actuelles sur le télétravail ne semblent pas répondre
a un enjeu de performance (tout du moins percues), mais davantage a des choix
organisationnels ou a des balises administratives.

4 Impacts percus du mode hybride pour ceux et celles qui ne font pas
de télétravail

Les répondant(e)s ne bénéficiant pas du télétravail offrent un point de vue
complémentaire. Leur perception permet de mieux comprendre les effets associés a
I'absence de flexibilité dans les modes d’'organisation du travail.

Dans un contexte ou certaines personnes effectuent maintenant du
télétravail et que vous n'en faites pas, est-ce que cela a un effet sur les
variables suivantes

Votre facilité a collaborer NG 50% 21% 7% 13%
Votre efficacité au travail 3% 63% 12% 3% 13%
Votre charge de travail [EZ 18% 61% 2%  14%

1%

B Augmente Beaucoup B Augmente un peu H N'a pas d'impact

B Diminue un peu B Diminue Beaucoup M Je ne sais pas

Figure 25 : Impacts percus du mode hybride chez le personnel qui ne fait pas de télétravail
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Pour I'impact du mode hybride sur leur charge de travail et leur efficacité, une majorité
des répondant(e)s ne faisant pas de télétravail ne rapporte aucun impact (61 % et 63 %
respectivement), avec des indications malgré tout d'une augmentation de la charge de
travail (23 % rapportent une hausse contre 2,3 % une diminution) et d’'une diminution
de leur efficacité (15,7 % rapportent une baisse contre 9,9 % une augmentation). C'est
toutefois la facilité a collaborer qui est la plus touchée : bien que 50 % de ces personnes
n'y voient aucun impact, 28 % rapportent une diminution de leur facilité a collaborer
contre seulement 10 % une amélioration. Cela suggére un effet de débordement
négatif du mode hybride des autres sur ceux qui restent au bureau a temps plein.

A retenir

Les résultats présentés dans ce chapitre montrent que les jeunes fonctionnaires
adhérent largement au principe du travail hybride. lls et elles reconnaissent les
avantages respectifs du télétravail et du présentiel et privilégient une organisation du
travail flexible, adaptée a la nature des taches réalisées.

Les données ne soutiennent pas une opposition entre le bureau et le télétravail. Elles
mettent plutét en évidence la recherche d'un équilibre permettant de concilier
efficacité individuelle, collaboration et qualité de vie au travail. Dans cette perspective,
le télétravail apparait moins comme une revendication que comme une composante
d’'une organisation du travail moderne et performante.
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Théme 5 - Rétention

THEME 5

PROGRESSION DE CARRIERE ET
RETENTION DES JEUNES
FONCTIONNAIRES



L'attraction et la rétention de la reléve constituent aujourd’hui un enjeu stratégique
pour la fonction publique québécoise. Dans un contexte de rareté de la main-d’ceuvre,
de départs a la retraite et de profondes transformations organisationnelles, la capacité
non seulement d’attirer, mais aussi de conserver les jeunes talents devient essentielle
a la continuité et a la qualité des services publics.

Les chapitres précédents ont mis en évidence plusieurs dimensions susceptibles
d’'influencer cette rétention: I'innovation, la collaboration, le développement des
compétences, le télétravail et le sens du travail. Cette derniére section vise a
comprendre lesquelles de ces dimensions jouent réellement un réle dans la décision
des jeunes fonctionnaires de demeurer ou non au sein de la fonction publique.

1 Satisfaction et intention de rester

1.1 Impacts de la réorganisation gouvernementale

Avant méme d’aborder la question de la rétention, un premier constat s'impose. Les
récentes orientations gouvernementales visant la réduction des dépenses de I'Etat ont
eu un impact tangible sur le climat de travail percu par les jeunes fonctionnaires.

Plus d'un(e) répondant(e) sur deux (52 %) estime que ces orientations ont fortement
affecté sa vision de l'avenir et sa motivation. Plus de quatre répondant(e)s sur dix
rapportent également un impact important sur leur niveau de stress (42 %) et leur
charge de travail (40 %). Enfin, plus du tiers mentionnent des effets importants sur leur
santé mentale et leur bien-étre (34 %). Ces résultats ne permettent pas d’établir un lien
causal avec les intentions de départ, mais ils montrent que le contexte organisationnel
dans lequel évolue actuellement la reléve est marqué par une incertitude importante.

1.2 Satisfaction et rétention des jeunes

Dans I'ensemble, 66 % des jeunes fonctionnaires se disent satisfait(e)s de leur emploi
au sein de la fonction publique (note comprise entre 7 et 10 sur 10), et seulement 12 %
ne sont pas satisfait(e)s (note comprise entre 1 et 4 sur 10). A premiére vue, ce résultat
peut sembler rassurant : deux jeunes fonctionnaires sur trois se déclarent satisfaits de
leur emploi, une proportion qui atteint méme 78 % chez les étudiants, étudiantes et
stagiaires. Toutefois, cette satisfaction coexiste avec une inquiétude croissante quant
a I'avenir de la fonction publique. Autrement dit, il est possible d’apprécier son emploi
actuel tout en demeurant incertain quant a son avenir au sein de |'organisation.

En 2026, 62 % des jeunes fonctionnaires déclarent envisager de rester dans la fonction
publique québécoise. Ce résultat majoritaire masque deux signaux préoccupants.
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D’une part, la proportion de répondant(e)s affirmant vouloir quitter la fonction
publique a presque doublé depuis 2024, passant de 4,7 % a 9 %. D’autre part, prés d'un
jeune sur trois demeure indécis quant a son avenir professionnel.

Cette zone d’incertitude représente probablement le principal enjeu de rétention. Ces
jeunes ne manifestent pas une intention claire de quitter, mais ils ne sont pas non plus
durablement engagé(e)s envers la fonction publique. lIs et elles constituent donc une
population pour laquelle des interventions ciblées peuvent encore faire une différence.
L’enjeu principal n’est donc pas uniquement les départs annoncés. |l réside aussi dans
la proportion importante de jeunes qui hésitent encore quant a leur avenir au sein de
la fonction publique.

Envisagez-vous de rester dans la fonction publique québécoise ?

62,1% 65,8%

28,9% 28,7%
9,0%
° 4,7%
—

Oui Non Je ne sais pas Je préfére ne pas répondre

0,8%

m2026 m2024

Note : La modalité «je préfére ne pas répondre » n’était pas proposée séparément en 2026.

Figure 26 : Intention de rester dans la fonction publique - Comparaison consultation 2024 et
2026

1.3 Capacité de rétention percue

Ce doute quant a l'avenir se refléte également dans le regard que portent les jeunes
fonctionnaires sur la capacité de leur organisation a retenir leurs pairs : plus de la moitié
des jeunes fonctionnaires ne croient pas que la fonction publique soit actuellement en
mesure de retenir sareléve (1 a4 / 10), alors que seulement un(e) répondant(e) sur cing
estime le contraire (7 a 10 / 10). Le constat est donc double : les jeunes fonctionnaires
sont, pour I'instant, encore majoritairement enclins a rester dans la fonction publique
eux-mémes, mais s'interrogent sur la capacité de l'institution a offrir, a long terme, un
environnement suffisamment attractif pour conserver ses talents — un écart entre
I'expérience individuelle et le jugement porté sur l'institution qui n’est pas sans rappeler
le gradient déja observé pour I'innovation.
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La fonction publique est en mesure de retenir les jeunes

17%
o 53 %

13%
o 0% o 20 %
5%
4%
|
2 3 4 5

1=Pasdu 6 7 8 9 10=Touta
tout fait
d'accord d'accord

Figure 27 : Capacité de rétention percue des jeunes

2 Raisons principales de rester ou de quitter la fonction publique

Interrogé(e)s sur les facteurs qui les incitent a rester dans la fonction publique, les
répondant(e)s placent tres largement en téte deux dimensions liées a la qualité de vie :
I'équilibre travail-vie personnelle (66 %) et la flexibilité du travail (65 %), loin devant
tous les autres facteurs proposés. Les relations avec les colléegues (54 %) et la
rémunération et les avantages sociaux (51 %) suivent, cette derniére ayant connu la
progression la plus marquée depuis 2024 (35 % a 51 %). Cette évolution suggére que
le contexte économique actuel influence davantage les attentes des jeunes
employé(e)s qu'auparavant.
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2 quili ilevi 1, G50
Equilibre travail-vie personnelle 56%

Flexibilité du travail —6 65%

4%

i 2 1 547
Relations avec les collegues 24%

Rémunération et avantages sociaux _— 51%

Climat de travail positif _33% 39%

; i i I 359
Relation avec le ou la gestionnaire 28%

; ; i I 097
Occuper un emploi au service des citoyens 5705

" i I 02
Développement professionnel *5

%

St Ation A : i I 02
Participation a des projets stimulants * 6%

Programmes de bien-étre mental et physique NN 2%

i ise équité et Ui i I 1%
Culture qui favorise ’équité et inclusion 7% °

icipati Scisi I 1%
Participation aux décisions 1%

Communication transparente NN 5%

Pratiques de la reconnaissance au travail . 7%

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

W 2026 w2024

Figure 28 : Raisons principales pour rester dans la fonction publique - Comparaison consultation
2024 et 2026

Les raisons évoquées pour quitter la fonction publique ne renvoient pas uniquement a
des considérations salariales. Elles traduisent également une recherche
d’environnements de travail plus stimulants, offrant davantage de possibilités de
développement professionnel, de diversité des expériences et d'agilité
organisationnelle.

Il est vrai que la rémunération domine les raisons de quitter, bien qu’en recul par
rapport & 2024 : 60 % des répondant(e)s citent la recherche d'une meilleure
rémunération en 2026, contre 72 % en 2024. Mais le désir d’atteindre le plein
développement de sa carriére professionnelle (41 %) et la recherche d’'une flexibilité
accrue des modes de travail a distance (39 % contre 24% en 2024) suivent au
classement. Fait notable, plusieurs facteurs plus qualitatifs — conciliation travail-vie
personnelle, encouragements a occuper des postes stratégiques, environnement
propice a I'apprentissage — ont connu une progression marquée depuis 2024.

Cette cohérence avec les chapitres précédents est particulierement frappante. Les
facteurs évoqués rejoignent directement les attentes exprimées en matiéere
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d'innovation, de développement des compétences et de modernisation de
I'organisation du travail.

. z z . 0,
Recherche d'une meilleure rémunération 60% %%

Désir d'atteindre le plein développement de ma carriere 41%
professionnelle 36%

Recherche d'une flexibilité accrue des modes de travail
(télétravail) 24%

39%

34%
38%

Recherche de meilleurs avantages sociaux

Recherche d'un milieu de travail plus agile, stimulant et plus
novateur

25%
28%

; - 9
Fin de contrat dans mon organisation . 22%

Recherche d'une plus grande diversité dans les fonctions, les
responsabilités et les taches

22%

Recherche d'une conciliation du travail et de la vie
personnelle facilitée 8%

21%

! !
I o 8
RS

Recherche d'un environnement plus propice a l'apprentissage
et au renouvellement des compétences

20%
16%

Recherche d'encouragements répétés a occuper des postes
stratégiques 7%

20%

11

2026 m2024

Figure 29 : Raisons principales de quitter la fonction publique - Comparaison consultation 2024
et 2026

3 Déterminants de I'intention de rester dans la fonction publique

Nous avons analysé I'impact de certaines variables sociodémographiques et d’autres
variables sur 'intention de rester dans la fonction publique québécoise a I'aide d’'une
analyse multivariée de type régression logistique binomiale. La variable dépendante est
I'intention de rester dans la fonction publique (variable binaire : 1 = envisage de rester,
0 = n’envisage pas de rester ou ne sait pas). Le modéle rend compte d’environ 18,5 %
de la variance (Nagelkerke R? = 0,185).
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Le modéle intégre six blocs de variables indépendantes, résumés au tableau suivant.

Bloc Variables incluses

Age, sexe, appartenance a une minorité, membre du
Sociodémographiques Forum

Diplome, poursuite des études, statut d’emploi,
Formation et emploi catégorie d’emploi, ancienneté, taille d’équipe

Vlenkes etz Al Modalité de télétravail (O a 4-5 jours par semaine)

Sous-scores par niveau : fonction publique,
Perceptions de I'innovation organisation, équipe, gestionnaire, taches individuelles

Sous-scores par niveau : fonction publique,
organisation, équipe, gestionnaire; le niveau individuel

Perceptions de la collaboration (sens du travail) est traité en variable indicatrice®
SCORE_COMP (compétences générales),
Compétences SCORE_COMPNUM (compétences numériques)

Tableau 11 : Blocs de variables indépendantes intégrés au modéle Logit pour l'intention de rester
dans la fonction publique.

Toutes les autres variables étant gardées constantes, les caractéristiques suivantes
sont associées a de plus grandes chances d’envisager de rester dans la fonction
publique :

* Avoir entre 30 et 35 ans (OR =1,547),

* Faire partie d'une équipe de 5 a 9 personnes (OR = 1,482) ou de 20 a 49
personnes (OR = 1,344) en comparaison avec des équipes de moins de 5
personnes.

e Avoir une perception de l'innovation élevée pour la fonction publique (OR =
1,137) ou pour l'organisation (OR = 1,125)

» Avoir une perception de la collaboration élevée pour I'équipe de travail (OR =
1,078)

« Etre entiérement en accord avec le sentiment que son travail contribue
concrétement a I'amélioration des services ou des politiques (OR = 2,080) ou

4 L'énoncé sur le sens du travail (« mon travail contribue concrétement a I'amélioration des services ou des
politiques publiques ») est traité en modalités catégorielles plutét qu'en score continu, afin de vérifier si son
effet est graduel ou non linéaire; le groupe de référence est celui des répondants en désaccord (1-4), donc tout
s'interpréte par rapport aux gens qui ne se sentent PAS contribuer aux services publics.
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étre moyennement en accord (OR = 1,476) en comparaison avec ceux qui ne
sont pas en accord.

A linverse, les caractéristiques suivantes soulignent une de plus faibles chances
d’envisager de rester dans la fonction publique, toutes les autres variables étant
gardées constantes :

« Appartenir a un groupe minoritaire (OR = 0,769)

« Vouloir poursuivre ses études (OR = 0,663) ou ne pas savoir (OR = 0,615)

« Avoir un statut de stagiaire ou étudiant (OR = 0,570)

« Avoir de I'ancienneté dans la fonction publique (OR = 0,886)

« Avoir des compétences numériques autodéclarées élevées (OR = 0,935)

Le tableau de résultats complet est présenté a I’Annexe 9 - Analyse multivariée de type
logit déterminant de I'intention de rester dans la fonction publique québécoise.

3.1 Le véritable levier : le sens du travail

Parmi I'ensemble des variables analysées, le sentiment de contribuer concrétement a
I'amélioration des services ou des politiques publiques ressort comme le déterminant
le plus puissant de I'intention de rester dans la fonction publique. Méme aprés avoir
pris en compte les caractéristiques individuelles, le télétravail, les compétences,
I'innovation et la collaboration, les répondant(e)s qui percoivent fortement le sens de
leur travail ont plus de deux fois plus de chances d’envisager de rester dans la fonction
publique (OR = 2,080). Ce résultat suggere que la mission publique demeure le principal
moteur de mobilisation de la reléve.

L'effet est de surcroit non linéaire, mais déja présent dés la zone neutre : méme se dire
simplement neutre plutét qu’en désaccord avec cet énoncé augmente les chances de
rester de 48 %. Ce résultat fait directement écho au modeéle logit sur I'innovation, ou
ce méme énoncé constituait déja, et de loin, le déterminant le plus fort de la perception
d’'un milieu de travail innovant. Le sens de la mission publique apparait ainsi comme le
fil conducteur le plus robuste de I'ensemble de ce rapport, expliquant a la fois comment
les jeunes fonctionnaires percoivent I'innovation et s'ils envisagent de rester.

3.2 L'innovation institutionnelle retient

Les perceptions de la capacité d’'innovation de la fonction publique et de 'organisation
sont les seules dimensions de 'innovation qui demeurent significativement associées a
I'intention de rester lorsque I'ensemble des autres variables sont prises en compte. En
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effet, les résultats montrent que les fonctionnaires qui percoivent la fonction publique
et leur ministére comme plus innovants ont plus de chances (entre 13 et 14 % plus de
chances) de se déclarer dans le groupe de ceux qui veulent rester, toutes choses étant
égales par ailleurs. Autrement dit, ces résultats suggérent ainsi que c'est davantage la
perception de la capacité de linstitution et de l'organisation a évoluer et a se
transformer qui est associée a l'intention de rester que l'innovation percue dans
I'environnement immédiat de travail.

3.3 Les relations humaines ancrent les personnes

A l'inverse de I'innovation, la collaboration agit principalement a travers les relations de
proximité. Seule la qualité de la collaboration au sein de I'équipe demeure
significativement associée a l'intention de rester (OR = 1,078). Cela suggere que la
qualité des relations d’équipe constitue un ancrage affectif qui favorise la rétention,
indépendamment des perceptions institutionnelles.

Autrement dit, c’est la transformation institutionnelle qui retient a travers la lentille de
I'innovation, mais c’est la qualité des relations de proximité qui retient a travers la
lentille de la collaboration, ce qui en fait deux leviers complémentaires plutot que
redondants.

3.4 Le télétravail n'est pas un levier significatif

Bien qu'il soit associé a plusieurs perceptions positives dans les analyses descriptives
(59 % des répondant(e)s ne faisant pas de télétravail envisagent de rester, et 63 % de
ceux qui font du télétravail envisagent également de rester), I'effet du télétravail
disparait une fois 'ensemble des autres variables contrélées. Le télétravail agit donc
vraisemblablement davantage comme un élément d'un environnement de travail
attractif que comme un déterminant autonome de la rétention.

Plusieurs autres résultats méritent d’étre soulignés. Les répondant(e)s issu(e)s d’'un
groupe minoritaire ont 23 % moins de chances d’envisager de rester (OR = 0,769), et
ce, malgré le fait qu'ils s'auto-évaluent avec des compétences plus élevées et une
perception plus favorable de I'innovation. Cet écart suggere des enjeux non mesurés
dans le questionnaire, comme la reconnaissance, le sentiment d’appartenance ou
I'équité percue des perspectives de carriére.
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A retenir

Ce dernier chapitre permet de réunir les principaux enseignements du rapport. Les
jeunes fonctionnaires ne sont pas retenus par un seul facteur, mais par la combinaison
de plusieurs dimensions complémentaires. Une organisation percue comme innovante,
des relations de qualité au sein des équipes et, surtout, le sentiment de contribuer
concrétement a la mission publique constituent les principaux leviers de rétention mis
en évidence par les analyses.

A linverse, les principaux facteurs de risque observés dans cette étude sont moins liés
aux caractéristiques individuelles des employé(e)s qu’au contexte organisationnel dans
lequel ils et elles évoluent. Cette convergence avec les chapitres précédents confirme
que les principaux leviers d’action pour renforcer I'attractivité et la rétention de la
reléve résident avant tout dans la transformation des pratiques organisationnelles et
managériales.

Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat
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Cette consultation, menée aupres de 4 325 jeunes fonctionnaires québécois provenant
de 68 ministéres et organismes gouvernementaux, dresse un portrait contrasté de
I'expérience des jeunes employé(e)s de I'Etat en 2026. Elle révele une main-d’oeuvre
compétente, attachée a la mission de service public et engagée dans son travail
quotidien, mais confrontée a des freins institutionnels croissants qui érodent
progressivement sa motivation, sa confiance envers linstitution et son intention d’y
demeurer.

Cette derniere section propose une lecture d’ensemble des résultats présentés dans ce
rapport, organisée autour des fils conducteurs qui traversent I'ensemble des
thématiques. Elle se conclut par six recommandations et par un regard critique sur ce
gue ces résultats appellent comme suites, au-dela de ce qui a déja été proposé.

1 Les constats révélés par I'enquéte

Cette synthése reprend les principaux constats issus a la fois des statistiques
descriptives et des analyses multivariées présentées dans ce rapport. Ces derniéres
montrent notamment que certains facteurs largement discutés dans le débat public,
comme le télétravail, perdent leur effet une fois contrélés les autres déterminants, alors
gue des dimensions moins visibles, comme le sens du travail ou la perception d'une
organisation innovante, apparaissent comme des leviers beaucoup plus structurants.

1.1 Une reléve qui se percoit comme compétente et bien outillée.

L'analyse des compétences autodéclarées révele un portrait globalement trés positif.
Les jeunes fonctionnaires se percoivent comme bien outillés pour accomplir leur travail
et s'attribuent des niveaux élevés de compétences, tant générales que numériques. En
matiére numérique, 91 % estiment pouvoir apprendre facilement a utiliser de nouvelles
technologies et 92 % considéerent savoir les utiliser de maniére sécuritaire. Le défi ne
semble donc pas résider d’abord dans un déficit général de compétences de la reléve.

Pour sa part, l'usage de [lintelligence artificielle générative demeure encore
relativement peu répandu : 19 % des répondant(e)s déclarent I'utiliser souvent ou trés
souvent.

Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat
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1.2 Une innovation percue qui s’affaiblit 3 mesure que I'on s’éloigne du milieu de
travail immédiat

La perception de 'innovation révele un important gradient organisationnel. Alors que
70 % des répondant(e)s estiment que leur gestionnaire les appuie dans le
développement de nouvelles initiatives et 63 % jugent leur équipe innovante,
seulement 27 % considérent que la fonction publique a une culture d’innovation, et
23 % qu’elle est capable de s’adapter rapidement aux changements.

Ce décalage est d’autant plus important que les analyses multivariées montrent que ce
sont précisément les perceptions de I'innovation au niveau de 'organisation et de la
fonction publique, plutét que celles de I'équipe ou du gestionnaire, qui sont associées
a l'intention de rester, toutes choses étant égales par ailleurs.

1.3 Une collaboration forte dans les équipes, mais qui s'affaiblit avec la distance
organisationnelle : I'interministériel étant le principal maillon faible

Le méme phénomeéne apparait en matiére de collaboration : les répondant(e)s évaluent
beaucoup plus favorablement les dynamiques au sein de leur environnement immédiat
(gestionnaire, équipe, taches individuelles) que celles qui concernent l'institution dans
son ensemble. Ce paradoxe généralisé sur 'ensemble des themes a I'étude suggere qu'il
ne s'agit pas d'un effet propre a I'innovation, mais d'un phénomeéne plus général de
décrochage entre le vécu quotidien et la lecture de I'institution.

De plus, seulement 26 % des répondant(e)s estiment qu’il existe des mécanismes de
communication efficaces entre leur ministére ou organisme et les autres organisations
gouvernementales, de loin la proportion la plus faible de toute la section sur la
collaboration, alors que tous les autres énoncés dépassent 63 % d’accord, a I'exception
de la culture collaborative de la fonction publique dans son ensemble (43 %).

1.4 La lourdeur administrative ressort comme le principal obstacle a I'innovation

66 % des répondant(e)s qualifient la lourdeur administrative et la rigidité des régles de
trés grand frein a I'innovation, loin devant tous les autres obstacles testés. A l'inverse,
le mode de travail hybride n’est percu comme un frein important que par 6 % des
répondant(e)s, le score le plus bas de tous les freins évalués. Ce contraste range sans
ambiguité le frein principal du c6té des structures organisationnelles plutét que des
facons de travailler.
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wn
c
0
-~
(T
©
c
(34}
=
=
(@)
O
()
(a4
o+~
(]
Q
wn
QD
L=
<+
c
>
(Vp)

1.5 Un accés relativement élevé a la formation, mais une contribution limitée aux
transformations du travail et un mentorat percu comme peu accessible

Si 67 % des répondant(e)s déclarent avoir accés a de la formation dans le cadre de leur
emploi, cette évaluation chute fortement dés qu’'on interroge sa portée stratégique :
seulement 39 % estiment qu'elle favorise l'innovation et 41 % qu’elle favorise
I'adaptation aux changements. L’enjeu semble donc moins résider dans I'acces a la
formation que dans sa capacité percue a accompagner les transformations du travail.

Le mentorat fait apparaitre un décalage particulierement marqué entre les besoins
exprimés et les possibilités offertes : a peine 22 % des jeunes fonctionnaires affirment
avoir acces a des opportunités de mentorat ou de parrainage, alors qu'il figure au
deuxiéme rang des mesures jugées les plus porteuses pour le développement des
compétences (42 %).

1.6 Uneintention de rester dans la fonction publique encore majoritaire, mais des
signes de fragilisation

62 % des jeunes fonctionnaires envisagent de poursuivre leur carriéere dans la fonction
publique québécoise, ce qui demeure un signal positif. Si cette proportion demeure
majoritaire, plusieurs indicateurs témoignent néanmoins d'une fragilisation. La
proportion de répondant(e)s affirmant vouloir quitter la fonction publique a presque
doublé entre 2024 et 2026, passant de 4,7 % a 9 %, tandis que prés d’un jeune sur trois
demeure indécis quant a son avenir professionnel.

Plus révélateur encore, 53 % ne croient pas que la fonction publique soit capable de
retenir les jeunes employé(e)s, révélant un décalage important entre leur propre
intention de rester et leur perception plus générale de la capacité de l'institution a
fidéliser sa reléve.

La réorganisation gouvernementale vers une réduction des effectifs n’est pas sans effets
pour les jeunes fonctionnaires : 52 % des répondant(e)s rapportent un impact important ou
trés important sur leur vision de I'avenir et leur motivation, 42 % sur leur niveau de stress,
40 % sur leur charge de travail et 34 % sur leur santé mentale et bien-étre.

1.7 Rémunération et flexibilité : des facteurs qui peuvent autant retenir que
pousser au départ

La rémunération est a la fois la premiére raison de quitter la fonction publique (60 %)
et une raison de rester en forte progression depuis 2024 (35 % a 51 %). La flexibilité
du travail suit une logique similaire : elle est la deuxiéme raison de rester (65 %), mais
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aussi la troisieme raison de quitter (39 %). Ces deux dimensions apparaissent ainsi
comme des facteurs de rétention lorsqu’elles répondent aux attentes, mais peuvent
devenir des facteurs de départ lorsqu’elles sont jugées insuffisantes.

1.8 Le sens de la mission publique : un déterminant majeur de 'innovation percue
et de la rétention

Le sentiment que son travail contribue concrétement a I'amélioration des services ou
des politiques publiques ressort comme l'un des résultats les plus structurants de
I'enquéte. Les répondant(e)s en accord avec cet énoncé ont 2,5 fois plus de chances
de percevoir I'innovation comme occupant une place importante dans leur milieu et
deux fois plus de chances de vouloir rester dans la fonction publique, toutes choses
étant égales par ailleurs. Aucune autre variable du rapport, ni I'age, ni la scolarité, ni les
scores de compétences ne s’en approchent.

Ce résultat est d’autant plus important qu’un(e) répondant(e) sur trois ne manifeste pas
clairement ce sentiment de contribution a la mission publique : 16 % sont en désaccord
avec I'énoncé et 17 % se situent dans une position neutre.

1.9 Le télétravail : un catalyseur d'innovation et d’adoption du numérique, mais
pas un déterminant direct de la rétention

Les aspirations en matiére de télétravail demeurent élevées. Le télétravail est associé
a une perception plus favorable de l'innovation, a des compétences numériques plus
élevées a partir de trois jours par semaine et, plus fortement encore, a I'adoption de
I'intelligence artificielle générative : a trois jours par semaine, les chances d'en faire une
utilisation fréqguente sont multipliées par plus de cing.

Ces résultats doivent étre mis en regard des écarts observés entre le télétravail
pratiqué et souhaité, qui atteignent jusqu’a 18 points de pourcentage pour le modéle a
quatre jours. Fait a noter, le télétravail ne prédit toutefois pas 'intention de rester une
fois les autres variables controlées. Ainsi, son effet, bien réel, se limite a la sphére
numérique et a I'innovation percue, pas a la rétention elle-méme.

1.10 Une expérience positive ne se traduit pas nécessairement par une intention
de carriére a long terme

Deux groupes se distinguent par un méme paradoxe : une évaluation plus positive de
leur propre expérience, mais une intention de rester significativement plus faible. Les
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répondant(e)s issus de groupes minoritaires s'auto-évaluent avec des compétences
plus élevées et une perception plus favorable de I'innovation, mais ont des chances
réduites de vouloir rester. Les stagiaires, étudiants et étudiantes affichent les scores
d'innovation les plus élevés de tous les groupes, mais ont 43 % moins de chances de
vouloir rester dans la fonction publique que les répondant(e)s avec un statut régulier.

Ces résultats montrent qu’une expérience ou une perception favorable de certains
aspects du travail ne suffit pas nécessairement a se traduire en intention de carriére a
plus long terme.

Au-deld de chacun des résultats présentés, cette consultation met en évidence un
constat transversal particulierement robuste. Les jeunes fonctionnaires n’identifient
presque jamais les individus comme principal obstacle aux transformations de la
fonction publique. Qu'il soit question d’innovation, de collaboration, de développement
des compétences ou de rétention, les principaux freins évoqués renvoient
systématiquement aux structures organisationnelles, aux processus administratifs ou
aux modes de gestion.

2 Recommandations

Pris dans leur ensemble, ces résultats dressent le portrait d'une reléve qui se percoit
comme compétente et dont I'expérience de travail immédiate est généralement
positive, mais dont le regard devient plus critique a mesure que 'on passe de I'équipe
a l'organisation, puis a la fonction publique dans son ensemble.

Les principaux enjeux semblent ainsi moins relever des capacités individuelles des
jeunes fonctionnaires que de leur environnement organisationnel : lourdeur
administrative, collaboration interministérielle limitée, formation et mentorat
insuffisamment arrimés aux besoins, flexibilité du travail et capacité de l'institution a
évoluer. Dans un contexte ou l'intention de rester demeure majoritaire, mais montre
des signes de fragilisation, les analyses mettent également en évidence I'importance du
sens accordé au travail et du sentiment de contribuer concréetement a la mission
publique.

Les six recommandations qui suivent découlent directement de ces constats et visent
a agir sur des dimensions complémentaires : le fonctionnement organisationnel, le sens
du travail, la flexibilité, le développement des compétences, la transformation
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numeérique et les perspectives de carriére de la reléve. Elles ne sont pas présentées par
ordre de priorité.

2.1 Réduire les freins organisationnels a l'innovation et a la collaboration et
renforcer la collaboration interministérielle

La lourdeur administrative et la rigidité des régles et procédures constituent, et de loin,
le premier frein a I'innovation percu par les répondant(e)s : 66 % la qualifient de tres
grand frein, soit 17 points de plus que le deuxieme frein en importance.

A cela s'ajoute un enjeu de cloisonnement entre les organisations : seulement 26 % des
répondant(e)s jugent efficaces les mécanismes de communication entre leur ministére
ou organisme et les autres organisations gouvernementales.

Ces résultats plaident pour des efforts visant a simplifier les processus administratifs,
tout en renforcant les mécanismes de collaboration interministérielle. La circulation des
connaissances et de l'information, le partage des expertises et le développement de
projets communs contribueraient a favoriser une culture plus transversale de
I'innovation et de la collaboration au sein de la fonction publique.

2.2 Renforcer le sens de la mission publique au quotidien

Les analyses montrent que le sentiment de contribuer concrétement aux services
publics constitue I'un des déterminants les plus importants de la rétention: les
répondant(e)s partageant ce sentiment ont environ deux fois plus de chances de
vouloir rester dans la fonction publique (OR = 2,08), toutes choses étant égales par
ailleurs. Les organisations et les gestionnaires disposent ici d’'un levier d’action concret :
rendre plus visibles les retombées du travail quotidien sur les citoyen(ne)s, reconnaitre
la contribution des employé(e)s et renforcer les liens entre les taches réalisées et la
mission de service public.

Il importe de rappeler que ce levier, comme les autres leviers proposés dans ces
recommandations (flexibilité, formation), constitue un complément a la rémunération
et non un substitut : la rémunération demeure la premiére raison de quitter la fonction
publique (60 %), et ces leviers ne sauraient a eux seuls contrer I'attrait salarial du
secteur privé.

2.3 Préserver la flexibilité comme principe d’organisation du travail

La flexibilité constitue un enjeu important pour les jeunes fonctionnaires : elle
représente a la fois la deuxiéme raison de rester dans la fonction publique (65 %) et un
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motif potentiel de départ (39 %). Les écarts observés entre le télétravail pratiqué et
souhaité confirment également des attentes importantes a cet égard.

Les résultats invitent toutefois a dépasser la seule question du nombre de jours de
télétravail. Puisque celui-ci ne prédit pas directement I'intention de rester une fois les
autres facteurs controlés, les résultats suggérent donc que I'enjeu dépasse le seul
nombre de jours de télétravail et réside plus largement dans la capacité a offrir des
modalités de travail suffisamment souples. Il s’agit ainsi de rechercher un équilibre
entre présence, collaboration, autonomie et attentes des employé(e)s, en faisant de la
flexibilité, plutot qu’'un modéle uniforme, un principe directeur de I'organisation du
travail.

2.4 Investir dans une formation et un mentorat mieux ciblés sur les besoins

Les résultats invitent a dépasser une logique centrée principalement sur I'accés a la
formation pour privilégier une offre davantage ciblée sur les besoins, les compétences
émergentes et les perspectives de développement professionnel, avec une attention
particuliere aux catégories d’emploi qui apparaissent moins bien desservies,
notamment le personnel de soutien.

Le mentorat et le parrainage, encore relativement peu accessibles au regard de l'intérét
exprimé, pourraient compléter cette offre en favorisant I'apprentissage en situation de
travail, le partage d’expertise et le transfert intergénérationnel des connaissances.

2.5 Développer une stratégie inclusive d’adoption de lintelligence artificielle
générative
L'adoption de I'l|A générative constitue un enjeu de transformation des pratiques qui
dépasse la seule mise a disposition de nouveaux outils. Une stratégie structurée devrait
combiner acces, formation, accompagnement, expérimentation et balises d'utilisation
claires et sécuritaires, tout en veillant a ne pas accentuer les écarts de compétences
numériques entre les employé(e)s. Cela plaide en faveur d’'un accompagnement
différencié permettant a chacun de développer progressivement sa maitrise des
nouveaux outils.

Les conditions d’organisation du travail doivent également étre prises en compte. Le
télétravail ressort comme le facteur le plus fortement associé a I'utilisation fréquente
de I'lA générative dans les analyses multivariées et est également associé, a partir de
trois jours par semaine, a des compétences numériques plus élevées. Sans établir de
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lien causal, ces résultats suggérent que I'environnement de travail participe lui aussi
aux conditions d’appropriation des nouveaux outils numériques et devrait étre pris en
compte dans toute stratégie de transformation numérique.

2.6 Renforcer les perspectives de carriére et agir plus directement sur la rétention
des jeunes

Malgré une intention de rester encore majoritaire, plusieurs résultats appellent a agir
plus directement sur la rétention : I'intention de quitter a presque doublé depuis 2024,
prés d’un jeune sur trois demeure indécis et 53 % doutent de la capacité de la fonction
publique a retenir les jeunes.

Au-deld des conditions de travail, il importe donc de rendre plus visibles les
perspectives de carriére offertes au sein de la fonction publique et de faciliter les
parcours professionnels de la reléve. Cela pourrait notamment passer par une meilleure
visibilité des possibilités d'évolution et de mobilité, un accompagnement accru en
début de carriéere et des passerelles plus claires vers I'emploi régulier.

Les résultats concernant les stagiaires, étudiants et étudiantes méritent a cet égard une
attention particuliere. Malgré une perception trés favorable de I'innovation, ils ont 43
% moins de chances de vouloir rester que le personnel régulier. Si cet écart peut en
partie refléter le caractére transitoire de leur statut, il souligne néanmoins l'intérét de
mieux convertir ces premiéres expériences positives en perspectives concrétes de
carriére dans la fonction publique.
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CONCLUSION GENERALE

Les résultats de cette consultation invitent a porter un regard résolument optimiste sur
la reléve de la fonction publique québécoise. Les personnes interrogées apparaissent
compétentes, engagées, attachées a la mission publique et désireuses de contribuer
aux transformations de I'Etat.

Les analyses montrent toutefois que ce potentiel demeure partiellement contraint par
des facteurs organisationnels qui dépassent largement les individus eux-mémes.
Simplifier les processus, favoriser la collaboration, investir dans le développement des
compétences, soutenir l'innovation et donner davantage de sens au travail
apparaissent ainsi comme les principaux leviers permettant de renforcer durablement
I'attractivité, la mobilisation et la rétention de la reléve.

En définitive, cette consultation suggere que le défi auquel fait face la fonction
publique québécoise n’est pas de convaincre une nouvelle génération de s’engager au
service de I'Etat. Il consiste plutot a créer un environnement organisationnel qui lui
permette d’exprimer pleinement son potentiel.
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ANNEXES

1 Annexe 1- Caractéristiques sociodémographiques et caractéris-
tiqgues de 'emploi détaillées

Afin d’examiner les perceptions des jeunes fonctionnaires sur les grands enjeux
abordés dans cette consultation, il est utile de dresser un portrait des répondant(e)s.
Cette section permet de mieux comprendre qui sont les jeunes employé(e)s ayant
participé a I'enquéte et fournit des éléments de contexte qui faciliteront I'interprétation
des analyses présentées dans les chapitres.

1.1 Genre, age et groupe ethnique

Les données sur le sexe et I'age ont été présentées dans le coeur du rapport a la section
2 de Méthodologie de I'enquéte et caractéristiques de I'échantillon, ou la structure de
I'échantillon a été comparée a celle de la population de référence.

Les répondant(e)s ont également été interrogé(e)s quant a leur appartenance a certains
groupes de diversité. La grande majorité d’entre eux, soit 66,6 %, indique ne pas
appartenir a 'un des groupes proposés.

Répartition des personnes répondantes par groupes ethniques

Je n'appartiens a aucun des groupes cités 67%
Un.e membre issue de minorités visibles
Une personne née a l'extérieur du Canada

Un.e membre issue de minorités ethnoculturelles

Un.e personne en situation d'handicap 2%
Un.e membre des Premiéres Nations, Inuits ou...] 0%

Je préfére ne pas répondre 2%

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

Figure 30 : Répartition des personnes répondantes par groupes ethniques

1.2 Scolarité

Le niveau de scolarité particulierement élevé des répondant(e)s constitue une
caractéristique importante de cette population. Plus de six personnes sur dix possédent
un dipldme universitaire, ce qui témoigne d’'un important capital humain au sein de la
reléve de la fonction publique québécoise.
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Répartition des personnes répondantes en fonctions de leur plus haut
niveau de dipldéme obtenu

Dipléme d'études secondaires (DES) I 5,4%

Diplome d'étude professionnelles (DEP) I 2,6%

Attestation de spécialisation professionnelle

(ASP) |0,3%

Attestation d'études professionnelles (AEP) | 0,1%

Diplome d'études collégiales (DEC) I 26,0%

Attestation d'études collégiales (AEC) I 2,0%

Certificat universitaire (premier cycle
universitaire)

Dipléme de baccalauréat (premier cycle

universitaire)
Dipléme d'études supérieures spécialisées
(DESS) (deuxieme cycle universitaire)

Dipléme de maitrise (deuxieme cycle
universitaire)

Dipléme de doctorat (troisieme cycle
universitaire)

I 4,5%
I 34.3%
Il 25%

I 2 1.0%

l 0,8%

Je préfere ne pas répondre | 0,3%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Figure 31 : Répartition des personnes répondantes par niveau de scolarité

Interrogé(e)s quant a leur intention de poursuivre leur formation académique au cours
des cing prochaines années, 42,7 % des répondant(e)s répondent par 'affirmative, alors
que 34,3 % répondent par la négative. Une proportion notable, soit 22,7 %, indique ne
pas savoir.

Proportion des personnes répondantes qui comptent poursuivre leur formation
académique d'ici les cing prochaines années?

oui - I 2, 7°%
Non N 3%
Je ne sais pas | 22.7°%

Je préfere ne pas répondre | 0,3%

0,0% 5,0% 10,0%  15,0% 20,0%  25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

Figure 32 : Répartition des personnes répondantes selon qu’elles veulent poursuivre leurs études
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1.3 Caractéristiques de I'emploi

Au-deld des caractéristiques individuelles, les caractéristiques de I'emploi occupé
influencent également la maniére dont les jeunes percoivent leur environnement de
travail. Le statut d’emploi, la catégorie d’emploi, I'ancienneté ou encore la taille de
I'équipe peuvent en effet faconner I'expérience quotidienne et expliquer certaines
différences qui sont observées dans les analyses. Cette sous-section porte sur ces
caractéristiques.

1.3.1 Catégorie d’emploi

La répartition selon leur catégorie d'emploi a été présentée a la section 2 de
« Méthodologie de I'enquéte et caractéristiques de I'échantillon », du présent rapport,
laquelle compare également cette répartition a celle observée dans la population de
référence.

Sur le plan du statut d’emploi, la majorité des répondant(e)s, soit 66,6 %, occupent un
poste de personnel régulier. Une proportion importante de I'échantillon, soit 27,0 %,
est composée d’étudiantes, étudiants ou stagiaires, alors que 6,0 % occupent un poste
de personnel occasionnel.

Statut d'emploi

personnet regutior N ¢
Etudiante, étudiant ou stagiaire _ 27%

Personnel occasionnel - 6%

Autre | 0%

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

Figure 33 : Répartition des personnes répondantes par statut d’emploi

1.3.2 Ancienneté et taille de I'équipe

L'ancienneté des répondant(e)s au sein de la fonction publique québécoise varie de
facon importante. Une proportion de 39,3 % compte entre plus de deux ans et cing ans
d’ancienneté, ce qui en fait la tranche la plus représentée, suivie des répondant(e)s
comptant entre plus de cing ans et dix ans d’ancienneté (22,3 %) et de ceux comptant
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entre un an et deux ans (17,1 %). Une proportion de 10,1 % compte entre sept et onze
mois d’ancienneté, alors que 6,0 % en comptent six mois ou moins.

Les jeunes employé(e)s interrogé(e)s ne sont pas majoritairement nouvellement
arrivé(e)s dans la fonction publique. Les résultats présentés dans ce rapport refletent
donc l'expérience d'employé(e)s ayant eu le temps de se familiariser avec le
fonctionnement de leur organisation.

La taille des équipes constitue un élément susceptible d’influencer les dynamiques de
collaboration, la proximité avec le gestionnaire ainsi que les possibilités d’innovation.
Cette variable sera donc prise en compte dans plusieurs analyses présentées. La plus
grande proportion des répondant(e)s, soit 37 %, travaillent au sein d'une équipe
composée de 10 a 19 personnes. Une proportion de 26,3 % évolue dans une équipe
de 5 a 9 personnes, alors que 20,0 % font partie d’'une équipe de 20 a 49 personnes.
Une proportion plus restreinte travaille au sein d’'une équipe de moins de 5 personnes
(9,4 %) ou de plus de 50 personnes (4,7 %). Enfin, 2,4 % ignorent la taille de I'équipe a
laquelle ils appartiennent.

Ancienneté dans la fonction publique québécoise

DeOa6mois I 6,0%
De7a11mois G 10,1%
Entre1anet2ans [ /.1 %
Plusde2ansab5ans I 39,3%
Plusde5ansa10ans NG 02, 3%
Plusde10ansa15ans I 5,1%
16ansetplus | 0,1%

0,0 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

Figure 34 : Répartition des personnes répondantes par ancienneté dans la fonction publique
québécoise
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Taille de ’équipe

Moins de 5 personnes || NN <
o529 porsonncs I 2
De 10219 personnes |, 7
De 20 249 personnes || EEEGEGENEE o0
Plus de 50 personnes | 5%
Jenesaispas [ 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figure 35 : Répartition des personnes répondantes selon la taille de leur équipe de travail
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2 Annexe 2 - Méthodologie détaillée des analyses statistiques

L'analyse des données a été réalisée selon une approche progressive. Dans un premier
temps, des analyses descriptives ont permis de dresser un portrait global des
perceptions des répondant(e)s. Des analyses comparatives ont ensuite été utilisées afin
d'identifier les différences entre groupes de répondant(e)s. Enfin, des modéles
multivariés ont été mobilisés pour distinguer les facteurs qui demeurent véritablement
associés aux différentes perceptions lorsque toutes les autres caractéristiques sont
prises en compte simultanément.

2.1 Comparaisons entre groupes

Compte tenu de la nature ordinale des échelles de mesure utilisées (1-10), des tests
non paramétriques de Kruskal-Wallis ont été privilégiés pour I'ensemble des
comparaisons entre groupes. Lorsque des variables comportant plus de deux modalités
sont en cause, des tests post-hoc de Mann-Whitney ont été utilisés. Ces derniers ont
été réalisés sans correction de Bonferroni, étant donné la taille importante de
I'échantillon (N = 4 325) et le caractére exploratoire de I'analyse.

Des corrélations de Spearman ont été utilisées, celles-ci étant plus appropriées étant
donné que les données sont mesurées sur des échelles ordinales de type 1-10.

2.2 Construction des scores composites

Des analyses factorielles exploratoires ont été utilisées afin de regrouper un nombre
important de variables en un nombre limité de facteurs et de faciliter ainsi I'analyse de
ces facteurs. L’analyse en composantes principales (ACP) a ainsi permis de réduire un
grand nombre de variables corrélées en un nombre maitrisable de nouvelles dimensions
composites, tout en assurant une perte minimale d’informations. Ce type d’analyse a
été utilisé pour faire émerger des construits ou des dimensions sous-jacentes a un
ensemble de variables en ce qui concerne les questions sur I'innovation (Q13), la
collaboration (Q16), les compétences (Q20) et la formation (Q23). A partir des échelles
construites, des scores ont été créés, la plupart du temps en calculant la moyenne des
éléments mesurés.

2.3 Modéles multivariés

Les analyses descriptives et les comparaisons entre groupes permettent de mettre en
évidence des différences entre les répondant(e)s. Toutefois, ces différences peuvent
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étre influencées par plusieurs caractéristiques qui sont liées entre elles. Par exemple,
une différence observée entre les hommes et les femmes peut en réalité étre
attribuable a I'dge, au type d’emploi occupé ou encore a la fréquence de télétravail.

Afin de distinguer les effets propres de chacun de ces facteurs, des analyses
multivariées ont été réalisées a I'aide de modéles de régression logistique.

Contrairement aux analyses descriptives, cette approche permet d’examiner
simultanément ['ensemble des caractéristiques des répondants et d'estimer
I'association propre de chacune d’elles avec le phénomeéne étudié, toutes choses étant
égales par ailleurs. Autrement dit, elle permet de répondre a une question simple : a
caractéristiques comparables, quels sont les facteurs qui demeurent réellement
associés aux différentes perceptions des jeunes fonctionnaires?

Les variables dépendantes analysées ont été transformées en variables dichotomiques
afin de distinguer les répondants exprimant une perception favorable (scores de 7 a
10) de ceux exprimant une perception moins favorable (scores de 1 a 6). Cette
approche facilite l'interprétation des résultats en mettant I'accent sur les facteurs
associés a une perception positive.

Les résultats sont présentés sous forme d'odds ratios (OR). Un odds ratio supérieur a 1
indique gu’une caractéristique est associée a une probabilité plus élevée d’exprimer
une perception favorable, alors qu’un odds ratio inférieur a 1 indique une probabilité
plus faible d’exprimer cette perception.

Enfin, il importe de souligner que ces analyses permettent d’identifier des associations
statistiques entre certaines caractéristiques et les perceptions des répondant(e)s. Elles
ne permettent toutefois pas de conclure a une relation de cause a effet. Les résultats
mettent plutot en évidence les facteurs qui demeurent les plus fortement associés aux
différentes perceptions une fois I'ensemble des autres variables prises en compte.
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3 Annexe 3 - Création des scores composites

3.1 Score composite de la perception de I'innovation

Afin de synthétiser les perceptions des répondant(e)s envers I'innovation a différents
niveaux de leur milieu de travail, un score composite a été construit a partir des 11
items de la question 13. Ces items couvrent cing niveaux d’analyse: la fonction
publique dans son ensemble (2 items), I'organisation (3 items), I'équipe de travail (2
items), le gestionnaire immédiat (2 items) et les taches individuelles (2 items), tous
mesurés sur une échelle de 1 a 10.

Avant de procéder a I'agrégation, la cohérence interne de I'échelle a été évaluée a I'aide
du coefficient alpha de Cronbach. L'analyse a été conduite sur 3844 observations
valides (11,1 % des observations ont été exclues en raison de valeurs manquantes sur
au moins un item). Les répondant(e)s qui ont indiqué «Je ne sais pas» ont été exclus de
I'analyse. Le coefficient obtenu est de a = 0,936, ce qui indique une trés bonne
cohérence interne et justifie pleinement la création d’'un score global.

Le score composite SCORE_INNOV a donc été calculé comme la moyenne des 11
items. En complément, cing sous-scores ont également été créés pour permettre des
analyses a chaque niveau d’analyse (fonction publique, organisation, équipe,
gestionnaire, taches individuelles).

NOTE : Nous avons fait I'essai de calculer les scores en exigeant un minimum de
réponses valides par répondant(e) (2 sur 2 pour les sous-scores a 2 items, 2 sur 3 pour
I'organisation, et 6 sur 11 pour le score global), afin de garantir la représentativité de
chaque score individuel. Les résultats sont similaires au centiéme prés, nous avons
donc décidé de conserver I'ensemble des répondant(e)s pour le calcul du score.

Score composite innovation Fra s T rrrsssTyyssssyyssl 6,36

Fonction publique IS 4,95
Organisation I 6,02
Equipe I 7,03
Gestionnaire I 7,19
Taches individuelles IIIEEEGEGGGGGGGGEEEEEE G, /3

Figure 36 : Score composite de la perception de I'innovation
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3.2 Score composite de perception de la collaboration

Afin de synthétiser les perceptions des répondant(e)s envers la collaboration a
différents niveaux de leur milieu de travail, un score composite a été construit a partir
des 11 items de la question 16. Ces items couvrent cing niveaux d’analyse : la fonction
publique dans son ensemble (1 item), 'organisation (2 items), I'équipe de travail (3
items), le gestionnaire immédiat (3 items) et les taches individuelles (2 items), tous
mesurés sur une échelle de 1 a 10.

Avant de procéder a I'agrégation, la cohérence interne de I'échelle a été évaluée a I'aide
du coefficient alpha de Cronbach. L’analyse a été conduite sur 3294 observations
valides (23,8 % des observations ont été exclues par suppression par liste en raison de
valeurs manquantes sur au moins un item. Les répondants qui ont indiqué «Je ne sais
pas» ont été exclus de 'analyse.).

L'item Q16_3 («mécanismes de communication efficaces entre ministéres ») a été retiré
de I'échelle en raison d’'un taux de valeurs manquantes élevé (15,8 %) et de sa nature
conceptuellement distincte. Il mesure la communication inter-organisationnelle plut6t
que la collaboration interne. Le score composite SCORE_COLLAB a donc été calculé
comme la moyenne des 10 items et présente une cohérence interne satisfaisante (a =
0,90). L’analyse a été conduite sur 3 706 observations valides (85,7 %).

En complément, cing sous-scores ont également été créés pour permettre des analyses
a chaque niveau d'analyse (fonction publique, organisation, équipe, gestionnaire,
taches individuelles).

Limite : Notons que SCORE_COLLAB_FP et SCORE_COLLAB_ORG sont chacun basés
sur un seul item

Score composite

[ ]
Collaboration 7,49

Score COLLAB_Fonction
Publique

Score
COLLAB_Organisation

6,09

Score COLLAB_Equipe 7,51

Score
COLLAB_Gestionnaire
Score
COLLAB_Individuelle

7,95

7,69

Figure 37 : Score composite de la perception de la collaboration

Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat



3.3 Score de compétences

Deux scores ont été créés a partir des questions Q17 et Q20 du questionnaire, en
suivant la méme approche que pour les scores d’'innovation et de collaboration.

Score de compétences générales (SCORE_COMP) — construit a partir de 5 items de
Q17 mesurant le niveau de maitrise autodéclaré des compétences transversales :

e Collaborer activement avec ses collégues

« Savoir cibler et analyser 'information utile

- S'adapter a un contexte de travail en mouvance

e Exprimer ses idées clairement, y compris en mode virtuel
« Organiser son travail et savoir prioriser

La cohérence interne de I'échelle est bonne (a de Cronbach = 0,855, N = 4248), avec
des corrélations item-total corrigées allant de 0,63 a 0,73. Le score est calculé comme
la moyenne des 5 items (échelle 1-10).

Score de compétences numériques (SCORE_COMPNUM) — construit a partir de 4
items de Q20 mesurant la perception des compétences numériques :

« Jai les compétences nécessaires pour utiliser les technologies et outils
numériques

« Je me tiens informé de I'évolution des nouvelles technologies

« En général, je peux facilement apprendre comment utiliser de nouvelles
technologies

« Je comprends comment faire une utilisation sécuritaire des technologies
numériques

La cohérence interne est également bonne (a de Cronbach = 0,844, N = 4277), avec
des corrélations item-total corrigées allant de 0,65 a 0,73. Le score est calculé comme
la moyenne des 4 items (échelle 1-10).

Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat



a=0855 - N=4 248 a=0844 - N=4277

SCORE_COMP — Compétences générales (Q17) SCORE_COMPNUM — Compétences numériques (Q20)

Apprendre facilement de nouvelles technologies et

Coflaborer avec ses collégues 8,26 i z 8,67
outils numériques

Organiser et prioriser son travai 8,19 Utilisation sécuritaire du numérique 8,63

Cibler et analyser lMinformation utile 8,14 Utiliser les outils numériques a ma disposition 8,29

S'adapter au changement 8,04 Se tenir mformé de I'évolution des nouvelles 7,29
technologies

Exprimer ses idées clairement (y compris en

S 7,82

virtuel)

Score composite global 8,09 Score composite global 8,22

Les scores sont calculés commes la moyenne des items disponibles (6chele 1-10) - a = alpha de Cronbach

Tableau 12 : Tableau récapitulatif des scores composites de compétences (générales et
numériques)

De plus, des variables ont été construites pour créer des groupes avec les
répondant(e)s avec les compétences les plus faibles, moyennes et les plus fortes.

Afin d’analyser le profil des répondant(e)s selon leur niveau de compétences, le score
a été recodé en trois groupes de taille approximativement égale (tertiles) :

« compétences basses (score < 7,60, n = 1456, 33,7 %),
« compétences moyennes (7,60 < score < 8,60, n = 1492, 34,6 %) et
« compétences élevées (score > 8,60, n = 1369, 31,7 %).
Le score de compétences numériques a également été recodé en tertiles :
« compétences numériques basses (score < 7,75, n = 1543, 35,8 %),
« compétences numériques moyennes (7,75 < score < 9,00, n = 1437, 33,3 %) et

« compétences numériques élevées (score > 9,00, n = 1331, 30,9 %).

3.4 Scores reliés a I'accés et a la pertinence de la formation

Deux scores ont été créés : un score d'acces a la formation (Q23_1 et Q23_2) et un
score de pertinence de la formation (Q23_3 a Q23_6).

Nous nous sommes assurés que les éléments étaient minimalement corrélés entre eux.
Les indices KMO de 0,5 et 0,79 peuvent étre qualifiés d’acceptable et de bon et
indiquer que les corrélations entre les éléments sont de bonne qualité. Les résultats du
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test de sphéricité de Bartlett sont significatifs (p<0,001), il ne s'agit donc pas d’'une
matrice identité.

Nous avons aussi vérifié que les 2 échelles sont stables et permettent de bien mesurer
les construits «Accés» et «Pertinence». Pour ces échelles composées de
respectivement 2 et 4 éléments, nous obtenons une cohérence interne satisfaisante
puisque les valeurs de I'indice Alpha de Cronbach sont de 0,896 et 0,944.

_

Score Accés a la formation 7,18

Score Pertinence de la formation 6,29

Tableau 13 : Score d’acces et de pertinence de la formation
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4 Annexe 4 - Analyses multivariées sur la perception de I'innovation

Cette section présente les analyses multivariées effectuées afin d'identifier les facteurs
qui demeurent réellement associés a la perception de 'innovation une fois 'ensemble
des autres variables prises en compte simultanément.

Un modeéle de régression logistique a été estimé afin d’identifier les déterminants de la
probabilité qu’un(e) répondant(e) percoive une place importante de l'innovation (7 & 10
sur 10) dans son milieu de travail, toutes variables étant contrélées par ailleurs.

Le modéle integre six blocs de variables indépendantes, résumés au tableau suivant.

Bloc Variables incluses

Sociodémographiques Age, sexe, appartenance a une minorité, membre du Forum

. . Diplome, poursuite des études, statut d’emploi, catégorie d’emploi,
Formation et emploi

ancienneté, taille d’équipe

Modes de travail Modalité de télétravail (O a 4-5 jours par semaine)
Perceptions de la Sous-scores par niveau : fonction publique, organisation, équipe,
collaboration gestionnaire

. Variable indicatrice — perception de contribuer concrétement aux
Sens du travail

services ou politiques publiques (niveau individuel)

SCORE_COMP (compétences générales), SCORE_COMPNUM

(compétences numériques)

L’ancienneté (Q11_N) est introduite comme variable continue ordinale a 7 niveaux; le rapport de cotes s’interpréte
alors pour chaque niveau supplémentaire d’ancienneté. Les modalités de I'énoncé sur le sens du travail (Q16_11) ont
été traitées comme des variables catégorielles ordinales plutét que comme un score continu, afin de vérifier si I'effet
est graduel (désaccord — neutre — accord); le groupe de référence implicite est celui des répondant(e)s en désaccord
(1-4) avec l'idée de contribuer aux services publics.

Compétences

Tableau 14 : Variables intégrées au modéle logit sur la perception de I'innovation
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Régression logistique binaire : Q12_ACC (1 = place importante/trés importante de I'innovation - 0 = aucune
place/place moyenne)

0, 0,
Variable OR(Exp | IC95% |IC95%
B) inf. sup.
A. Variables sociodémographiques et d’emploi
Age (réf. : < 25 ans)

< 25ans

25-29 ans -0,056 ns 0,945 0,725 1,232
30-35 ans -0,169 ns 0,845 0,638 1,120
Femme

Homme -0,089 ns 0,914 0,783 1,068
Appartenance minoritaire -0,124 ns 0,883 0,744 1,049
Membre du Forum 0,166 * 1,181 1,016 1,372
Secondaire

Professionnel 0,338 ns 1,402 0,810 2,428
Collégial -0,020 ns 0,980 0,680 1,414
Univ. 1er cycle -0,173 ns 0,841 0,577 1,225
Univ. cycles sup. -0,157 ns 0,855 0,568 1,285
Oui 0,077 ns 1,080 0,888 1,314
Je ne sais pas -0,035 ns 0,965 0,799 1,166
Reégulier

Occasionnel -0,001 ns 0,999 0,736 1,356
Etudiant/stagiaire 0,036 ns 1,036 0,688 1,560

Catégorie d’emploi (réf. : Professionnel)

Professionnel

Technique 0,187 ns 1,205 0,964 1,507
Soutien 0,189 ns 1,208 0,826 1,766
Etudiant/stagiaire 0,149 ns 1,161 0,790 1,707
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Autre 0,330 ns 1,392 0,894 2,165

Ancienneté (variable continue)
Q11_N — Ancienneté dans la FP 0,005 ns 1,005 0,928 1,088

Taille d’équipe (réf. : <5 pers.)

< 5 pers. réf. réf. réf. réf. réf.

5-9 pers. 0,111 ns 1,117 0,859 1,453
10-19 pers. 0,104 ns 1,110 0,862 1,428
20-49 pers. 0,069 ns 1,071 0,815 1,409
50+ pers. 0,327 ns 1,387 0,934 2,060

Télétravail (réf. : Pas de télétravail)

Pas de télétravail réf. réf. réf. réf. réf.

1 jour 0,179 ns 1,196 0,885 1,617
2 jours 0,309 * 1,362 1,075 1,726
3 jours 0,377 * 1,458 1,145 1,856
4-5 jours 0,369 * 1,446 1,024 2,041

B. Sous-scores de collaboration

SCORE_COLLAB_FP — Collaboration FP (institution) 0,075 * 1,078 1,029 1,130
SCORE_COLLAB_ORG — Collaboration Organisation 0,145 E 1,156 1,097 1,219
SCORE_COLLAB_EQ — Collaboration Equipe 0,111 ok 1,117 1,056 1,181
SCORE_COLLAB_GEST — Collaboration Gestionnaire 0,083 ** 1,087 1,034 1,142

C. Sens du travail — « Mon travail contribue a ’'amélioration des services publics » (réf. : En désaccord 1-4)

En désaccord (1-4) [REFERENCE] réf. réf. réf. réf. réf.

Neutre (5-6) — Q16_11_MOYEN 0,150 ns 1,162 0,897 1,505
En accord (7-10) — Q16_11_ACC 0,905 2,471 1,979 3,085
Ne sait pas — Q16_11_NSP 0,772 * 2,165 1,059 4,425
Non applicable — Q16_11_NA 0,513 ns 1,671 0,794 3,517

D. Scores de compétences

SCORE_COMP — Compétences générales -0,040 ns 0,961 0,894 1,033
SCORE_COMPNUM — Compétences numériques 0,005 ns 1,005 0,952 1,062

* p<0,05 ** p<0,01 *** p<0,001 ns=non significatif réf.=catégorie de référence

Tableau 15 : Déterminants de la perception de la place de I'innovation dans le milieu de travail

Consultation des jeunes employé(e)s de I'Etat m



Le tableau indique non seulement les coefficients de signification, mais aussi les Odds
- Ratio (colonne dénotée OR). Les Odds-Ratio® représentent la «chance » de faire partie
du groupe des répondant(e)s qui percoivent que I'innovation a une grande ou tres
grande place dans leur milieu de travail, pour les répondant(e)s présentant la
caractéristique étudiée, comparativement a ceux qui ne la présentent pas (ou a la
catégorie de référence), toutes les autres variables étant gardées constantes.

Les résultats de I'analyse se trouvent au théme 1, a la section 4 - Déterminants de la
perception de l'innovation dans le milieu de travail.

5> Concrétement, un OR de 1 signifie qu'une variable n'a aucun effet sur la probabilité étudiée : les deux groupes
comparés ont des chances égales. Un OR supérieur a 1 indique que la caractéristique augmente les chances :
par exemple, un OR de 1,50 signifie que les répondants présentant cette caractéristique ont 50 % plus de
chances de percevoir l'innovation comme importante que le groupe de référence. A l'inverse, un OR inférieur
a 1 indique une diminution des chances : un OR de 0,70 signifie que les chances sont réduites de 30 % par
rapport au groupe de référence. Plus I'OR s'éloigne de 1, plus l'effet de la variable est important. L'effet
rapporté est |'effet net de la variable en question, une fois que l'influence de toutes les autres variables incluses
dans le modéle (age, sexe, scolarité, etc.) a été retirée, ce qui permet de distinguer un effet propre d'une simple
association apparente qui pourrait en réalité étre attribuable a une autre caractéristique corrélée.
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5 Annexe 5 - Régression de type logit déterminant d'un niveau de
compétence général et numérique élevé

Régression logistique binaire — Variable dépendante : COMP_ELEVE (1 =
compétences générales élevées)
IC95% | IC95%
f.

Variable

<25ans — - réf. — -
25-29 ans -0,300 0,741 & 0,574 0,956
30-35 ans 0,378 1,459 A 1,113 1,914
Famme réf.
Homme -0,271 0,762 pov 0,654 0,889
Appartenance minoritaire 0,373 1,452 s 1,238 1,702
Membre du Forum 0,022 1,022 ns 0,883 1,183
Secondaire
Professionnel 0,085 1,089 ns 0,670 1,770
Coliégial -0,106 0,899 ns 0,648 1,248
Univ. 1er cycle -0,248 0,781 ns 0,556 1,097
Univ. cycles sup. -0,178 0,837 0,576 1,216
Non réf.
QOui 0,277 1,319 i 1,093 1,593
Je ne sais pas -0,009 0,991 ns 0,821 1,197
Reéguer réf.
Occasionnel -0,295 0,744 ns 0,546 1,015
Stagiaire 0,150 1,162 ns 0,785 1,719
Professionnel réf.
Technique 0,004 1,004 ns 0,810 1,245
Soutien 0,391 1,478 & 1,054 2,074
Stagiaire (emploi) 0,149 1,160 ns 0,800 1,683
Autre -0,065 0,937 0617 1,421
Ancienneté (Q11) 0,073 1,076 ns 0,997 1,160
Nor réf.
Oui 0,109 1,115 ns 0,873 1,423
Je ne sais pas -0,074 0,929 ns 0,715 1,206
< 5 pers réf,
5-9 pers. -0,195 0,823 ns 0,640 1,057
10-19 pers. -0,223 0,800 ns 0,629 1,017
20-49 pers. 0,003 1,003 ns 0,775 1.300
50+ pers 0,254 1,289 0,898 1,849
Pas de téfétravall réf,
1 jour -0,222 0,801 ns 0,601 1,067
2 jours -0,226 0,798 2 0,638 0,996
3 jours -0,095 0,909 ns 0,725 1,140
4-5 jours 0,060 1,061 ns 0,771 1,461
* p<0,05 ** p<0,01 *** p<0,001 ns=non ficatif réf. = igorie de réf

OR = Odds Ratio (Exp 8) : OR>1 augmente fa probabllité d'avolr des compétences générales élevées - OR<1 la (

Tableau 16 : Résultats du modéle de régression de type Logit - Déterminants d’un niveau de
compétence général élevé
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Régression logistique binaire — Variable dépendante : COMPNUM_ELEVE (1 =
compétences numériques élevées)

: OR (Exp : IC 95% 7
Variable [ ] ) | Sig. [ int. ‘ IC 95% sup.

Age (réf. ; < 25 ans)

<25 ans — — réf, — —
25-29 ans 0,017 1,017 ns 0,794 1,303
30-35ans -0,178 0,837 ns 0,641 1,093
Femme réf.

Homme 0,224 1,251 - 1,074 1,458
Appartenance minoritaire 0,353 1424 s 1,213 1,671
Membre du Forum -0,023 0,977 ns 0,840 1,136
Secondaire réf.

Professionnel 0,266 1,304 ns 0,794 2,141
Collégial -0,036 0,965 ns 0,698 1,334
Univ. 1er cycle -0,031 0,969 ns 0,693 1,356
Univ. cycles sup. -0,035 0,966 ns 0,664 1,404
Non — - réf. —

Oui 0,420 1,622 o 1,251 1,851
Je ne sais pas 0,195 1,216 ns 0,998 1,480
Régulier réf.

Occasionnel -0,123 0,884 ns 0,649 1,205
Etudiants /Stagiaire 0410 1,507 . 1,034 2,195
Professionnel — - réf. —

Technique 0,024 1,024 ns 0,820 1,278
Soutien 0,560 1,750 - 1,243 2465
Etudiants /Stagiaire -0,015 0,985 ns 0,693 1,399
Autre -0,341 0,711 ns 0,444 1,138
Ancienneté (Q11) -0,063 0,939 ns 0,870 1,014
Non - — réf, —

Oui 0,050 1,051 ns 0,824 1,339
Je ne sais pas -0,101 0,904 ns 0,697 1172
<d S réf.

5-9 pers. -0,017 0,984 ns 0,757 1,278
10-19 pers. 0,058 1,059 ns 0,824 1,362
20-49 pers. 0,064 1,066 ns 0,812 1,400
50+ pers. 0,186 1,205 ns 0.819 1,773
Pas de (élétravail - — réf, — —

1 jour -0,018 0,982 ns 0,735 1,312
2 jours 0,089 1,093 ns 0,870 1,373
3 jours 0,274 1,315 e 1,041 1,660
4-5 jours 0,475 1,608 - 1,161 2,228
*p<0,05 ** p<0,01 *** p<0,001 ns=non réf. gorie de o

OR = Odds Ratio (Exp B) : OR>1 Ia d'avoir des ques élevées - OR<1 la diminue

Nageikerke R*=0,071 : le modéle explique 7% de la variance (faible mais attendu pour des variables socio uniquement)

Tableau 17 : Résultats du modele de régression de type Logit - Déterminants d’un niveau de
compétence numérique élevé
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6 Annexe 6 - Régression de type logit déterminant d'une utilisation
fréquente de I'lA générative

Régression logistique binaire — Variable dépendante : Q18_FORT (1 = utilisation
fréquente de I'lA générative)

[ ) [ ) OR(Exp | IC95% | IC95%
_ veae | 5 [ [OF]EF[

Kgs (réf. : < 25 ans)

<25ans — réf. — — —
25-29 ans 0,002 ns 1,002 0,724 1,388
30-35 ans -0,257 ns 0,774 0,549 1,001
Femme réf.

Homme 0,279 oo 1,322 1,111 1,572
Appartenance minoritaire 0,143 ns 1,154 0,951 1,400
Membre du Forum 0,446 e 1,562 1,312 1,859
Secondaire - réf. — — —
Professionnel 0,838 . 2,312 1.114 4,799
Collégial 0,247 ns 1,280 0,748 2,189
Univ. 1er cycle 0,496 ns 1,641 0,955 2,822
Univ. cycles sup. 0,589 = 1,802 1,020 3,182
Non ref.

Oui 0,142 ns 1,152 0,924 1,437
Je ne sais pas -0,045 ns 0,956 0,770 1,188
Réqulier — réf. — —
Occasionnel -0,408 2 0,665 0,456 0,970
Etudiants /Stagiaire -0,489 ns 0,613 0,363 1,037

Catégorie d'emplol (réf. : Professionnel)

Profassionnel - réf. — — —

Technique -0,448 = 0,639 0,488 0,836
Soutien -0,757 s 0,469 0,268 0,820
Etudiants /Stagiaire -0,001 ns 0,999 0,607 1,643
Autre 0319 ns 1,376 0,760 2,492
Ancienneté (Q11) -0,115 e 0,892 0,811 0,981
Non réf.

Oui -0,213 ns 0,808 0,605 1,079
Je ne sais pas -0,112 ns 0,894 0,658 1,216

Tallle d'équipe (réf. : < 5 pers.)

<5 pers — réf. — — —

5-9 pers. -0,091 ns 0,913 0,681 1,225
10-19 pers. -0,202 ns 0,817 0,616 1,084
20-49 pers. -0,275 ns 0,760 0,556 1,038
50+ pers. -0,035 ns 0,966 0,609 1,632

Télétravail (réf. : Pas de télétravail)

&
&
<

11t
lelety

1 jour 0,886 b 2,425 1,487 3,956
2 jours 1,505 i 4,503 3,009 6,739
3 jours 1,658 i 5,246 3,502 7,859
4-5 jours 1,605 i 4979 3.072 8,072
" p<0,06 **p<0,01 *** p<0,001 ns=non signif réf. o de

OR = Odds Ratio (Exp B) : OR>1 te la p ilité d'utitiser fré I'lA - OR<1 la diminue

Tableau 18 : Résultats du modéle de régression de type Logit - Déterminants d’une utilisation
fréquente de I'lA générative
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7 Annexe 7 - Régressions linéaires multiples pour identifier les déter-
minants de I'acces et de la pertinence percus de la formation

— Accés a la formation (Q23_1+Q23_2)

25-29 ans -0.187 (0.130)
30-35 ans -0.154 (0.138)

i [ |
Homme -0.200* (0.077)

ppartenance etongagoment |||
Appartenance minoritaire -0.017 (0.084)
Membre du Forum des jeunes +0.190* (0.075)

Dipiome (. Seconaaie) || |
Professionnel 0.207 (0.261)
Collégial -0.134 (0.175)

Univ. 1er cycle -0.204 (0.180)
Univ. cycles sup. -0.464* (0.197)

Poursite dos stuges o) || ]

Oui 0.015 (0.097)
Je ne sais pas -0.147 (0.094)

St domploi (o Reguion |||
Occasionnel 0.056 (0.150)
Stagiaire -0.373 (0.203)

Catégorls dompoi st Profossiomme) |||
Technique -0.288** (0.110)
Soutien -0.803*** (0.182)
Stagiaire (emploi) -0.117 (0.191)

Autre -0.764*** (0.211)
ncionnots variabe continie) ||
Q11_N — Ancienneté dans la FP -0.133** (0.039)

Taite doaupe (et i<spors) || |
5-9 pers. +0.394* (0.130)

10-19 pers. +0.539* (0.125)
2049 pers. +0.630"** (0.135)
50+ pers. 0.274 (0.193)

Totsvavail (ot Pas dotorava) || |

1 jour -0.012 (0.150)
2 jours 0.124 (0.116)
3 jours +0.235* (0.119)

4-5 jours 0.051 (0.170)

Scorssdecompttences || |
SCORE_COMP — Compétences générales +0.292*** (0.033)
SCORE_COMPNUM — Compétences numéric +0.151** (0.027)

N=4018 - R*=0.072 - R? ajusté = 0.065 - F(28, 3989) = 11.05***
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001 Coefficients B non standardisés - erreurs standard entre parenthéses

Tableau 19 : Résultats de la régression linéaire multiple pour identifier les déterminants de

'acces a la formation
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OLS — Pertinence de la formation (Moyenne Q23_3 a Q23_6)

R ot <75 3 [

25-29 ans 0.042 (0.135)
30-35 ans 0.037 (0.143)

T I E—
Homme -0.306™* (0.079)

ppartenance etongagoment |||
Appartenance minoritaire +0.316™* (0.086)
Membre du Forum des jeunes +0.179* (0.076)

Dipiomo (ot :Socondaire) || |
Professionnel 0.232 (0.265)
Collégial -0.146 (0.179)

Univ. 1er cycle -0.240 (0.185)
Univ. cycles sup. -0.354 (0.202)

Poursuts dos éudes (6t iNo) | | |

Oui -0.068 (0.099)
Je ne sais pas -0.028 (0.096)

St dompio st Réguien || |
Occasionnel 0.017 (0.152)
Stagiaire 0.161 (0.208)

Catégorls dompoi (6t Profossiommo) |||
Technique -0.161 (0.112)
Soutien -0.594* (0.185)
Stagiaire (emploi) 0.075 (0.197)

Autre -0.132 (0.214)

[ncionnet ariable continue) | |
Q11_N — Ancienneté dans la FP -0.215"* (0.040)

Taito géauipe (éf:<spors) || |
5-9 pers. +0.304* (0.133)

10-19 pers. +0.386** (0.128)
2049 pers. +0.453** (0.139)
50+ pers. 0.373 (0.196)

Telstavai (6t Pas doibrava) || |

1 jour 0.029 (0.154)
2 jours 0.077 (0.119)
3 jours 0.089 (0.121)

4-5 jours 0.047 (0.173)

Scossdecompétonces || |
SCORE_COMP — Compétences générales +0.312%* (0.033)
SCORE_COMPNUM — Compétences numéric +0.118* (0.027)

N=4018 - R*=0.082 - R? ajusté = 0.075 - F(28, 3989) = 12.41***
*p<0,05 **p<0,01 **p<0,001 Coefficients B non standardisés - erreurs standard entre parenthéses

Tableau 20 : Résultats de la régression linéaire multiple pour identifier les déterminants de la

pertinence de la formation
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8 Annexe 8 - Données de comparaison d’autres études CIRANO

Meilleure / Semblable / Moindre /

ety Plus Autant Moins NELF

Efflca.ate percue en télétravail (Consultation des jeunes 48 % 46 % 59 1%

fonctionnaires, 2026)

:Ezfggzart]engeggziet))— Projet CIRANO pour le Conseil du Trésor 62.0% 34.8% 25% 0.6 %

Efficacité percue — Projet longitudinal CIRANO . . .

(2024, n = 1830) 65 % 31% 4% -

Efficacité percue — Projet longitudinal CIRANO . . .

(2023, n = 3437) 67 % 30 % 3% -

:Ezfggazcité p7e:rsg2u63) — Projet longitudinal CIRANO 66 % 30 % 4% -
,nN=

!—leures trav?lllees? par jour en télétravail (Consultation des 54% 39% 59 39%

jeunes fonctionnaires, 2026)

?ﬁéz;is(ggzzllfis;;;ﬁ)u)r — Projet CIRANO pour le Conseil du 58.5 % 36,4 % 32% 3.0%

ggl;r:‘esn tzralvgglg)es par jour — Projet longitudinal CIRANO 26 % 45 9% 99 )

ggl;r:;esn tzra:;/jrgl%es par jour — Projet longitudinal CIRANO 47 % 449 99 )

Heures travaillées par jour — Projet longitudinal CIRANO 49 % 43 % 8% )

(2022, n = 7320)

Données de comparaison tirées de Dostie, B., et Peignier, I. (2025). Impact de la Politique-cadre en matiere de télétravail sur les
perceptions des employés et des cadres au sein de la fonction publique québécoise (2025RP-03, Rapports de projets, CIRANO),
fondées sur une étude CIRANO menée en 2024 auprés de 33 249 fonctionnaires québécois et de Béjaoui, A., & St-Onge, S. (2025).
Les effets du travail a distance sur les attitudes du personnel au travail et le réle modérateur du soutien organisationnel : résultats
d’'une recherche longitudinale (2025RP-28, Rapports de projets, CIRANO.) https://doi.org/10.54932/SAEH4396

Tableau 21 : Données de comparaison
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9 Annexe 9 - Analyse multivariée de type logit déterminant de l'inten-
tion de rester dans la fonction publique québécoise

Régression logistique binomiale : RESTER_OUI (1 = souhaite rester dans la FP québécoise)

Tz [ORExp [ IC
B)

Variable

A. Variables soclodémographiques et diemplol

25-29 ans 0,075 ns 1,078 0,821 147
30-35 ans 0436 - 1,547 1,154 2074
T —
Fomme ot ot it rof. e
Homme -0,045 ns 0,956 0813 1123
Appartenance et angagemant
Appartenance minorkaire -0,263 i 0,769 0.643 0,919
Membre du Forum des jeunes 0,142 ns 1,183 0,885 1,249
Dipldme {rét. : Secondairs)
Sex laire it et el il 8.
Professonnel 0,198 ns 1,218 0.683 2,165
Collegiat -0,1156 ns 0,891 0614 1293
Univ, Ter cycle 0,125 ns 1,133 0770 1668
Univ, cycles sup. -0,062 ns 0,940 0,617 1431
Noa rof. réf. ref. et réf.
Oui -0,411 e 0,663 0.540 0815
Je ne sais pas -0,486 i 0,615 0,505 0,750
Réguier it ot it e e
Occasionnel -0,190 ns 0,827 0,599 1,143
Etugiant / Stagiaire -0,563 - 0,570 0.373 0,871
Profe i it it réf. o, o,
Technique 0177 ns 0,837 0,683 1,057
Soutien 0,072 ns 1,076 0714 1619
Etudiant / Stagiare 0221 ns 0,802 0,539 1,192
Autre 0,030 ns 1,030 0,651 1,632
Anciennaeté (varlable continue)
Q11_N — Ancienneté dans la FP -0,121 — 0,886 0.815 0,964
2 nif ref. rif, rif, rif,
5-0 pers. 0,384 v 1482 1133 1,839
10-19 pers. 0,221 ns 1,247 0,965 1611
20-49 pers 0,296 ' 1,344 1,015 1,780
50+ pers. 0,278 ns 1,320 0,881 1979
Pan de iittraval 1ot i, il il il
1jouwr 0,181 ns 1,175 0,855 1618
2jours -0,141 ns 0,868 0,680 1,110
3 jours -0,070 ns 0,933 0,726 1,198
4-5 jours -0,140 ns 0,869 0,605 1,249
Q12_N — P@ace gobale de lnnovation -0,003 ns 0,997 0,944 1052
SCORE_FP — Innovation FP (instilution) 0,128 - 1,137 1,068 1212
SCORE_ORG — Innovation Organisation 0,118 - 1,125 1,046 1,210
SCORE_EQ — Innovation Equipe -0,036 ns 0,965 0,904 1,030
SCORE_GEST — Innovation Gestionnare 0,052 ns 1,053 0,986 1124
SCORE_IND — Innovation Téches ndividuallss 0019 ns 1,019 0,968 1.072
SCORE_COLLAB_FP — Caollaboration FP (institution) 0,012 ns 1,012 0,960 1,088
SCORE_COLLAB_ORG ~ Celiaboration Organisation 0,03t ns 1,031 0974 1,092
SCORE_COLLAB_EQ — Collaboration Equipe 0,075 . 1,078 1,016 1,144
SCORE_COLLAB_GEST — Collaboration Gestonnaire -0,026 ns 0,875 0918 1,036
En désacc CATEGORI REFERENCE] rof. rét. rof réf. réf.
Neutre (5-6) —Q16_11_MOYEN 0,389 - 1,476 1,154 1,887
En accord (7-10) — Q16_11_ACC 0732 = | 2080 1,669 2502
Ne sait pas — Q16_11_NSP* 1,137 * 3,117 1,230 7,001
Noa applicable — Q16_11_NA® 1,028 « | 279 1.203 6,502
SCORE_COMP — Compétences générales 0,019 ns 1,019 0.947 1097
SCORE_COMPNUM — Compétences numériques -0,067 2 0,935 0,884 0,980

larges. Comme les n sont trés pelits 8

*p0.08 **pO0f *** p<0,001 ns=nan signiicati réf.=catégan do réddrence
OR = Odds Ratlo (Exp 8) : OR>1 augmente f probahiitd do vouloir rester - OR<1 fa diminue

Tableau 22 : Analyse multivariée de type logit pour identifier les déterminants de I'intention de

rester dans la fonction publique québécoise
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