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PRESENTATION

Le monde de la formation accorde un intérét grandissant a I’acquisition des compétences
de base en milieu de travail. Le développement de cette récente conception de
I’enseignement de I’écriture, de la lecture et du calcul aupres des adultes génére de
nouvelles méthodes d’apprentissage. D’une pratique traditionnelle et scolaire, ce type de
formation évolue vers une intégration des besoins des personnes et de ceux des
entreprises. La finalité de la formation n’est plus seulement centrée sur le développement
de soi comme acteur social. Elle devient un outil d’adaptation aux nouveaux
environnements professionnels et un dispositif d’accompagnement face aux rapides
évolutions technologiques. Désormais, les actions de formation s’attachent & developper
les compétences en communication orale et écrite des employés au sein de collectifs de
travail mais aussi a accroitre la compréhension globale des processus de production, la
flexibilité et la polyvalence de la main-d’ceuvre.

Cette ouverture laisse entrevoir d’avantageuses possibilités tant pour les employés que
pour les employeurs. La maitrise des compétences de base de la main-d’ceuvre est un
enjeu pour I’acces des personnes au bien-étre économique et a une reconnaissance de leur
savoir. L’alphabétisation de la force de travail est assurément un élément important pour
aider les entreprises a atteindre une prospérité et une compétitivité dans un
environnement caractérisé par une globalisation croissante, des exigences de productivité
et des modifications dans la structure méme du travail.

Plusieurs programmes de formation ont été mis en place dans des entreprises
québécoises, témoignant d’une reconnaissance de I’apport de telles actions pour les
entreprises et pour les employeés. Certaines expériences ont été publiées permettant de
mieux comprendre leur contexte de realisation. Ces études portent sur des interventions
exemplaires qui s’apparentent davantage a des histoires a succes qu’a des évaluations
d’actions de formation. Bien que ces expériences soient trés pertinentes a connaitre et a
rapporter, les lecons a en tirer sont limitées car elles ne couvrent pas I’ensemble des
situations et ne touchent qu’un nombre restreint d’entreprises concernées par I’ impératif
de la lutte contre I’analphabétisme.

Dans un tel contexte, I’examen d’expériences ayant eu lieu ailleurs qu’au Québec revét
un intérét appréciable pour tenter de répondre a des questions telles :

e A quoi ressemblent les programmes en formation aux compétences de base en milieu
de travail?

e En quoi peuvent-ils étre des sources d’inspiration pour faciliter la diffusion de ces
pratiques au sein des entreprises québécoises?

e Quels apprentissages peut-on retirer de ces programmes qui seraient instructifs pour
les pratiques et les politiques de formation professionnelle?

e Quels sont les facteurs assurant la réussite de ce type de programmes de formation
pouvant étre transférables a des activités similaires au Québec?



L’objectif de la présente recension est donc de dresser une liste d’initiatives en matiere de
formation en compétences de base en milieu de travail tant au Québec, qu’ailleurs au
Canada et sur la scene internationale. Ce rapport fait état des différentes expériences qu’il
a été possible de recenser. Il s’attache a relater des actions significatives qui se
distinguent par la diversité des contextes de réalisation et par la rigueur des travaux
d’évaluation de programmes. Il présente également certaines caractéristiques communes
a des programmes de formation efficaces et des dimensions prises en compte dans la
réalisation des évaluations de programmes et ce, afin d’orienter des travaux similaires en
milieu québécois.

Ce rapport se divise en trois sections. La premiere explique la méthodologie employée et
les principales démarches suivies pour constituer une banque d’expériences de formation
de base en milieu de travail. La deuxieéme partie est consacrée a I’analyse des facteurs de
réussite caractérisant des programmes de formation juges efficaces en s’appuyant sur la
description des programmes recensés qui constitue la troisiéme partie.

1. METHODOLOGIE : DEMARCHE ET CRITERES DE SELECTION

a) La déemarche de collecte de documents

L’identification de documents répondant aux besoins de la recension a exigé différentes
stratégies de recherche car il est rapidement apparu que la documentation portant sur le
theme de la formation aux compétences de base en milieu de travail est rare et éparse.
Pour tenter de réaliser une recherche documentaire la plus exhaustive possible dans un
temps limité, la démarche de recherche a consisté en trois étapes.

La premiére étape de la recherche documentaire a résidé dans I’interrogation de banques
d’articles scientifiques. ERIC, ProQuest, Kplus, etc. ont été consultées. Un certain
nombre de documents ont pu étre extraits de ces banques. Ils ont permis d’accéder, par
I’intermédiaire des reférences bibliographiques, a d’autres documents portant
majoritairement sur des expériences australiennes et américaines. Cet exercice a révélé la
complexite de réaliser une recension des expériences en matiere de formation en
alphabétisation en milieu de travail. En effet, peu d’expériences sont disponibles a partir
des supports de diffusion traditionnels, tels les revues scientifiques, assurant une certaine
validite scientifique aux articles publies.

La deuxiéme stratégie de recherche de publications a mis I’accent sur les documents
disponibles sur Internet. Cette approche a pris une place trés importante dans la démarche
de collecte. De nombreux sites d’organismes d’alphabétisation et d’éducation pour
adultes ont éte visités ainsi que des sites d’instituts comme des organismes de recherche
ou des sites d’institutions nationales, européennes et internationales (ministere de
I’Education, de la Solidarité sociale, Union européenne, Organisation de coopération et



de développement économiques, etc.). Au fil de I’exploration, les renvois a d’autres sites
et a d’autres références d’intérét se sont multiplies.

La troisieme étape a mis a contribution le Centre de documentation du MESSF. Le Centre
a notamment pris en charge la correspondance auprés d’organismes ciblés pour obtenir de
la documentation sur I’alphabétisation. Ces sites avaient été identifiés soit sur Internet,
soit a partir de la consultation de revues de transfert. Les rapports ont pu ainsi étre recus
en format papier ou électronique. Pour compléter la recherche, un repérage
bibliographique a été effectué, amenant a des commandes de rapports ou de livres, ainsi
qu’une veille en lien avec des sites sélectionnés.

a) Les criteres de sélection des documents

La difficulté a réaliser cette recension a été accentuée par la nature méme des travaux
disponibles. La plupart d’entre eux s’apparentent plus a des témoignages ou a des
histoires a succés qu’a des évaluations de programmes. Dans de tels cas, I’absence de
cadre méthodologique suffisamment précis et rigoureux n’assure en rien la validité
requise pour disposer de ces travaux, les diffuser et s’en inspirer. La préoccupation
relative a la méthode d’évaluation de programme semble variable selon les pratiques
développées dans les organismes de référence. Certains mettent uniquement a disposition
des textes anecdotiques alors que d’autres se situent davantage dans le domaine de
I’évaluation.

Le defi posé par ce corpus de documentation a donc été de concilier des exigences de
rigueur méthodologique des travaux a retenir avec I’objectif d’accéder a une variété
d’expériences. Compte tenu de ces constats, certains critéres ont guidé la sélection des
documents. Les trois premiers critéres d’importance sont :

e les documents retenus doivent comprendre des études de cas relatant des
expeériences de mise en place de programmes de formation en alphabétisation
ou compétences de base en milieu de travail;

e les témoignages et les discours promotionnels sont exclus;

e les études de cas doivent avoir éte publiees au cours des annéees 90 et 2000.

Dans la mesure du possible, les rapports devaient répondre aux critéres suivants :

e la présence d’un élément d’évaluation de résultats ou de mesure d’impact est
souhaitée;

e les rapports doivent informer suffisamment sur le design et les méthodes
d’évaluation;

e les procédures de collecte de données doivent étre adéquates;

e le nombre de cas ou d’individus a partir duquel se base I’étude doit étre
suffisamment important;

e la présence de mesures objectives est un élément favorable.



L’ application des deux premiers critéres a éliminé un nombre tres élevé de rapports,
documents ou articles qui se rapprochaient davantage de témoignages, de messages
d’incitation a la mise en ceuvre de programmes ou des documents promotionnels. Comme
le peu de documents recensés demeurant pertinents répondaient plus ou moins
exactement aux autres critéres, il a été décide de les conserver pour constituer le corps de
la recension. Il est important de souligner que les écrits disponibles, retenu pour cette
étude ou pas, relatent des expériences réussies. A notre connaissance, les initiatives qui se
sont soldées par un échec ou qui ont rencontré des difficultés majeures ne sont pas
publiées. Ainsi, il n’est pas possible d’analyser les données en contrastant les cas de
succes et les cas d’échec. Ceci ne permet donc pas d’analyser de fagon plus précise les
facteurs de réussite et les facteurs associés a des échecs.

2. SYNTHESE DES ETUDES DE CAS: CARACTERISTIQUES DES
EXPERIENCES ET FACTEURS DE REUSSITE

L’objectif de cette section est de repérer a partir des 36 études de cas, une typologie des
entreprises en fonction de leur attitude face a la formation de base et de déceler
différentes dimensions qui apparaissent déterminantes dans la décision de mettre en place
un programme de formation en compétences de base sur le lieu de travail et dans la
réussite de cette initiative. Cette connaissance peut donner des repéres pour réaliser la
mise en ceuvre de telles activités mais aussi pour mesurer les efforts et les moyens
nécessaires pour parvenir a un succes.

Il faut noter que les différentes expériences rapportées ici, représentant des initiatives
exemplaires, ne couvrent probablement pas I’ensemble des situations et ne touchent
qu’un nombre limite d’entreprises concerneées par I’impératif de lutte contre
I’analphabétisme et le faible niveau en compétences de base. De plus, tous les éléments
pertinents a cette synthese ne sont pas forcément présents dans chacune des études de cas,
leur contenu dépendant de I’objectif visé lors de leur réalisation. Certaines sont, par
exemple, plutbt axées sur I’étude de la rentabilité, d’autres sur le contenu transmis aux
participants.

a) Une typologie des entreprises relative a la formation de base

Les études de cas illustrent les différents types d’entreprises en fonction de la motivation
de leurs decideurs a s’engager dans la mise en ceuvre de programmes en formation de
base. A un extréme, certaines motivations peuvent étre qualifiées de proactives. Elles
visent I’accroissement de I’employabilité des employés ou encore ont une perspective
d’innovation a long terme. A I’autre extréme, des décisions de former le personnel
semblent tres réactives et répondent a I’imminence de la fermeture de I’entreprise. Entre
ces deux points, se classent certaines entreprises qui planifient des activités de formation



sans étre dans I’urgence tout en répondant & un impeératif a court ou moyen terme. Elles se
préparent, par exemple, a augmenter leur capacité d’adaptation aux changements.

Ainsi, plusieurs études de cas montrent que certaines entreprises ont une attitude
proactive. Elles ont depuis longtemps une culture de formation et ont toujours encouragé
leurs employeés a participer a des formations reliées au travail, en prenant notamment en
charge les colts associés a ces activités. Les décideurs sont habitués a considérer le
besoin d’investir dans la formation des employés. Ces entreprises croient que la
formation centrée sur les besoins du personnel, et non uniquement sur ceux de
I’employeur, construit une force de travail engagée, confiante, satisfaite et flexible pour
affronter les changements futurs. Le désir de formation exprimé par les employés est
percu comme un signe d’engagement envers I’entreprise. Pour certains décideurs, la
formation de base doit étre une partie intégrante des activités quotidiennes de I’entreprise.

Une autre catégorie d’entreprises adopte une position moins proactive mais qui se
caractérise par une attitude visionnaire. Aucune urgence ne motive la mise en place d’un
programme de formation. En revanche, une vision a moyen ou a long terme justifie
I’engagement dans ce type d’activités. Il est question par exemple du soucis de
transmettre le savoir-faire précieux pour I’entreprise aux nouvelles recrues. Le faible
niveau d’alphabétisme risque de mettre en peril ce transfert et d’appauvrir, a long terme,
le bassin de compétences de certains métiers. Des changements technologiques, sans étre
encore nécessaires dans I’immediat, paraissent inévitables, et demandent une préparation
de la main-d’ceuvre afin qu’elle puisse occuper de nouveaux postes.

Pour certaines entreprises, c’est I’objectif d’améliorer leur compétitivité et leur
productivité qui suscite en premier lieu I’engagement en formation de base. Elles
réagissent au contexte mondial de concurrence et ressentent déja quelques difficultés a
répondre aux nouvelles exigences du marché. Elles adoptent une attitude reactive et
percoivent la formation de base comme nécessaire au développement d’une main-
d’ceuvre poly-compétente, motivée et suffisamment instruite pour répondre aux
changements continuels technologiques et législatifs. Quelquefois, ce sont les
changements organisationnels qui justifient le besoin de formation notamment le travail
en équipes autonomes, la responsabilisation et la participation des employés aux
décisions. La recherche d’accréditation dans des programmes de Qualité totale est aussi a
I’origine de cette réorganisation et répond aux exigences de compétitivite.

Enfin, des entreprises mettent en place des programmes de formation de base lorsqu’elles
se retrouvent acculées devant des menaces de fermeture ou de licenciements massifs des
travailleurs ayant des compétences limitées en alphabétisme. L’attitude qu’elles adoptent
peut étre qualifiée d’attitude de survie. Les programmes de formation de base s’inscrivent
dans un plan de redressement de I’entreprise ou lorsque cela est trop tard, ils visent a
donner des atouts aux employés dans leurs démarches imminentes de recherche d’emploi.
Certaines entreprises ayant comme politiqgue d’éviter les licenciements décident de
s’engager dans I’organisation de formations pour assurer la transition lors de
changements tels qu’une fusion d’entreprises ou bien des modifications technologiques
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majeures. Quelquefois, la formation de base est un moyen pour I’employeur de faciliter
les relations avec les syndicats, lorsque la fermeture de I’entreprise est irrémédiable.

Cette categorisation des entreprises n’a pas pour objectif de développer une classification
pour les juger par rapport a leur comportement face a I’alphabétisation. Elle permet
principalement de mettre en évidence des caractéristiques et de faciliter la lecture et
I’analyse des études de cas.

b) L’implication des decideurs d’entreprise

L’instauration d’un programme en formation de base n’apparait viable que si I’employeur
et les décideurs, quelle que soit leur position hiérarchique, sont favorables au projet et
appuient la démarche avec conviction. lls encouragent la participation des travailleurs en
offrant parfois des services de soutien (assistance administrative, etc.) aux employés
désireux de participer ou en supervisant la promotion de la formation et le recrutement
des employés dans le programme. Ils s’engagent, par exemple, a embaucher du personnel
occasionnel pour libérer les employés devant assister a la formation. Leur participation
financiére est de divers ordres. Il peut s’agir de financer une partie des activités de
diagnostic des besoins et de réalisation de la formation. Souvent, dans les expériences
relatées, une partie de la formation est dispensée sur les heures de travail sans nécessité
de rattrapage de temps. D’autres fois, lorsque la formation a lieu sur le temps personnel
des employés, ils bénéficient d’un programme de compensation financiére, par exemple,
en ayant payé une heure de temps pour chaque heure consacrée a la formation.

c) L’ implication d’autres acteurs

La mise en place d’un programme de formation de base exige la constitution d’un réseau
comprenant, en plus des décideurs d’entreprise, les syndicats, les organismes de
formation et quelquefois d’autres organismes de promotion ou de soutien financier.
Chacun peut jouer un r6le particulier dans le développement et le déroulement du
programme de formation.

o Les syndicats

Ils sont quelquefois a I’origine du signalement des difficultés en compeétences de base
d’une partie de la main-d’ceuvre et mobilisent les différents acteurs. Ils peuvent se voir
confier la responsabilité de la formation de base. Leur leadership dans ce domaine semble
faciliter I’adhésion des employés au projet. Méme lorsqu’ils ne sont pas nommés
responsables du deéveloppement du programme de formation, le fait qu’ils soutiennent
ouvertement le projet apparait faciliter I’implication de la main-d’ceuvre.

) Les organismes de formation
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Dans la plupart des expériences relatées, les formateurs ne sont pas issus de I’entreprise
mais proviennent d’organismes ayant une expertise en formation de base des adultes. Une
bonne collaboration apparait nécessaire entre I’organisme de formation et I’entreprise,
notamment avec les directions des ressources humaines. Dans les études de cas
québécoises, les commissions scolaires sont sollicitées ainsi que certains organismes
communautaires spécialisés en formation. Ces organismes participent genéralement a
I’évaluation des besoins, a la conception des outils pédagogiques et d’évaluation des
acquis. L’élaboration et le suivi du programme de formation se font souvent
conjointement avec les représentants de I’entreprise et des employes afin de répondre aux
attentes et aux besoins de chacun.

) D’autres organisations

Différentes autres organisations peuvent étre impliquées dans la réalisation d’un
programme de formation aux compeétences de base. Certains gouvernements ont mis en
place des mécanismes d’aide au financement des formations. Ainsi, il est possible de voir
dans certains cas un soutien financier avec I’octroi de fonds couvrant une partie ou la
totalité des codts reliés aux activités de formation. Le défraiement des codts liés aux
libérations des travailleurs peut aussi étre pris en charge. Dans d’autres cas, ce sont les
employés en formation qui ont acces a un programme d’aide a la formation et qui voient
leur participation financée. Ces organismes d’aide au financement ont une vocation
nationale ou régionale. Leur apport parait indispensable a la réalisation de la formation.

D’autres organismes, finances par les gouvernements, apportent plutdt une expertise et
une assistance en termes de mise en ceuvre de programmes de formation ou de soutien
pédagogique.

d) La relation partenariale

Les liens entre I’employeur et les syndicats, les organismes de formation et autres
peuvent aller de la collaboration au partenariat formel. Dans plusieurs études de cas, ce
partenariat spécifie les réles et les responsabilités de chaque partie impliquéee. Différents
types d’organisation sont mis en place pour assurer un développement satisfaisant du
programme de formation.

. Les comités

Les premiéres réflexions et décisions quant a la mise en place d’un programme de
formation semblent souvent se faire au sein de comités paritaires (employés, membres de
la direction et syndicat). Parmi les objectifs de ces comités, il y a celui d’identifier les
ressources pour lancer le projet de formation, les ressources en termes d’aide a la
définition des besoins et de critéres de formation et aussi en termes de financement.
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Ensuite, les comités paritaires peuvent étre en charge de superviser le développement de
ce programme pour qu’il réponde toujours aux besoins des employés et de I’entreprise.

) Les ententes

Elles sont formalisées par des engagements signés par plusieurs parties ou chacun
s’engage par exemple a soutenir I’action mise en place ou bien a prendre certaines
responsabilités qui sont complémentaires. Dans une expérience rapportée, I’entente
signée entre les parties patronale et syndicale a été déposée au ministére du Travail. Des
ententes sont aussi passées avec les organismes de formation. Qu’elles soient plus ou
moins formelles, elles peuvent impliquer des partenaires de différents niveaux (national,
régional, local), selon I’ampleur du projet et les sites concernés. Ainsi, des instances de
I’Etat et des représentants nationaux de secteurs d’activités peuvent collaborer pour
favoriser la mise en place d’un programme. Au niveau local, il y a des ententes entre les
organismes de formation, les entreprises impliquées, les syndicats et les employés.

e) Les objectifs de formation

De facon générale, les objectifs de la formation sont dérivés des objectifs de performance
globaux et font partie de la stratégie de I’entreprise. Ainsi, on peut voir des situations ou
la nécessité de répondre aux exigences permanentes de productivité, de qualité et de
service aux clients amene une nouvelle politique de ressources humaines et de formation.
Cette politique peut prévoir la mise en place d’équipes de production autonomes ou bien
I’amélioration des compétences de la main-d’ceuvre pour mieux faire son travail ou pour
avoir acces a des nouveaux postes ou des promotions. Certains employés doivent alors
acquérir de nouvelles habiletés ou bien réactiver des acquis trop peu utilisés dans les
postes precédents. Ils doivent savoir lire, écrire et compter pour appliquer adéquatement
les procédures, et compléter les imprimés. lls doivent aussi étre en mesure d’actualiser
leurs savoirs, de comprendre et d’utiliser les outils d’identification de problémes et de
solution, et d’améliorer la communication en général et la sécurité. La formation de base
est quelquefois I’unique action de formation mais dans de nombreuses expériences, elle
s’inscrit dans un plan plus large, permettant a une portion des travailleurs d’acquérir une
formation préalable a la formation technique qui est la finalité du plan de formation.
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r) Les besoins de formation exprimés par les entreprises et les
employés

La prise en compte des besoins de I’entreprise et des employés est une constante dans les
études de cas rapportées. Les entreprises ont généralement besoin de s’assurer que leur
main-d’ceuvre a les connaissances générales suffisantes pour effectuer les opérations qui
lui incombent. Elles ont également besoin d’employés qui soient autonomes et
polyvalents et qui possedent des habiletés transférables. Ceci augmente la mobilité au
sein de I’entreprise et favorise la rétention du personnel ainsi que la promotion, le
développement des carriéres et des équipes. Certaines entreprises, employant surtout des
personnes d’origine étrangere, ont particulierement besoin d’un personnel qui maitrise
bien la langue d’usage pour faciliter la réalisation du travail et aussi transmettre son
savoir a la releve. Les besoins de I’entreprise en formation de base résident aussi dans la
nécessité d’améliorer la sécurité au travail et d’instaurer un climat de confiance.

Les employés ont besoin d’améliorer leurs habiletés et au-dela, d’avoir un projet
professionnel. Dans certaines expériences, les évaluations qui sont effectuées aupres
d’eux confirment I’intérét de beaucoup d’employés a s’engager dans une démarche de
formation et leur besoin d’élever leur niveau d’alphabétisme. La formation peut leur
permettre de se préparer a d’autres formations qui sont qualifiantes et peut leur procurer
des possibilités d’augmentation de salaire et de promotion. Globalement, leur sécurité
d’emploi peut étre renforcée de méme que leur employabilité. Par ailleurs,
I’apprentissage effectué lors de la formation est aussi un gain pour d’autres aspects de
leur vie comme I’aide aux enfants, I’implication syndicale, le bénévolat et de facon
générale I’acquisition d’une autonomie plus importante.

[2))] Les spéecificités des programmes de formation

Plusieurs points communs se dégagent des études de cas en ce qui concerne le
déroulement du programme de formation. Chacun semble jouer un rdle dans la volonté de
contrer les diverses résistances des employés et des employeurs a s’engager dans une
démarche de formation. Pour les employés, ces résistances sont notamment la crainte de
dévoiler des lacunes qu’ils ont souvent cachées a leurs collegues et a leurs employeurs,
une réticence a se retrouver en situation d’apprentissage, une apprehension d’un échec,
une anticipation de codts tant financiers que psychologiques. Pour les employeurs,
certains craignent, entre autres, que le processus de formation génere des inquiétudes
chez le personnel, engendre des demandes auxquelles ils auront du mal a répondre ou ne
corresponde pas a leurs attentes.

Ces différents points apparaissent comme des constantes a la réalisation d’activités de
formation de base en milieu de travail.

o La promotion
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Les stratégies de promotion concernent autant les employés que les cadres de I’entreprise.
En plus d’adhérer a la démarche de formation, il est souhaitable que tous comprennent les
processus d’apprentissage. Certains cadres semblent avoir du mal a faire face a des
employés qui changent d’attitudes, sont plus autonomes, veulent mieux comprendre les
décisions et sont plus curieux dans leur travail. La promotion aupres des employes vise
I’expression de leur intérét pour le projet de formation et la présentation du programme.
Elle prend en considération la difficulté des personnes a dévoiler leurs besoins.

Les programmes de formation sont annoncés grace a un ou plusieurs moyens comme des
lettres, affiches, kiosques, rencontres individuelles ou de groupe. Dans certaines
entreprises, les personnes susceptibles d’étre concernees par la formation sont identifiées
grace a des grilles de repérage ou a I’information recueillie auprés des cadres
intermédiaires. Les personnes sont alors rencontrées directement. Dans certains cas, la
promotion se veut discrete alors que dans d’autres, elle est plus visible. Ce sont parfois
des personnes des Ressources humaines qui font la promotion, des représentants
syndicaux ou bien du personnel de I’organisme de formation. Le choix de ces personnes
apparait guidé par leur capacité a susciter I’adhésion des employes au projet. Dans
certaines études, il est précisé que les cours sont présentés comme une occasion a saisir et
non comme une facon de combler des lacunes. Dans ce sens, le nom que I’on donne a un
programme semble jouer sur sa capacité d’attraction.

. Le volontariat

Aucune expérience ne fait mention d’une obligation a participer aux activités de
formation de la part des employés. Méme lorsqu’ils sont ciblés comme ayant des besoins
de formation, leur engagement dans le programme est volontaire. Plusieurs expériences
relatent un effet d’entrainement ou les plus réticents se laissent convaincre apres avoir
constaté les résultats positifs sur leurs collegues. Dans d’autres expériences, des employés
réclament le droit a la participation lorsque celle-ci est réservée au départ a un seul
groupe. Les entreprises concernées par cet engouement tentent d’y répondre
favorablement et considerent ces manifestations comme un indicateur de succes de
I’opération. La motivation et le sens & donner a la démarche de formation par les
participants sont au cceur du volontariat.

o La confidentialité et le respect

La confidentialité concernant les résultats d’évaluation des employés et leur participation
a la formation est assurée pour limiter tout inconfort et éviter des effets défavorables sur
I’emploi. Certaines mesures peuvent faciliter la credibilité d’un maintien possible de la
confidentialité. Dans un exemple, le fait que le programme ait été introduit par des
facilitateurs externes a I’entreprise et non par le personnel des ressources humaines a été
percu comme un élément favorisant I’acceptabilité et la sécurité du programme aux yeux
des employes. C’est aux participants de diffuser I’information sur leur participation et
non aux organisateurs. Ceci semble se faire au fur et & mesure du déroulement de la
formation et lorsque les participants considerent leur démarche gagnante.
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. Les lieux de la formation

Le propre de ces formations est qu’elles sont offertes sur les lieux du travail. Une salle de
réunion est réquisitionnée ou bien la cafétéria lorsque I’entreprise ne dispose pas de
locaux entiérement consacrés a cette activité. Ce principe offre aux personnes un
environnement sécurisant, trés différent du contexte scolaire. La présence sur le lieu de
travail évite de générer des colts de déplacement, maintient les employés dans
I’entreprise et semble faciliter I’organisation de la formation. Ce choix correspond aussi a
la volonté d’arrimer le contenu de la formation aux emplois et de considérer I’entreprise
comme un lieu d’instruction. Dans le seul cas ou la formation s’est déroulée hors site,
I’entreprise était déja fermée et les locaux étaient trop mal entretenus.

. La durée de la formation

Une grande variabilité caractérise la durée et I’organisation des horaires de formation,
certainement pour s’adapter aux particularités des entreprises et des employés. Dans
plusieurs cas, les formations se sont données sur une base hebdomadaire durant 1 a
3 heures et ce, sur plusieurs mois voire plusieurs annees lorsque la formation de base est
partie intégrante d’un programme de formation qualifiante. Dans de rares cas, elle est
plus intensive et peut durer toute la semaine, par exemple, lorsque des changements
technologiques ou de procédure sont imminents ou alors lorsque le programme
fonctionne durant la saison morte ou entre deux missions.

La formation se donne durant les heures de travail ou en dehors, selon les cas, souvent en
fonction des exigences de production. Lorsque c’est sur le temps de travail, certaines
entreprises n’exigent pas de rattrapage des heures consacrées a la formation alors que
d’autres le font pour la totalité ou pour une partie de ces heures. Dans quelques cas, les
employés se forment entierement sur leur temps personnel non remboursé. Ces
différentes approches sont négociées et acceptées par les parties impliquées et doivent
faciliter I’accessibilité aux activités de formation.

. La flexibilitée de la formation

La notion de flexibilité s’applique a plusieurs aspects de la formation. Il peut s’agir de la
flexibilité en termes d’entrée dans le processus de formation. Certaines expériences
mentionnent un systeme d’entrée et de sortie continue pour faciliter la participation. Elle
peut porter sur les horaires afin de permettre aux personnes de suivre leur formation sans
conflit avec le temps de production. Ceci demande aux formateurs une présence continue.
La formation est quelquefois modulaire et permet une plus grande flexibilité dans le
choix des activités a suivre, surtout si les modules sont relativement courts. Dans certains
cas, la dispersion des sites de production justifie la mise en place d’un systeme de
mentors pour dispenser la formation. Tout ceci permet de mieux répondre aux besoins
des employés et encourage leur participation.
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o L’approche individualisée

L approche préconisée dans les différentes expériences est individualisée. Les employés
ne désirent souvent pas revenir dans un systéeme d’apprentissage proche de
I’enseignement scolaire. Les contenus de formation sont donc généralement délivrés sur
une base individuelle et au rythme de chacun pour répondre aux besoins personnels. A
partir d’évaluations des connaissances, des habiletés, des capacités, des attitudes et des
comportements, les formateurs développent des plans de formation adaptés a chaque
employé. Quelquefois, le nombre de participants permet de former des groupes
homogénes mais la plupart du temps, ils sont hétérogenes car le fait de libérer des
employés de méme niveau, qui travaillent dans la méme équipe nuit aux exigences de
production. Ceci pose un défi aux formateurs qui, en plus, utilisent une variété de
méthodes instrumentales et de moyens, répondant aux différents styles d’apprentissage et
au background culturel et linguistique des apprenants.

. Les contenus de la formation

Les activités de formation portent sur des contenus tres divers. Généralement, ils vont au-
dela de I’apprentissage en lecture, écriture et calcul et incluent différentes compétences
de base telles les habiletés de communication ou de travail en équipe, I’acquisition de
connaissances génerales sur I’entreprise, les mesures d’urgences et la santé et sécurité au
travail. Certaines entreprises ayant une main-d’ceuvre d’origine étrangére axent le
contenu sur I’apprentissage de la langue d’usage. D’autres offrent des cours d’initiation a
I’informatique ou des cours sans lien direct avec I’emploi mais qui ont un contenu
académique implicite.

La variabilité des contenus s’explique par leur dépendance aux besoins particuliers des
entreprises et des employés. Pour les définir, les réalités de I’entreprise sont prises en
compte. Le matériel pédagogique est issu de I’entreprise comme des formulaires, des
procédures de travail, des plans, etc. Les activités de formation pratiques se basent sur les
processus de travail et utilisent la technologie et les équipements de I’entreprise.
L’adaptation d’outils pédagogiques existants ou la création de nouveaux est exigeante et
demande que les formateurs aient une bonne compréhension du contexte de travail.

o L’équipe de formation

Les équipes de formation impliquées dans les projets semblent expérimentées en
formation de base et quelquefois en formation en entreprise. Dans certains cas,
I’expérience dans laquelle elles se sont engagées était un nouveau défi. Elles ont
différentes taches a assumer qui comprennent notamment I’administration de programme,
le marketing, la négociation, I’analyse de compétences en alphabétisme, le
développement de programme d’études, I’orientation et I’évaluation. Par ailleurs, elles
doivent créer un climat de confiance et amical de facon a rendre la formation accessible,
a diminuer le sentiment de géne ou de honte par rapport au faible niveau en alphabétisme.
Le contexte d’apprentissage ne doit pas rappeler celui de I’école. Les participants sont
consultés a propos de leur programme de formation.
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. La clientele

Le nombre de personnes concernées par la formation de base varie en fonction de la taille
des entreprises, du type de personnel ciblé, du nombre de volontaires et du nombre de
places qu’il a été décidé de mettre a disposition en tenant compte des exigences de
productivité et des codts. Dans certaines expériences, la formation est non seulement
offerte aux employés mais aussi a leur famille.

h) L’évaluation des programmes

Des évaluations de suivi systématique de progres sont effectuées dans certaines
expériences. Elles permettent de s’assurer des progres et d’ajuster les plans individuels de
formation. Des mesures multiples d’évaluation sont aussi utilisées pour jauger la
satisfaction des participants, les gains en performance, et la qualité et I’efficacité de la
formation. Elles visent a vérifier que le programme atteint ses objectifs. Le management,
les superviseurs, les employés et quand cela s’applique, les syndicats, participent a
I’évaluation de I’efficacité du programme et a sa capacité a répondre a leurs besoins.

Plusieurs dimensions peuvent étre soumises a I’évaluation. En ce qui concerne les
activités de formation, on peut mesurer la relation entre les caractéristiques des cours
(nombre d’heures de formation, temps passé en formation, contenu abordé) et les gains
attribuables a la formation.

La satisfaction des participants par rapport aux activités de formation est souvent mesurée
et porte, par exemple, sur le style pédagogique, le mode relationnel avec I’équipe de
formation, I’adéquation de I’organisation du programme avec les besoins et les
contraintes des salariés (lieu, horaire, durée, etc.), le taux de rétention des participants. La
satisfaction des participants par rapport aux progres réalisés est aussi mesurée en évaluant
la perception des changements sur des facteurs personnels et interpersonnels (attitudes
envers la formation et la confiance a communiquer), la perception des progres réalisés, la
perception de I’atteinte des objectifs.

Les gains, pour les participants, attribuables & la formation sont estimés grace a des
indicateurs tels que les accréditations, certifications et qualifications, les acquis ou
changements par rapport a un positionnement initial a un test, les acquis concernant la
confiance dans I’utilisation des compétences de base, les changements dans les attitudes,
I’estime de soi, la communication, I’interaction au travail et en famille, I’accroissement
des responsabilités au travail et en famille, I’indépendance plus importante au travail, la
capacité accrue dans la résolution de problemes, la participation aux équipes et aux
réunions. Il est aussi question de I’accessibilité a davantage de formation qui peut étre
mesurée par la capacité a lire I’information relative aux formations, a y étre éligible et la
volonté d’y postuler. Les acquis peuvent aussi étre mesurés en termes de promotion et de
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flexibilité en emploi (évolution du nombre de personnes ayant soumis leur candidature a
la promotion, acces et réussite a la sélection).

Pour évaluer les gains que les employeurs peuvent faire grace a la formation, plusieurs
mesures sont aussi utilisées comme I’impact de la formation sur la productivité, la
promotion et le transfert d’emplois, I’économie de temps associée aux gains, la
préservation de I'emploi, I’élimination du temps de travail improductif, la diminution des
appels aux équipes de maintenance, la meilleure prestation aux clients, la diminution des
erreurs dues a la mauvaise compréhension des consignes, I’économie de matériel ou de
matiére premiére, la diminution du taux d’accidents. Ces gains sont quelquefois
guantifiés en termes d’économies directes réalisées par I’employeur. Pour estimer ces
économies, les employeurs font part, par exemple, de leur perception des économies
faites par I’entreprise qui résultent de I’amélioration d’habiletés acquises aux cours de la
formation.

D’autres facteurs servant I’évaluation concernent la disponibilité interne d’un bassin
d’expertise appropriée, la flexibilité de la force de travail, la dépendance de I’entreprise a
I’égard du travail occasionnel pendant les urgences, la dépendance de I’entreprise a
I’égard du travail contractuel, les retards/délais pour obtenir un travail fini, la capacité
d’atteindre les objectifs de production projetés et le nombre de griefs.

o Les gains des employés

Les participants semblent tirer profit des formations de base et témoignent généralement
d’une satisfaction élevée par rapport a la formation suivie. Les gains qu’ils ont effectués
se situent tant sur le plan professionnel que personnel. Ils ont développé des habiletés en
alphabétisme et en compétences de base en lien avec les taches qu’ils doivent assumer.
Ceci se traduit par un travail d’équipe plus efficace, une approche des taches a accomplir
plus intelligente, avec des priorités logiques accordées aux actions a poser. Les employés
proposent des solutions a des problemes et ainsi participent plus activement a des prises
de décision. Les instructions sont mieux comprises, ce qui nécessite moins d’interactions
pour apporter des explications supplémentaires et diminue les frustrations. De plus, la
sécurité au travail est mieux assurée.

Sur le plan de l’accés a des promotions, certains employés ont pu bénéficier
d’avancements. Cependant, les quelques estimations proposées laissent croire que ce gain
concerne peu de personnes. L’acquisition d’une certaine flexibilité en emploi apparait, par
contre, plus généralisée grace a une polyvalence accrue. Elle ouvre de nouvelles
possibilités sur le marché du travail, des perspectives d’accés a de nouvelles
responsabilités ou a de nouveaux réles a assumer.

L amélioration des compétences apparait associée a une augmentation de la confiance en
soi et de I’estime de soi. Ceci aurait un effet bénéfique sur la volonté des employés a
accepter des responsabilités au travail et a s’engager dans de nouveaux défis. Ils semblent
plus réceptifs aux suggestions pour des améliorations et plus capables de prendre des
initiatives. Leur autonomie au travail, comme dans leur vie personnelle parait augmenter.
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Certaines études de cas relient ce gain de confiance a une meilleure productivité. En
revanche, les gestionnaires des entreprises doivent étre préparés a composer avec les
modifications d’attitude des employés devenus plus indépendants.

La participation a la formation de base est aussi associée a un éveil a I’apprentissage et a
une attitude positive face a la formation. Les participants ont souvent apprecié I’approche
des formateurs, la nature de la relation tuteur-étudiant et la méthode de formation. La
dynamique de groupe, I’écoute et le soutien dans I’apprentissage semblent importants
pour se réconcilier avec la formation. L’intérét pour s’engager dans d’autres formations
augmenterait, et serait renforcé par un acces facilité et une réussite plus probable. Ainsi,
plusieurs employés se sont inscrits volontairement a des cours additionnels.

Les employés augmenteraient leur participation citoyenne comme, par exemple,
I’implication dans des clubs, des syndicats ou bien aupres d’organismes communautaires.
De méme, ils seraient plus a méme de jouer leur r6le d’éducateur en famille. lls sont
capables de lire des histoires a leurs enfants ou de les aider dans les devoirs scolaires. De
facon générale, la participation aux formations peut avoir une incidence sur la satisfaction
dans la vie quotidienne.

o Les gains de l'entreprise

Les gains pour les employés se répercutent directement sur I’entreprise. Elle dispose
d’une main-d’ceuvre plus flexible, en qui elle a plus confiance pour fournir des produits
de qualité et assurer un meilleur service a la clientéle. Les études de cas ne permettent pas
toujours de distinguer le réle du programme de formation de base de celui d’autres
initiatives dans les gains effectués par I’entreprise. Néanmoins, il est souvent question
d’un niveau plus élevé de productivité et de développement de la compagnie. Le recours
au recrutement est moins nécessaire pour anticiper I’adaptation aux changements. Ceci
peut améliorer les relations employeur/employés, ces derniers voyant leurs emplois
préservés. La motivation des équipes renforce la dimension humaine de I’organisation.
Dans certains cas, la formation n’est plus considérée comme un moment
d’improductivité. Elle permet notamment de maintenir et de développer I’expertise
interne.

Les différents gains des employés se traduisent pour I’entreprise par des économies
monétaires grace, par exemple, a une réduction de la perte de temps, du gaspillage de
matériel, de I’arrét des machines, de la duplication du travail et du roulement de
personnel. Les erreurs sont moins fréquentes et le recours a des équipes de maintenance
moins nécessaire. Le travail est réalisé en appliquant plus correctement les procédures.

Les entreprises engagées dans des formations de base s’investissent dans le
développement de leur main-d’ceuvre en la soutenant pour étre engagée, participante,
flexible et capable d’anticiper, de répondre et de gérer le changement. Ainsi, elles sont
plus a méme d’envisager avec succes I’introduction de nouvelles technologies ou
procédures de travail et de modifications organisationnelles. L’entreprise dans son
ensemble améliore sa capacité de s’adapter au changement et aux exigences du marché.

20



Le sentiment d’appartenance a I’entreprise et la loyauté envers les employeurs
apparaissent renforcés a la suite de la participation aux formations. Les relations de
travail s’améliorent comme I’indique la diminution du nombre de griefs dans plusieurs
situations rapportées.

) Les gains du syndicat

Trés peu de constats sont disponibles quant aux gains des syndicats a la suite de la mise
en place d’un programme en formation de base. Lorsqu’il en est question, les gains
concernent I’impact positif de la formation sur la participation des employés a la vie
syndicale et une meilleure concertation avec I’entreprise qui se traduit par I’instauration
d’un partenariat.

3. EXPERIENCES DE FORMATION EN COMPETENCES DE BASE EN
MILIEU DE TRAVAIL

Les études de cas présentées dans cette section ont été extraites de rapports plus ou moins
complets et clairement exposés. Pour certaines recherches, la mesure de I’impact ou des
résultats était I’objectif central alors que pour d’autres, elle représentait un des éléments
ciblés parmi d’autres. Ces nuances ameénent des écarts en termes de précision et
d’information entre les différentes études rapportées.

Les pays représentés sont majoritairement anglo-saxons. A part le Québec et la France ou
le francais est la langue dominante, les expériences relatées proviennent de provinces
canadiennes ou I’anglais est la langue d’usage, des Etats-Unis, de I’Australie, du
Royaume-Uni et de I’lrlande. Cette sur-représentation des pays anglo-saxons pourrait
trouver deux explications. La premiére concerne la possibilité que ces pays aient, plus
que d’autres, réalisé des travaux portant sur le theme d’intérét et selon les criteres de
sélection définis dans la présente recension. La deuxieme explication porte sur la
préoccupation plus importante dans ces pays de valorisation des résultats obtenus, de
diffusion et d’accessibilité. Aucun document n’a volontairement été exclu a cause d’une
méconnaissance de la langue du rapport. Néanmoins, les recherches ont été effectuées a
partir de moteurs de recherche en francais et en anglais.

La présentation qui suit est divisée en deux parties. Dans une premiére partie, le contexte
de la formation en alphabétisation est succinctement abordé afin de situer
I’environnement social et politique dans lequel se sont déroulées les expériences. Comme
cette information est généralement extraite des documents présentant les études de cas, le
niveau de détails fournis dépend des données disponibles. Une deuxiéme partie présente
les différentes études de cas. Pour chacune, une présentation detaillée de I’étude relate
I’origine de I’initiative, la description du programme, son évaluation et les résultats
obtenus.
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a) Des expériences quebéecoises

Mise en contexte

Comme il a été mentionné dans le Rapport d’enquéte aupres des employeurs assujettis a
la Loi (Lapierre, 2002), des 1990, diverses prises de position publiques, que ce soit dans
le cadre du Forum pour I’emploi (1991), du Rendez-vous économique du secteur privée
(1993) ou du Comité de la restructuration économique du Centre canadien du marché du
travail et de la productivité (1993) ont été adoptées pour souligner la préoccupation du
Québec relative a la formation de la main-d’ceuvre.

En 1990, un crédit d’impdt remboursable pour les dépenses de formation réalisées par les
entreprises a éeté instauré. En 1991, I’énoncé de politique sur le développement de la
main-d’ceuvre Partenaires pour un Québec compétent et compétitif soulignait que la
formation offerte ailleurs que dans les réseaux d’enseignement était sous-estimée et
recommandait notamment de promouvoir le développement d’une culture de la formation
continue dans les milieux de travail et d’inciter a recourir au crédit d’impdt remboursable
a la formation. Cette derniére initiative n’a pas eu les effets escomptés, car le crédit
d’impdt n’a été réclamé en 1995 que par un peu plus de 2,5% des corporations
québécoises.

En 1995, un projet de loi a été adopté pour favoriser le développement de la formation de
la main-d‘'ceuvre (Loi 90). Par ce biais, le gouvernement a voulu amener les employeurs a
participer au développement des compétences de leurs employés dans une perspective
d'amélioration de la qualification de la main-d'ceuvre au Québec et du développement
d'une culture de la formation dans les entreprises.

L’article 1 précise que la Loi «a pour objet d’améliorer, par I’accroissement de
I’investissement dans la formation et par I’action concertée des partenaires patronaux,
syndicaux, communautaires et des milieux de I’enseignement, la qualification de la main-
d’ceuvre et ainsi de favoriser I’emploi de méme que I’adaptation, I’insertion en emploi et
la mobilité de la main-d’ceuvre ». A cet effet, elle oblige les employeurs, dont la masse
salariale est équivalente ou supérieure a 250 000 $, a consacrer 1% de leur masse
salariale en dépenses de formation pour leur personnel. Si le total des dépenses de
formation admissibles est inférieur a 1 %, I’employeur doit verser la différence au Fonds
national de formation de la main-d’ceuvre (FNFMO). Ce fonds est affecté a la promotion
et au soutien des actions de formation de la main-d’ceuvre.

La Loi a été implantée sur trois ans. En 1996, elle a concerné seulement les entreprises
dont la masse salariale est égale ou supérieure a un million de dollars; en 1997, elle a
inclus celles dont la masse salariale se situait entre 500 000 $ et 999 999 $; et en 1998,
elle a compris également celles dont la masse salariale se situait entre 250 000 $ et
499 999 $. Différemment de mesures a caractére plutdt incitatif, comme le faisait le crédit
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d'impdt, la Loi oblige les employeurs a investir dans le développement des compétences
de la main-d'ceuvre.
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ETUDE DE CAS 1

Les emballages Consumers (Pointe-Saint-Charles - Montréal)

Source : Fabiani, C. et Crépeau, L. (1995). Jamais trop tot ... Jamais trop tard!. RESO
(Regroupement pour la relance économique et sociale du Sud-Ouest de Montréal) et
CEDA (Centre d’éducation aux adultes de la Petite Bourgogne et de St-Henri)

Objectifs de l'initiative

En 1989, I’entreprise qui fabrique des contenants en verre a été achetée par le Groupe
Consumers dont le siege est a Toronto. Malgré I’implantation d’un processus
d’amélioration continue, les résultats financiers n’ont pas été satisfaisants et des menaces
de fermeture ont commenceé a générer de I’inquiétude. Face a cette situation, le syndicat a
décidé de mobiliser les travailleurs et la direction. Un partenariat a été établi entre les
administrateurs, le syndicat FTQ et RESO (Regroupement pour la relance économique et
sociale du Sud-Ouest de Montréal). Il a débouché d’abord sur la création d’un comité
d’adaptation de la main-d’ceuvre (CAMO) en partie financé par les gouvernements
fédéral et provincial pour élaborer un plan de redressement.

En 1991, une évaluation des besoins de formation (ou Plan de développement des
ressources humaines — PDRH) a touché 555 travailleurs sur les 609 que comptait I’usine.
Cette évaluation a révélé que 21 % des travailleurs semblaient avoir des difficultés en
calcul, lecture et écriture, que 9,3 % d’entre eux n’étaient pas assez autonomes pour lire,
écrire et calculer seuls, et que 15 % se déclaraient peu autonomes pour ce qui est des
activités plus complexes en francais et calcul. En fait, 62 % des employés n’avaient pas
atteint le niveau de scolarité de fin d’études secondaires et au moins 139 n’avaient pas 9
années de scolarité. Par contre, ils possédaient tous une expertise précieuse, acquise au
cours des années passées a travailler dans I’usine.

Le syndicat s’est vu confier le dossier de la formation de base. L’objectif était de « mettre
en place une formation mais surtout d’imaginer une intervention plus discréte, intime qui
respecte vraiment ceux et celles qui voient leurs lacunes identifiées au grand jour ». Le
CEDA (Comité d’éducation aux adultes) a été le partenaire spécialisé en alphabétisation
des adultes. Pour assurer la mise en place et la bonne marche du projet de formation, les
partenaires ont eu recours a plusieurs subventions. DRH-Canada a contribué pour 55 % et
la SQDM pour 45 %. Par le biais de Fonds d’adaptation de main-d’ceuvre (FAMO),
RESO a assuré le défraiement d’une partie des co(its liés aux libérations des travailleurs.
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Description du programme

La formation a été pensée pour qu’elle s’inscrive dans un plan plus large, permettant a
une portion des travailleurs d’acquérir une formation prealable a la formation technique.
En 1992, la sensibilisation des travailleurs s’est faite en installant un Kkiosque
d’information dans la cafétéria. Les inscrits ont passé des tests individuellement ou par
petits groupes et ont ensuite rencontré une formatrice. A la suite de ces rencontres,
seulement 48 travailleurs sur les 148 inscrits ont été jugés comme ayant besoin d’une
formation de base. Pour les autres, il s’agissait plutét d’aller chercher un complément
d’information ou des équivalences.

Deux ateliers de 10 personnes de niveau homogéne ont été formeés. Les autres ont été mis
sur liste d’attente mais I’entrée en formation était continue. Les cours se sont basés autant
que possible sur le matériel disponible a I'usine. De 1992 a 1995, les sessions de
formation en francais et mathématiques ont été offertes sur le lieu de travail a raison de 4
heures par semaine, 2 heures sur le temps de travail et 2 heures sur le temps personnel.

Evaluation
Aucune mention.

Résultats

Les témoignages recueillis ont permis de constater que la participation a cette formation
avait amené les travailleurs a améliorer leurs connaissances de base et d’acqueérir une
meilleure confiance en soi. Cela leur a également permis de mieux comprendre les
directives et d’étre plus intéressés a la vie de I’entreprise. Ils ont acquis une capacité
accrue a prendre des initiatives, une plus grande mobilité au sein de I’usine, un sentiment
fort d’appartenance a I’entreprise et une plus grande facilité a communiquer et a
comprendre des instructions. L’entreprise a pu mettre en place avec succes le processus
d’amélioration continue ainsi que des changements technologiques et, réaliser un
préalable aux programmes de formation professionnelle. Pour le syndicat, cette
expérience a amélioré la participation des employés a la vie syndicale et a eu un impact
positif sur la concertation avec I’entreprise.
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ETUDE DE CAS 2

La boulangerie Weston Québec inc.

Source : Doray, P. Bagaoui, R., et Ricard, D. (1994). La formation dans les entreprises
québécoises : études de cas aupres de 15 entreprises performantes. Rapport soumis au
Conseil de la science et de la technologie.

Objectifs de l'initiative

La création de cette entreprise remonte a la fin des années 1940 quand a débuté la
fabrication de pains. Une soixantaine de personnes travaillaient alors dans I’usine. Dans
les années 1980, la situation économique de la firme s’est détériorée amenant un large
mouvement de modernisation. La Boulangerie Weston s’est vu accorder plus
d’autonomie par son groupe d’appartenance, les Boulangeries Georges Weston. Une
nouvelle philosophie de gestion a été implantée impliquant davantage le syndicat et les
travailleurs. Au point de vue technico-économique, I’entreprise a recentré ses activités sur
la production de pain qu’elle a commercialisé sous plusieurs marques. Néanmoins, la
concurrence était telle que I’entreprise a da faire face a deux alternatives : fermer I’usine
qui comptait alors 500 employés ou moderniser ses installations. Ce dernier choix a été
privilégié et la construction d’une nouvelle usine entierement automatisée a debuté en
1991.

L’installation de nouveaux équipements, exigeant de nouvelles compétences, a amené a
planifier un programme de formation technique. Les travaux du comité d’adaptation de la
main-d’ceuvre (CAMO) mis en place par I’entreprise et le syndicat ont révélé que
plusieurs employés de la production étaient analphabétes fonctionnels et ne savaient pas
faire des opérations de base en mathématiques. Ceci les empéchait donc de suivre la
formation technique.

Description du programme

En 1991, un programme d’alphabétisation et d’initiation a la micro-informatique a été
mis en place. Trois périodes ont marqué la réalisation de ce programme de formation :

1. la création du CAMO, mis sur pied dés 1990 conjointement avec le syndicat. Il était
formé de représentants de [I’entreprise, du syndicat et des deux paliers
gouvernementaux. Son objectif était d’identifier des personnes ressources afin
d’assurer la définition des besoins et des criteres de formation et de fournir
I’assistance aux employés mis a pied. Une collaboration basée sur la transparence et
le partenariat s’est instauree.
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2. La formation en alphabétisation a constitué la deuxiéme étape lorsque la direction a
été informee que certains employés, qui comptaient de 10 a 30 ans de service, étaient
analphabetes fonctionnels et que d’autres ne savaient ni lire, ni écrire ou compter.

C’est ainsi qu’en collaboration avec la Commission scolaire régionale de Chambly,
un programme d’alphabétisation en francais et mathématiques et une formation en
initiation & la micro-informatique ont été mis en place. Les activités de formation ont
rejoint 30 % des 200 travailleurs de la production a raison de 15 a 20 heures par
semaine pendant 12 semaines. Les cours se sont déroulés a I’usine en dehors des
heures de travail, les travailleurs n’étant pas rémunérés pour leur formation. Au
début, les opérateurs ont été réticents a suivre cette formation mais les interventions
répétées du syndicat ont réussi a les mobiliser.

A la suite de ce programme d’alphabétisation, une formation théorique et pratique aux
nouveaux équipements a été donnée. D’autres activités de formation ont été mises sur
pied, pour les équipes volantes, pour les cadres, les contremaitres et les vendeurs.

Evaluation

Les représentants syndicaux ont eux-mémes fait une évaluation continue des cours
d’alphabétisation, s’assurant régulierement qu’ils rejoignaient les besoins des travailleurs.
Ils étaient aussi responsables d’aider les participants a surmonter leurs difficultés.

Résultats

Pour les travailleurs, la participation & cette formation a permis d’avoir la capacité
d’entreprendre la formation théorique et technique dans le cadre de la restructuration de
I’entreprise et d’avoir un sentiment accru d’appartenance a |’entreprise.
Malheureusement, aucune estimation du nombre de travailleurs ayant réussi le passage
n’est disponible dans I’étude de cas.

Les gains pour I’entreprise de la formation en alphabétisation ne sont pas dissociés de
ceux des formations techniques. Globalement, il est mentionné que le programme de
formation dans son ensemble a permis d’augmenter I’efficacité de la ligne de production
qui est passee de 65 % a 85 %. Le temps d’arrét a diminué de moitié et les pertes de
produit sont passées de 15% a 2,5%. La formation a directement contribué au
redémarrage de I’usine. De nouvelles exigences d’embauche ont été instaurees
(secondaire V complété ou DEP selon I’emploi). L’amélioration des relations de travail a
été une autre conséquence, notamment entre la direction et le syndicat, permettant
I’établissement d’un climat de confiance et I’implantation d’une gestion des ressources
humaines moins hiérarchique. La concertation positive entre le syndicat et I’entreprise a
amené la création d’un comité de formation entreprise-syndicat sur la polyvalence des
travailleurs.

I
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ETUDE DE CAS 3

Alcatel Cables Canada inc.

Source : Doray, P. Bagaoui, R., et Ricard, D. (1994). La formation dans les entreprises
québécoises : études de cas auprés de 15 entreprises performantes. Rapport soumis au
Conseil de la science et de la technologie.

Objectifs de l'initiative

Cette entreprise ceuvre dans le secteur de la métallurgie, spécialisée dans la fabrication de
fils de cuivre pour faire des cables, de fils électriques ou de téléphone. Alcatel exporte au
Canada, en Europe et aux Etats-Unis. Pour faire face & une concurrence et & une
mondialisation des marchés, I’entreprise a mis en ceuvre plusieurs mesures qui visent a
améliorer les compétences des travailleurs pour rendre la main-d’ceuvre plus flexible. Un
programme de polyvalence a été mis sur pied par les parties patronale et syndicale. Des
réformes comme par exemple la classification des emplois, ont été menées. La formation
fait partie intégrante de ce processus.

L’objectif de ces réformes est de fournir des produits de qualité dans les temps prescrits.
Description du programme

Divers types de formation ont été inities dont 1) une activité de formation visant a
transmettre des connaissances générales sur I’entreprise, les mesures d’urgence, la santé
et sécurité au travail, 2) une activité de formation technique destinée aux formateurs et 3)

une formation en alphabétisation.

L alphabétisation a porté sur la lecture, I’écriture et les mathématiques. Six travailleurs
ont suivi un programme appelé « Un monde a lire ».

Evaluation

Aucune mention.
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Résultats

Telles que présentées, les retombées du programme de formation semblent concerner
plutdt la formation technique que I’alphabétisation. Rien de précis ne concerne cette
derniere activité de formation et il est impossible de lui attribuer des dividendes
individuels.

Gréace a la mise en place de ce programme de formation dans sa globalité, la productivité
a augmenté et les accidents de travail ont diminué. Les travailleurs ont pu acquérir une
certaine polyvalence. Les relations de travail se sont améliorées comme [I’illustre la
diminution du nombre de griefs.
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ETUDE DE CAS 4

Bestar inc.

Source : Doray, P. Bagaoui, R., et Ricard, D. (1994). La formation dans les entreprises
québécoises : études de cas aupres de 15 entreprises performantes. Rapport soumis au
Conseil de la science et de la technologie.

Objectifs de l'initiative

Située a Lac-Mégantic en Estrie, Bestar est une entreprise fondée en 1948 qui fabrique
des meubles. Dés 1990, la situation économique critique a rendu nécessaire un plan de
redressement. Les objectifs que I’entreprise s’est alors fixés concernaient I’augmentation
de 20 % du chiffre d’affaires, I’obtention d’une accréditation 1SO, la pénétration du
marché américain, le développement de produits vedettes et I’accroissement du temps
productif des équipements.

En 1990, la direction a rencontré I’exécutif syndical pour trouver une solution. Un comité
d’adaptation de la main-d’ceuvre (CAMO) a été créé, financé par les deux
gouvernements, chacun ayant en charge 37,5 % des colts, et par I’entreprise qui a assumé
le reste. Ce CAMO était composé de 3 représentants de la direction, 3 représentants des
employés, un représentant du gouvernement fédéral, et un représentant du gouvernement
provincial. Les orientations qu’il a prises, tournées vers une nouvelle philosophie de
gestion pronant I’implication des travailleurs dans le projet d’entreprise, la qualité des
produits et la productivité, n’ont pas rencontré I’adhésion d’une partie des gestionnaires
et décideurs qui ont décidé de quitter I’usine.

Pour reussir I’implantation de cette nouvelle philosophie et stimuler I’intérét du personnel
face a la formation et a I’apprentissage, les parties ont entrepris des démarches visant
I’amélioration de la compétence technique des employés et leur connaissance des
systemes.

Description du programme

Trois grandes activités de formation ont été programmées : I’alphabétisation et le retour
aux études, la formation des formateurs et la formation technique. Un comité paritaire de
formation a été mis sur pied. Ce comité s’est entendu pour reconnaitre que « la formation
a des effets positifs sur la qualité et sur la productivité [et que la formation] devrait leur
donner la possibilité d’accroitre leurs connaissances et permettre I’enrichissement
personnel tout en favorisant une formation polyvalente et transférable ». La participation
a la formation a été basée sur le volontariat et elle a été dispensée autant que possible par
des gens de I’interne et sur les heures régulieres de travail.
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En ce qui concerne I’alphabétisation, I’entreprise a cherché a s’assurer que les employés
étaient capables de lire, d’écrire et de communiquer leurs savoirs et de les mettre a jour.

En 1991, apres une enquéte effectuée auprés des travailleurs pour évaluer leurs
connaissances, 21 ont été considérés comme ayant des carences en lecture, écriture et
calcul de base. En collaboration avec la Commission scolaire, deux groupes ont été
formés, I’un en septembre 1992 et I’autre en septembre 1993. Au total, 14 employés y ont
participé et 9 suivaient encore des cours au moment de la rédaction de I’étude de cas, en
partie sur leurs heures de travail. L’objectif était I’initiation a la lecture et I’acquisition de
bases en francais et mathématiques.

Evaluation
Aucune mention.
Résultats

En ce qui concerne uniquement les activités d’alphabétisation, le succes a été immédiat.
Plusieurs travailleurs ont signifié leur intérét personnel pour cette formation, allant méme
jusqu’a parler d’études secondaires. En réponse a ce besoin exprimé, les parties
patronales et syndicales ont mis sur pied un autre programme menant a I’obtention d’un
dipldme d’études secondaires reconnu par le ministére de I’Education. Compte tenu de
I’horaire des cours offerts, il a été décidé d’implanter ce programme au sein de
I’entreprise.

Pour I’ensemble du programme, comprenant I’alphabétisation, le retour aux études et la
formation aux changements technologiques, les résultats ont été positifs sur le plan de la
productivité et de I’amélioration des relations de travail.
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ETUDE DE CAS 5

Natrel inc.

Source : Caillé, Christine, Doiron, Lucille, et Hotte, Francine. (1999). Développement
des compétences de base : un modele d’intervention. In Ebrahimi, Mehran, (sous la
direction de), Education et démocratie : entre individu et société (pp. 136-145).
Montréal : Isabelle Quentin Editeur et Fondation québécoise pour I’alphabétisation.

Objectifs de l'initiative

Cette entreprise, confrontée aux défis de réduction des codts de production, d’expansion
de son marché canadien et d’adoption de nouvelles formes d’organisation du travail
(responsabilisation et participation des employés aux décisions), a instauré un programme
d’assurance-qualité et a opté pour une nouvelle technologie exigeant plus de formation
technique pour ses employés. Considérant que le succes de cette réorganisation dépendait
de la capacité des employés a suivre la formation technique et qu’environ un quart
d’entre eux avaient des difficultés a lire, a écrire et a compter, Natrel a investi dans
I’implantation d’un programme en formation de base. Pour ce faire, elle a constitué un
comité paritaire (employés, membres de la direction et syndicat) afin de superviser le
développement de ce programme qui a été lancé dans plusieurs filiales de I’entreprise.

Description du programme

L’ évaluation des besoins de formation a été réalisée en comité et la formation s’est
donnée par petits groupes sur le lieu de travail et pendant les heures personnelles des
employes. La participation a été volontaire et les horaires trés flexibles.

Evaluation

Aucune mention.

Résultats

Les résultats rapportés par les auteures ne concernent qu’un seul site de I’entreprise. Dans
cette usine, 40 % (84 sur 210) des employés se sont inscrits volontairement au test de
diagnostic, 43 % ont été évaluées comme ayant des besoins de formation. Sur ces
36 personnes, 32 ont suivi le programme. Selon les constats des auteures, la participation

a ces activités de formation a motivé certains pour obtenir un dipléme et continuer une
formation technique.

—————————]
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ETUDE DE CAS 6

Alr Liquide Canada

Source : Sénechal, G., Lamontagne, P.H., Picard, F., et Paradis, C. (1995). Le
partenariat : une facon de réaliser la mission de formation en éducation des adultes. Avis
au ministre de I’Education. Conseil supérieur de I’éducation.

Objectifs de l'initiative

Au début des années 90, I’employeur et le syndicat constataient que les travailleurs, dont
la moyenne d’age était de 46 ans, avaient un niveau de scolarité peu élevé. Cette situation
risquait d’entrainer des problémes importants devant les changements technologiques que
devait opérer I’entreprise dans le futur. Le syndicat a demandé au patronat d’inclure dans
la convention collective une close garantissant la formation des travailleurs. Aprés un an
de pourparlers, un comité paritaire a été créé pour examiner les questions de formation
des employés des diverses usines. Une évaluation réalisée par le syndicat local et la FTQ
auquel il est affilié a permis de constater I’intérét des employés pour la formation.
L’entreprise a fait appel aux services du Centre de ressources et éducation populaire
(CREP-CECM).

Description du programme

Ce projet de formation a reposé sur une entente explicite signée par la partie patronale et
la partie syndicale et déposée au ministere du Travail. Une autre entente de contrat de
service a lié I’entreprise et le centre de formation. Ce contrat comportait une évaluation
des besoins par des tests de classement, les services de formation et I’évaluation de
I’expérience avec le comité paritaire. Les rbles et les responsabilités ont donc été
clairement définis et complémentaires.

L’employeur a libéré les employés pour les entrevues individuelles, les assemblées
d’information et les tests. Il a ajusté également les horaires de travail pour rendre la
formation accessible et a payé les personnes pendant leur formation. Les cours ont été
donnés pendant les heures de travail.

Les employés ont passé des tests en francgais et en mathématiques. Des activités de

formation dans ces deux disciplines ont été offertes quelques semaines plus tard sur une
base volontaire aux travailleurs ayant un niveau de scolarité inférieur a une 9° année.
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Evaluation

Aucune mention.

Résultats

L’employeur a reconnu la nécessité de donner le leadership au syndicat pour que les

employés puissent plus facilement adhérer a ce projet. Aucune évaluation n’est
mentionnée quant aux acquis des employés et aux retombées sur I’entreprise.
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ETUDE DE CAS 7

Noranda, division CCR

Source : D’abord pour soi! Réapprende a lire et a écrire. Le Métallo. Bulletin
d’information du Syndicat des Métallos. Novembre-décembre 1992.

Objectifs de l'initiative

Noranda, division CCR est une raffinerie de cuivre qui employait, au moment de
I’expérience en alphabétisation, 675 travailleurs a Montréal. Elle a commencé a instaurer
divers changements technologiques. De nombreux employés avaient beaucoup
d’ancienneté mais ne pouvaient prétendre a des postes par manque de formation
suffisante. Ces postes étaient attribués a des plus jeunes et il était méme question que
certains postes soient pourvus grace a un recrutement a I’extérieur. Des activités de
formation ont été envisagées pour permettre aux plus anciens d’atteindre le niveau exigé
pour occuper les nouveaux postes. Au début, I’employeur craignait que les travailleurs
cherchent a éviter les heures de travail en s’inscrivant au cours.

Description du programme

Pour sensibiliser le personnel, le syndicat a monté une tente au milieu de I’usine ou la
Commission scolaire donnait de [I’information non seulement sur les cours
d’alphabétisation mais sur tous les autres cours qu’elle dispensait. La confidentialité était
assurée.

La formation s’est d’abord donnée selon une formule a temps partagé : pendant la
premiere session, la moitié des heures de cours avait lieu durant le temps de travail et
I’autre moitié en dehors, ceux qui réussissaient pouvaient s’inscrire a une deuxieme
session qui se déroulait entierement durant les heures de travail.

Les cours de francais ont été dispensés a raison de 4 heures par semaine. Des cours en
mathématiques de base ont aussi eté offerts. Les classes étaient multi-niveaux et les cours
axeés sur les besoins des travailleurs (ex. faire des chéques).

Evaluation

Aucune mention.
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Résultats

Au moment de la parution de I’article, une quarantaine de travailleurs s’étaient inscrits.
Quelques témoignages recueillis aupres de participants montrent une certaine satisfaction.
Plusieurs personnes qui témoignent sont pres de la retraite mais sont trés motivées par les
cours. Elles sont a la recherche de plus d’autonomie, de moins d’aide a demander aux
autres. Ceci leur permet de préserver leur intimité, de prétendre a passer le permis de
conduire ou a lire le journal. Pour un travailleur immigrant non francophone, cela lui
permet d’acquérir des connaissances écrites en francais et de pouvoir écrire ses rapports
correctement. Un autre envisage aussi de pouvoir aider son jeune enfant quant il ira a
I’école.
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b) Des expériences canadiennes

Mise en contexte

Selon les données de I’Enquéte internationale sur I’alphabétisation des adultes, prés d’un
quart des Canadiens agés de 16 ans et plus se classent au niveau le plus faible des
capacités de lecture, de compréhension de textes schématiques et a contenu quantitatif.
L’implication du Canada dans I’Etude internationale d’alphabétisation des adultes
(EIAA, 1994) et plus récemment dans I’Etude internationale sur I’alphabétisation et les
compétences de base des adultes (EIACA, 2003) atteste d’une préoccupation de mieux
connaitre cette problématique. La nécessite de développer le capital humain pour
s’assurer d’une main-d’ceuvre qualifiée et pour répondre aux exigences du marché du
travail est un enjeu important pour le Canada.

De fagon générale, la formation des jeunes et des adultes est une prérogative provinciale.
De ce fait, la formation en alphabétisation et aux autres compétences de base est
organisee au niveau provincial et territorial. Plusieurs stratégies de formation provinciales
et territoriales sont ainsi élaborées tant a I’intention des sans-emploi que des travailleurs
actifs (MacNeil, 2002)*. Des ressources provinciales sont attribuées a toute une gamme
de programmes dont certains sont liés au marché du travail. A notre connaissance, la
variété de ces actions n’a pas été répertoriée pour permettre d’en présenter une synthese.

Sur le plan fédéral, le Secrétariat national d’alphabétisation a pour mission de «veiller &
ce que les Canadiennes et Canadiens puissent acquérir ou améliorer les compétences en
alphabétisation (...) dont ils ont besoin pour fonctionner au travail, a la maison et dans la
collectivitée». Le Secretariat n’intervient pas directement dans I’enseignement de
I’écriture et de la lecture, cet enseignement étant dispensé par les provinces. Il joue un
role de facilitateur et de collaborateur afin de permettre a différents organismes de tirer
profit des expériences de chacun. Aupres des entreprises et des organisations syndicales,
le Secrétariat «forme des partenariats pour les aider & mieux comprendre les questions
d’alphabétisation et les encourager a intervenir dans ce domaine». Il finance des projets
portant sur I’élaboration de matériel didactique, des projets de recherche qui se rapportent
directement a des programmes d’alphabétisation, des projets visant I’amélioration de
I’acces et de la participation a la formation, le partage de I’information et la
sensibilisation.

ABC Canada est un autre organisme fournissant de I’information sur I’alphabétisation.
Une de ces activités est de publiciser les programmes de formation realisés en entreprise
jugés excellents tant sur le plan de leur mise en ceuvre que sur le plan des résultats
obtenus. Les différentes études de cas canadiennes rapportées dans cette partie sont issues
des exemples disponibles sur le site Internet d’ABC Canada.

! MacNeil, T. (2002). L acquisition continue du savoir dans le cadre de la politique gouvernementale au Canada.
ACOEF
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ETUDE DE CAS 8
Cameco Corporation, Key Lake Operations
Source : Case study. Excellence in Workplace Literacy, Medium Business Winner, 2001.

Cameco Corporation, Key Lake Operations. The Conference Board of Canada.
(http://www.conferenceboard.ca/education/pdf/Cameco-CS.pdf)

Objectifs de l'initiative

Cameco Corporation est une entreprise miniere qui comprend plusieurs sites. Environ la
moitié de ses employés sont des résidents du Nord et une proportion importante est
constituée d’autochtones. Les employés vivent une semaine sur le site et une semaine
chez eux.

L’initiative du programme de formation a visé les employés et les entrepreneurs a long
terme des sites d’opération de Key Lake et Rabbit Lake, aussi bien que les personnes
résidant dans le Nord de la Saskatchewan et, en particulier, les autochtones. Le
programme a porté sur les éléments de base de compréhension en lecture, en écriture et
mathématiques fondamentales. Pour la compagnie, I’amélioration de ces compétences
devait permettre de mieux compléter les rapports d’opération et d’autres documents reliés
au travail. Ceci devait se traduire en une meilleure productivité, une amélioration de
I’efficience et une augmentation de la sécurité au travail. L’objectif étant d’aider les
personnes a atteindre des objectifs personnels d’éducation et de les aider aussi a utiliser
tout leur potentiel dans leurs fonctions au travail.

Deux grands groupes d’autochtones ont été ciblés, les Dené et les Cris. Parmi les
habitants du nord de la Saskatchewan, beaucoup ont seulement 8 années de scolarité. Le
respect des spécificités culturelles a été essentiel pour mener le programme de formation.

Description du programme

Le programme pilote Workplace Adult Education (WAE) a débuté en 1996 dans les sites
du Nord de la Saskatchewan pour une durée de 8 mois dans un camp de travail. Un
groupe de travail représentant le gouvernement et I’entreprise a été responsable
d’élaborer et de dispenser le programme. Les heures que les employés consacraient a la
formation étaient payees par I’entreprise.

La formation a concerné les compétences de base, le préapprentissage, la préparation a
I’examen GED? (General Education Development), les habiletés spécifiques a I’emploi et

2 e GED est un outil d'évaluation du niveau des connaissances acquises par I'expérience, niveau souvent équivalent ou
supérieur a celui d'un dipléme de I'école secondaire. Il est offert dans tous les territoires et provinces du Canada, a
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I’initiation a I’informatique. Plusieurs initiatives ont permis de faciliter la participation
notamment, I’adaptation des horaires de formation aux exigences de chaque site et la
tenue de la formation dans le site ou dans le camp d’habitation. La formation était
individualisée avec tutorat et le matériel permettait d’étudier de fagon autonome.

En méme temps, des cours de niveau supérieur, collégial et universitaire, ont été
dispensés a distance, par satellite, en lien avec I’Université de Régina et I’Université de
Saskatchewan.

Evaluation
Aucune mention.
Résultats

Une des difficultés majeures dans la réalisation de ce programme a été la mobilisation des
employés a participer. L’instructeur devait les motiver a nouveau a chaque retour
d’absence.

Certains facteurs ont contribué au succes de I’initiative. Le centre d’apprentissage avait
une politique flexible de porte ouverte et I’instructeur avait des horaires irreguliers pour
maintenir une présente forte. Les participants fixaient leurs propres objectifs, leur
cheminement était individualisé dans le respect de leur culture. La confidentialité était
respectée et les participants étaient encouragés.

Plusieurs effets sont mentionnés sans isoler spécifiguement celui des cours en
compétences de base. Les résultats pour Cameco ont été une baisse des codts de
productivité a cause de la sécurité accrue, d’un gain de confiance chez les travailleurs et
d’une meilleure formation spécifique a I’emploi. Les rapports écrits ont comporté moins
d’erreurs et la communication en général s’est améliorée. Le sens des responsabilités
s’est accru ainsi que la mobilité au sein de I’entreprise et la capacité a s’adapter aux
changements. Les employés ont pu atteindre des objectifs d’éducation a long terme. Les
apprentissages ont permis de créer des occasions pour accéder a de nouveaux emplois ou
de nouvelles responsabilités et d’envisager de nouvelles options pour les carriéres. La
satisfaction des employés au travail a augmenté de méme que le respect et la loyauté
envers la compagnie.

ETUDE DE CAS 9

National Silicates

I'exception du Québec, ainsi qu'aux Etats-Unis et dans plusieurs autres pays. 1l existe 5 tests distincts dans les matiéres
suivantes : exactitude et efficacité en rédaction francaise, sciences humaines, sciences, interprétation de textes littéraires
et mathématiques. Ces tests mesurent les connaissances et les compétences qui sont habituellement acquises au cours
des études secondaires (compréhension et utilisation d'informations, évaluation et analyse de conclusions, formulation
écrite d'idées et d'opinions).

39



Source : Case study. Excellence in Workplace Literacy, Small Business Winner, 2002.
National Silicates. The Conference Board of Canada.
http://www.conferenceboard.ca/education/pdf/ns-cs.pdf

Objectifs de l'initiative

National Silicates est une petite entreprise chimique comprenant 93 employés a travers le
Canada. Ses installations sont situées a Toronto, Valleyfield, Fort Frances, Whitecourt,
Surrey et Parkville. Elle produit et distribue du silicate de sodium et de potassium et du
sulfate de magnésium pour plus de 70 lignes de produits comme par exemple les mastics
pénétrants et les mélanges pour le ciment et le béton.

Le programme National Silicates’ Chemical Process Operator (CPO) a commencé en
1995 quand I’entreprise et 4 autres compagnies de I’industrie chimique ont réalisé
qu’elles avaient un besoin commun d’augmenter les habiletés de leurs employés. Voyant
qu’elles partageaient les mémes besoins en formation, elles ont décidé de réunir leurs
efforts et de développer un programme commun.

L’objectif principal du CPO est d’élever les compétences des exploitants de I’installation
pour les amener a étre poly-compétents dans les lieux et sur les machines de I’installation,
et de développer leurs connaissances, attitudes et motivation pour répondre aux
changements continuels technologiques et Iégislatifs. Ces améliorations visent
I’augmentation de la compétitivité de I’entreprise.

Le programme CPO a été le premier programme a étre reconnu par la province de
I’Ontario. Il a été planifié par le Etobicoke Liquid Process Adjustment Committee
(ELPAC), un consortium de I’industrie, des gouvernements fédéral et provincial, d’un
conseil d’éducation local, d’un college de la communauté, des représentants des
gestionnaires et des travailleurs et d’un président.

Un sondage aupres des employés a permis de constater que la grande majorité désiraient
participer a un programme pour ameliorer leurs habiletés ou se préparer a des formations.
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Description du programme

Le CPO est un programme de formation interne de 6 000 heures de formation théorique
et pratique qui inclut 90 modules interactifs sur CD-ROM (200-800 heures), de la
formation pratique dans I’environnement, en santé et sécurité et procédures de soin
(600 heures), des modules de formation sur vidéo (200 heures), une formation technique
(5 200 heures) et un test écrit et pratique ainsi qu’une certification.

Avant de participer au programme CPO, les employés sont obligés de faire une formation
en alphabétisation aupres du Toronto District School Board. Une fois ce programme de
compétences de base complété et réussi, les employés peuvent commencer leur
programme CPO de 3 ans. Les personnes qui ont besoin de formation supplémentaire en
alphabétisation sont encouragées et soutenues financiérement et émotionnellement par le
National Silicates.

Evaluation
Aucune mention.
Résultats

Dix-neuf (19) employés ont complété le CPO et 5 I’ont presque terminé. Deux autres
vont signer prochainement. Les employés ont augmenté leurs habiletés en écriture,
lecture et calcul, dans les opérations, la santé et sécurité, et I’informatique. Ils ont aussi
acquis des compétences dans la prise de décision. En retour, I’entreprise a constaté une
augmentation de la productivité, de I’efficience et de la compétitivité. Ces résultats
portent sur I’impact de I’ensemble de la formation qualifiante.

Au début, les cours se donnaient pendant les brigades des employés mais ils étaient
toujours interrompus par les exigences du travail. L’entreprise a donc decidé que les
employés prendraient leurs cours avant et aprés leur brigade méme si cela lui codte plus
cher étant donné que les heures de formation sont payées.

La durée de la formation reste un obstacle car les employés trouvent qu’il est difficile de
réaliser 6 000 heures de formation. Pour tenter de contourner les obstacles, le plan des
cours est flexible et adaptable aux changements technologiques ou législatifs.

La totalité du programme codte tres cher a la compagnie malgré le partenariat avec le
gouvernement. Cependant, il est maintenu car I’entreprise considere que I’investissement
dans sa main-d’ceuvre est un investissement pour elle.
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ETUDE DE CAS 10
Royal Star Foods Limited
Source : Case study. Excellence in Workplace Literacy, Medium Business Winner, 2002.

Royal Star Foods Limited. The Conference Board of Canada.
http://www.conferenceboard.ca/education/pdf/rsf-cs.pdf

Objectifs de l'initiative

Située dans un petit village, Royal Star Foods est la plus grande usine de transformation
de homards et autres fruits de mer de I'Tle-du-Prince-Edouard. La mise en place d’un
programme d’alphabétisation vise a augmenter le niveau d’alphabétisme des employés, a
les aider a atteindre leur plein potentiel au travail et aussi a les aider ainsi que leur famille
a atteindre des objectifs éducatifs personnels. Pour cette entreprise, la formation « just in
time » a toujours été une norme pour se former aux nouveaux équipements, a la santé et
sécurité au travail et au contrdle qualité. Ce qui est nouveau dans le programme en
alphabétisation, c’est la volonté que la formation devienne partie intégrante des activités
quotidiennes de I’entreprise.

L’entreprise offre un environnement de travail tres mécanisé. La réaction des employés a
cette haute technologie continue a fluctuer entre la crainte et la méfiance. La mise en
place de nouveaux procédés encore plus sophistiqués a motivé les managers a s’intéresser
aux besoins en alphabétisme des employés.

Les personnes ciblées sont les employés et les gestionnaires de I’entreprise et de sa
maison mere Tignish Fisheries Cooperative Association Ltd, les membres des familles et
les pécheurs.

Description du programme

Depuis que la compagnie s’est intéressée a I’alphabétisation, 17 programmes ont été
offerts : formation en informatique (utilisation du courriel, d’Internet et de traitement de
texte), GED (General Equivalency Degree), lecture et mathématiques adaptés aux besoins
de I’entreprise, programmes de communication (écrite et orale en lien avec la compagnie
comme résolution de conflits, de problemes, travail d’équipe). La compagnie a aussi
initié d’autres programmes plus spécifiques aux procédés de travail.

Tous les employés sont encouragés a perséverer a leur rythme et aucune pression n’est
présente pour passer I’examen du GED. Leur succes au GED est fété.
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Un comité formé de volontaires de tous les niveaux de I’organisation travaille a maintenir
le programme pour qu’il soit pertinent et réponde aux besoins.

Aucun employé n’a de colt a débourser pour suivre le programme. Ces cours sont aussi
offerts aux familles et aux pécheurs.

Evaluation
Aucune mention.
Résultats

Une organisation s’est créée autour du programme d’alphabétisation. Une salle
d’informatique a été installée. Annuellement, un comité recueille auprés des employés,
les besoins en formation et doit concevoir leur implantation. Des demandes de fonds sont
effectuées pour financer ce programme et des partenariats sont instaurés avec un collége
pour avoir accés a un laboratoire informatique. Dans la mesure ou les employés sont
généralement occupés de 8 a 10 mois sur 12, le programme fonctionne durant la saison
morte.

En 2001, les employés ont été tellement intéressés a la formation en informatique que
4 classes ont éte offertes.

Selon les propos rapportés dans I’étude de cas, le programme en alphabétisation a
augmente le niveau de confiance des employés, ce qui entraine une meilleure productivité
et une main-d’ceuvre plus habilitée. Les employeés sont plus amenés & exprimer leur point
de vue et proposent des suggestions pour améliorer les procédures de production. En
2002, 16 employés ont passé le GED et tous I’ont réussi. En 2001, sur les 5 qui
préparaient le GED, 5 I’ont passé et 4 ont réussi.

Le taux de participation augmente d’année en année. En 1999, 24 employés ont participé
aux initiatives de formation. Ils étaient 43 en 2000 et 70 en 2001. Royal Food est réputé
étre une organisation apprenante qui se soucie du bien-étre de ses employés. La
communication et le travail en équipe se sont améliorés. L’entreprise connait un taux
d’erreurs plus faible. Elle a augmenté la sécurité au travail, I’efficience et la productivite.
Les participants ont de nouvelles options de carrieres et sont plus fidéles a la compagnie.
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ETUDE DE CAS 11
Diversified Metal Engineering Ltd.
Source : Case study. Excellence in Workplace Literacy, Small Business Winner, 2001.

Diversified Metal Engineering Ltd. The Conference Board of Canada.
http://www.conferenceboard.ca/education/pdf/dme-cs.pdf

Objectifs de l'initiative

Les produits de I’entreprise servent I’industrie de I’alimentation et de la boisson. Un des
produits les plus importants demande un équipement pour I’industrie de la brasserie.
Parce que les produits de I’entreprise sont divers et ses marchés sont sujets a des
changements constants, la compagnie a besoin d’une équipe flexible, spécialisée et
instruite. Une équipe bien formée est un élément clé pour obtenir des produits de qualité.
C’est pour cela que DME a senti la nécessité de fournir une formation continue a toute
I’équipe afin de rester compétitive. En collaboration avec le programme d’éducation local
(Workplace Education PEI), une équipe a guidé les initiatives de DME incluant
I’évaluation des besoins et les différents programmes.

Les objectifs de I’entreprise sont de diminuer les colts de production aussi bien que le
temps de production, d’établir un climat de confiance et d’assurer les connaissances
générales des opérations commerciales de la part des employés. Un autre objectif est de
fournir I’accés aux occasions d’apprentissage et d’améliorer I’employabilité amenant a
une plus grande mobilité au travail et a la sécurité d’emploi.

Description du programme

Durant la premiere année, la formation des travailleurs de I’usine a porté sur les
mathématiques et les habiletés a la communication. Au cours de la premiere session, ils
ont suivi 2 heures de classe par jour, 2 jours par semaine, le matin ou I’apres-midi au
choix. Pour chaque classe, I’employé donnait une heure de son temps et I’entreprise
prenait a sa charge I’autre heure. La deuxiéme année, les employés se sont prépares au
RED SEAL qui est une certification qualifiante reconnue dans les autres provinces.

Lorsque les employés de I’administration ont vu que les autres avaient une formation, ils
I’ont reclameé pour eux. Comme la politique de I’entreprise était de n’exclure personne, la
compagnie a répondu positivement a la demande. Le choix de cette nouvelle formation a
porté sur la communication administrative et la résolution de problemes.

La compagnie a mis a disposition la salle de réunion pour I’utiliser en salle de classe. Le
programme a été délivré avec différentes approches, multi-media, films, ordinateur ou
travail manuel avec des outils de mesure métrique. Les participants étaient encouragés
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par I’équipe du projet de formation a prendre des décisions sur le programme. lls étaient
aussi consultés pour la sélection de I’instructeur, ce qui a facilité I’acceptation du
programme.

Evaluation
Aucune mention.
Résultats

Malgré les différentes mesures prises pour faciliter la participation, certaines barrieres ont
persisté. Qu