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PRESENTATION

Le rapport du projet de recherchea concertation en milieu de travail entre emplageet
employés au Québec en lien avec le développemédatretonnaissance des compéteness
constitué :

D’un rapport synthése générli comprend les quatre sections suivantes :

- A) une recension internationale des écrits
- B) une revue de conventions collectives

- C) une enquéte statistique

- D) douze études de cas

De quatre annexeshacune des sections du rapport synthése gééenal une synthese de
travaux plus développés que I'on trouvera danategxes suivantes :

Annexe A : une recension internationale des écrits
Annexe B : une revue de conventions collectives
Annexe C : le rapport de I'enquéte statistique
Annexe D : les douze études de cas



RESUME

Introduction

La présente recherche porte sur les différentdgjpes de la concertation en milieu de travail en
regard spécifiquement du développement et de lnregssance des compétences de la main-
d’ceuvre. Elle poursuit les quatre objectifs suigant

I. Documenter la notion de concertation telle qu’'el¢ pratiquée dans certains milieux de
travail au Québec, retenus en fonction de la paEserariable d'un historique de
concertation.

Il. Préciser les caractéristiques de la concertationsest modalités par rapport au
développement et a la reconnaissance des compgtencmilieu de travail parmi des
PME au Québec (masse salariale de 10 millions @tsho

lll. Identifier les déterminants de la concertation eatiéne de développement et de
reconnaissance des compétences, ce qui inclut alesitaants de la concertation, des
variables stratégiques et structurelles, ainsidpgecaractéristiques liées aux acteurs.

IV. Comprendre la dynamique des cellules de concenmtatipartir d’études de cas multiples
afin de dresser des portraits-types.

La recherche repose sur trois sources d’informatione recension de la documentation, une
enguéte statistique et 12 études de cas qui ométées aupres d’entreprises (syndiquées et non
syndiquées) caractérisées par le succes ou I'eshatatiere de concertation.

Principaux constats

Dans son acception générale, la concertation rengola transmission d’informations et a
I'échange réciproque comme la consultation, la éoaon, la collaboration et le partenariat qui
permettrait d’étayer une problématique, d’en étabiidiagnostic, de proposer des solutions et de
mettre de I'avant un plan d’action (Maschino, 200&mblay et Rolland, 2003). La concertation
en lien avec le développement et la reconnaissatese compétences est généralement
caractérisée par deux arrangements possibles cenleertation pourrait étre de nature formelle
lorsqu’elle est structurée ou encadrée par un éodhiargé par exemple d’examiner ou de régler
une affaire de formation en milieu de travail;legdourrait s’exercer de maniére informelle, sans
comité, sans regles ni obligations qui pourraigaridadrer, comme dans le cas par exemple des
échanges réciproques entre employés et supergsedes questions touchant les compétences.



La documentation internationale nous révéle queolecertatioh est surtout de nature formelle
lorsqu’elle implique les gouvernances politiquesatrgnales et syndicales. Lorsque la
concertation est décentralisée a I'échelle derggmise, il y a plutét coexistence du formel et de
I'informel. L’encadrement formel garantit certesclancertation en milieu de travail mais jamais
sans sa dimension informelle. La concertation mfgte est toujours présente dans les rapports
collectifs du travail. Elle aura parfois méme pegsee sur le formel.

Voici d’ailleurs les principaux constats entourdetconcertation telle qu’elle est pratiquée en
milieu de travail au Québec dans les PME, en liecde développement et la reconnaissance
des compétences :

- La concertation en milieu de travail n'est pas queéuaffaire uniguement syndicale. Nos
observations en milieu de travail mettent en éwiéethes cas ou la concertation s’exerce
entre des représentants de I'employeur et des smplosous le regard attentif des
délégués d’atelier qui, par ailleurs, restent exclde la concertation. lls interviennent
formellement lorsque la concertation va a I'encentie la convention collective ou de la
culture syndicale locale (justice, équité, unit&, e

- Le niveau de scolarité des employés n'a pas d'affietla concertation en milieu de
travail. C'est plutdt la perception que les gestiaires se font des compétences de leurs
employés en fonction des taches et des caractgresi du poste occupé qui est
déterminante. Plus les gestionnaires percoiventsleemployés comme des experts du
métier, plus ils auront tendance a se concertemgireu de travail, ou du moins a s’y
intéresser.

- La perception d’'un bon climat de travail peut émeindicateur d'un environnement dans
lequel les employés ont des intéréts communs pssurer le développement et la
reconnaissance des compétences en milieu de trdvgilaura le climat de travail au
sens commun du terme, c’est-a-dire la confiancsemt#e par les employés a I'endroit de
la direction ; le climat de négociation collectivane négociation difficile nuira a la
concertation en milieu de travail ; et le climat dencertation au sens propre du terme,
lorsque les acteurs de la concertation se nuiseniteeeux ou ne respectent plus les
normes issues de la culture locale de concertation.

- La concertation s’active souvent en réaction a éesnements (des ruptures) entourant
les technologies ou I'organisation du travail (fleiksation des postes, restructuration,
abolition d’emplois, réorganisation du travail...)ete situation reste significativement
associée a la présence au sein de I'entreprise ed’culture de formation continue ou
encore, d'un dispositif d’amélioration continue tant le produit, le processus
opérationnel la gestion ou I'environnement.

! Le «dialogue social» en Europe.



- L’analyse des conventions collectives révele geecleangements technologiques sont
souvent régulés par des clauses procédurales etlemecomités de formation sont
présents surtout dans les unités d’accréditatiorbdesalariés et plus. Des principes tels
gue l'interchangeabilité, la polyvalence et I'épammssement du personnel se retrouvent
dans les conventions collectives en lien avec ¢ @ la formation. Ce sont surtout les
unités d’accréditation affiliées a des centralesdigales qui ont davantage de clauses de
formation, d’ou I'importance des cadres instituticais

- Les résultats obtenus par des analyses multivaaépses de I'échantillon global (n=751
répondants) révélent que le nombre de griefs sepadpnt a la formation
professionnelle, la structure des discussions etdseparties, le niveau de confiance
établi entre les acteurs et la perception du nivdawgualification de la main-d’ceuvre au
sein de I'entreprise_sont les quatre principauxedétinants de la concertation formelle
en matiere de formation professionnelle.

Ces différentes caractéristiques suggérent querieectation en milieu de travail en lien avec le
développement et la reconnaissance des compétemeesstruit a partir des trois piliers suivants

1. la confiance entre les acteurs de la concertaj@stionnaires, superviseurs, délégues
d’atelier, formateur, employés...);

2. la perception que les gestionnaires se font duanivde qualification de leurs employés
(dipléme, certification et expérience);

3. et la présence au sein de l'entreprise d'une ailaynamique d’amélioration et de
formation continue soutenue par des dispositifedggs.

En fonction des caractéristiques de I'entreprisedetson histoire, I'entreprise construit une
concertation en matiére de formation professioersir ces bases et lorsqu’un de ces trois piliers
s’affaiblit, la concertation s’en trouve affectée.

Enfin, il semble qu’il ne puisse y avoir de conaédn productive sans un cadre institutionnel
établi. En effet, une concertation strictement iinfelle est tributaire des acteurs en place et
risque de ne pouvoir s’'inscrire dans la durée, agdnele déplacement de ces acteurs. Pour avoir
un impact réel et durable, elle doit s’'inscrire slam cadre institutionnel qui en garantira la
validité et la pérennité au-dela des acteurs etepRar exemple, la confiance entre les acteurs de
la concertation ne peut se construire sans ce dastiitionnel, qui assure la volonté réciproque
de concertation. Sinon, la concertation reposenéisiement sur les individus et en est d’autant
plus fragilisée. La dimension juridique est doncoimtournable, comme dans le cas des
conventions collectives qui apportent une garadgiéormalité aux échanges.



SECTION A - UNE RECENSION INTERNATIONALE DES ECRITS

Michel Lejeune, Ph.D.

Solange Debrat, M.Sc

1 - Introduction

La concertation en milieu de travail est une déimae résolution de problemes de plus en plus
importante pour les acteurs du systéme sectoriéd dealification de la main-d’ceuvre. Elle est
de plus au cceur des réformes ayant mené a la melweelfavorisant le développement et la
reconnaissance des compeétences de la main-d’ofourk « Loi sur les compétences »). Ces
réformes ont conduit & des réorganisations majeduedéveloppement et de la reconnaissance
des compétences en milieu de travail. Plusieutiaiivies récentes en portent les traces, telles que
I'élaboration et la mise en place dbadre de développement et de reconnaissance des
compétences de la main-d’ceywile normes professionnelles, de programmes d’'apgsage en
milieu de travail, d’instruments d’évaluation desmpétences et de certificats de qualité des
initiatives de formation. Le caractére novateucete Loi sur les compétences place le Québec a
I'avant garde dans le domaine de la qualificatiosfgssionnelle, en méme temps qu’elle souleve

de nombreuses questions quant a sa portée pamtheprises et la main-d’ceuvre.

La littérature qui traite de leoncertationen milieu de travail au Québec renvoie a la notlen
processus visant a élaborer une action commune difitérents acteurs tels que les employeurs,
les employés, les syndicats et les organismes commtaires. Ce processus semble s’appuyer
sur différents modes de transmission réciproquefarmations comme la consultation, la
coopération, la collaboration et le partenariah afe dresser le portrait d'une problématique,
d’établir un diagnostic, de proposer des solutiehsde mettre de lI'avant un plan commun
d’actions (Maschino, 2003; Tremblay et Rolland, 20€ette proposition de définition se refléte
également dans I'’énoncé de Rwlitique d’intervention sectorielle de la CPMT Agir en
concertation : un atout pour I'avenidans laquelle la CPMT caractérise la concertatian|a
«volonté de favoriser la participation de I'enséanliles acteurs d'un secteur d’activité



économique et par la recherche d’'un consensusrstco moment de la prise de décision »
(CPMT, 2008 : 12).

Dans le cas qui nous concerne, la concertatiorveeti domaine des relations industrielles
(Tremblay et Rolland, 2003), puisque la problématiqu développement et de la reconnaissance
des compétences s’insére dans une problématigadapge, soit celle du renouveau des relations
industrielles. Compte tenu des pressions exeraéete smarché du travail notamment par les
changements démographiques, la tertiarisation émiiomie, le désengagement de I'Etat et la
redéfinition du rbéle des syndicats, il apparait rdaniére incontestable, selon nous, que la
concertation des acteurs (qui n'ont pas forcémentémes intéréts, ni les mémes visions des
changements du marché du travail et leurs impad#)l'une des voies privilégiées pour le

développement d’'une main-d’ceuvre compétente ebflex

Des travaux récents menés au Québec sur la déndedhansfert de compétences (de Bruycker,
2008 : 43 et suiv.) ont montré I'importance d’'urmacertation réussie entre tous les acteurs pour
assurer le succes du transfert de compétencede queken soit la forme dans la pratique
(mentorat, compagnonnage, communauté de pratiqod, & linstar de la documentation
consultée (Dufour, 2003; Tremblay et Rolland, 208®;.), nous pouvons faire ressortir des
facteurs influencant la concertation en milieu devail. Ainsi, I'historique des relations de
travail, les ressources humaines et matériellggodibles, la convergence d’intéréts des parties,
le soutien de la direction et la définition desesdkont quelgues-uns des facteurs susceptibles
d’influencer la réussite de la concertation entiedcteurs (Bettache et al., 2003; Dufour, 2003).
La concertation se révele par ailleurs une sourevalorisation et dimplication pour les

employés ainsi gu’un déterminant de la productidd@é employés (Bettache et al., 2003).

De plus, rappelons que la dynamique partenariasecbrielle est au coeur de I'application de la
Loi sur les compétences et de ses reglements. @glecation est du ressort de la Commission
des partenaires du marché du travail (CPMT), dansohtexte de son évolution dynamique

depuis sa mise en place initiale en 1996. Ce ctmtest marqué par la complexité et I'étendue du
chantier que ces outils représentent. Ces dimemnsiercomplexité et d’étendue supposent donc

une vaste démarche de concertation des principateura (acteurs syndicaux et patronaux,
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milieux de I'éducation, de la formation professieli@, des associations professionnelles) afin
d’assurer la représentativité, la pertinence gidtationnalisation des outils de reconnaissance
des compétences a développer et ce, pour les digersurs de main-d’ceuvre (au nombre de 30).
Ceci s’articule non seulement par le travail demités sectoriels, mais également celui des
comités consultatifs, des comités d'intégrationdet maintien en emploi, et de la Table de

concertation du grand Montréal.

2 - Le « dialogue social » : perspective internatiale

Pour traiter de la concertation dans le cadre deroget, nous nous référons a la notion de
« dialogue social » entre partenaires (représentded syndicats, représentants des employeurs,
etc.), souvent utilisée en Europe. La documentatitarnationale nous apprend que chaque pays
a sa tradition en matiere de dialogue social (R0Q9, Mias, 2009). Ce dernier sera dans certains
cas de nature formelle (ou institutionnelle) lorggs’appuie sur un cadre juridique ou
réglementaire. Il se manifestera dans d’autresdeamaniere plus informelle, sans reglements,
sans formalités ni procédures planifiées. Le sensadhotion de dialogue social change aussi
selon les enjeux économiques, sociaux et politiquepres a chaque pays. On le retrouve a
I'échelle internationale entre les pays, a I'édaheaflationale, au sein des différents secteurs
economiques, ou entre les associations profesdlearte méme que dans les multinationales et
I'entreprise (Léonard et Sobczak, 2009; Pochet6200

L'Organisation Internationale du Travail adopte uwhé&inition tres large du dialogue social.
Selon I'OIT, il renvoie a «toutes formes de négociation, de consultation aupkment
d’échanges d’informations entre représentants desivgrnements, des employeurs et des
travailleurs sur des questions d’intérét commuredié la politique économique et sociglell
pourrait s’agir d’'un arrangement « bipartite » ¢ue le dialogue réunit les gouvernances
patronales et syndicales, d’'un arrangement « tripas lorsque le gouvernement s’'implique
(Ozaki et Rueda-Catry, 2000) ou méme « quadrigastitorsqu’une participation régionale ou
territoriale s'invite au débat (Jobert, 2004). eente « concertation sociale » est parfois utilisé

pour désigner le dialogue tripartite (Mias, 200%. forme tripartite du dialogue social est par

2 http://www.ilo.org/public/french/dialogue/
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ailleurs une caractéristigue fondamentale du moeél@péen (Gary, 2004). Il implique les
instances supérieures de la société (gouvernenmmidicats, associations professionnelles...),

et ses retombées pourraient s’étendre a I'entepris

Le pluralisme syndicakt ladécentralisationdu pouvoir de négociation pourraient expliquer les
différences entre les pays en matiere de dialogwals Le fait par exemple que plusieurs
centrales syndicales cohabitent dans un méme setenomique favoriserait le dialogue social
au sein de ce secteur (Quan et Guthey, 2000). iGeneys comme la France, I'Espagne et
I'ltalie seraient marqués par une forme de plunadissyndical de branche, qui fournirait un
espace pour le dialogue social. La France par ebeersgrait surtout caractérisée dans les
branches par un syndicalisme d’opposition. La syaliiation est pratiguement absente au niveau
des petites entreprises (Gary, 2004). On obsenaemgnt I'existence de mécanismes de
concertation informelle entre les syndicats toutoe une concertation formelle a partir par
exemple de « pactes de non agression » (Gary, 2@&Hains pays comme |'Allemagne le
Royaume Uni et les Etats-Unis seront beaucoup npmirtgs vers le dialogue social (Gary, 2004;

Quan, 2000) probablement en raison de I'absengdudalisme syndical.

Ces pays font aussi ressortir d'importants corgsaqtiant a la décentralisation de la négociation
collective en regard du dialogue social. L’Allemagpar exemple, est moins encline au dialogue
social tripartite, alors que son systeme de ralatide travail repose sur l'autonomie des
partenaires sociaux (Ozaki et Rueda-Catry, 200@).nEgociation de métier tout comme le
dialogue social seraient par ailleurs plutét rapes,exemple au Royaume-Uni (Gary, 2004). On
observe le méme phénomeéne aux Etats-Unis qui demiepeu ouverts a la forme tripartite du
dialogue social telle qu’on la retrouve notammeanEerope (Quan et Guthey, 2000). Le modele
étatsunien est plutdt caractérisé par des alliaeog® les syndicats et les organisations non
gouvernementales (les ONG ou groupes communaytas@s des enjeux sociaux comme
I'éducation, le chémage, la pauvreté et I'accésramché du travail. Pensons par exemple aux
dispositifs de qualification professionnelle ettseielle que I'on retrouve aux Etats-Unis et qui
reposent sur le consensus entre des employeursydédisats et des organismes de bienfaisance
(voir : Lejeune, 2008; Lesemann et al. 2005). Laumieuropéenne utilise parfois le terme «
dialogue civil » pour référer a ce genre de consen@zaki et Rueda-Catry, 2000). Ce
phénoméne de la décentralisation des pouvoirs Efatl'serait un indicateur de la démocratie
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(Beker, 2000). L'intervention de I'Etat dans lepparts collectifs de travail irait de pair avec le

dialogue social, comme par exemple en France.

Retenons que la concertation (ou dialogue socahalire un mécanisme rattaché a la stabilité
économique et au progres social, raison pour l&guel cadre institutionnel y est toujours

présent, en respectant toujours la volonté desiiacseciaux d’y participer ou non (Mias, 2009).

3 - Qu’'en est-il de la concertation dans les entrejges ?

La concertation en milieu de travail est associéana forme de négociation souple mais
différente de la négociation collective (Ozaki eteda-Cartry, 2000; Mias, 2009). Cette derniere
réunit des représentants d’employeurs et des mpeE®s d’employés dans le cadre d'une
convention collective ou d’une loi sur les relasadu travail. La concertation quant a elle n’est
pas forcément rattachée a un cadre législatif. pdiarrait s’exercer de maniere tout a fait
informelle ou, au contraire, dans le cadre par g@terd’'une convention collective qui propose

des modalités de concertation en alternative @dmciation collective.

La documentation qui traite cette question toudseduatre éléments suivants : la formalisation
de la concertation, ses conditions d’émergenceacesirs et ses modalités.

3.1 Le degré de formalisation de la concertatiomelieu de travail

La documentation internationale montre que chagtregrise développe ses propres manieres de
se concerter en milieu de travail. La concertatidexerce parfois sur la base de réunions
hebdomadaires et régulieres entre gestionnairegpeésentants syndicaux, avec ou sans le
soutien de la direction (Dobbins et Gunnigle, 2608)le évolue aussi dans le temps, partant de
I'informel, pour ensuite s’organiser et se struetupour devenir plus formelle (Dobbins et

Gunnigle, 2009). Kochan et coll. (2008) mentionngoe la concertation dans les grandes

entreprises ameéricaines varie lorsqu’elle est ilpodu haut vers le bas de la structure

3 Dans des entreprises irlandaises.
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organisationnelle. Les instances inférieures dergénisation tendent a s'approprier la
concertation de maniere inégale; par exemple, au e groupe de travail, une place plus
importante serait laissée a la concertation inftlen{®cKersie et coll., 2008). Sur le long terme,
la formalité du processus pourrait s’avérer flunteaaux différents niveaux de I'organisation,
comme ont pu le remarquer Markey et Patmore (20®&enons que la concertation implique un
processus et des modalités qui peuvent coexigimnsales niveaux de I'organisation, selon des

formes et des contenus diversifiés.

3.2 Les conditions d’émergence : initiateurs, nsatif circonstances

La concertation est souvent I'aboutissement d’usagle de conflits, voire de crise en milieu de
travail (Kochan et coll., 2008). Il pourrait s’agiar exemple d’'une crise économique, d’'une
restructuration de I'organisation, d’'un changemewchnologique, de I'adoption d’'un dispositif
d’amélioration continue ou d'un changement danstide de gestion (Dobbins et Gunnigle,
2009). McKersie et coll. (2008) soulignent I'engment des acteurs sociaux pour I'innovation
en matiere de négociation («Interests based néigotg. La concertation pourrait découler
d’une initiative syndicale ou patronale (Kocharcel., 2008). Les auteurs décrivent le cas d’'une
entreprise ameéricaine dans laquelle le syndicaaiainitié la concertation. Un processus de
concertation a donc été mis en place avec réticeactes dirigeants de I'entreprise. Des cellules
locales de concertation ont vu le jour sur la ldeseencontres régulieres au cours desquelles les
gestionnaires ont accepté graduellement d’échasgetes conditions de travail. Les auteurs
rapportent un autre cas ou cette fois c’est lactioe qui initie la concertation en déterminant
elle-méme les représentants des salariés. Le sftralicait accepté sous la condition que le choix
des représentants des employés leur revienne. Kagtheoll. mentionnent que le fait pour les

employés de choisir leurs représentants seractedr de succes.

Markey et Patmore (2009) soulignent que l'occureenie graves accidents de travail dans
I'entreprise pourrait enclencher la mise en plaaen comité de concertation sur la santé et
sécurité. La concertation pourrait par ailleurscdéer d’'une intervention de I'Etat qui suggeére la
mise en place de dispositifs de concertation emewmitle travail. Nous avons I'exemple de la

directive européenne qui oblige les entreprisegeérales « Comités d’Entreprises Européens » a
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des fins d’analyse des impacts de I'Union européesur I'emploi. Chaque pays a toutefois la
liberté de définir le réle de ces comités au seif’'@htreprise. En France, le cadre Iégislatif qui
régule les relations de travail impose aussi difiés types de représentation en lien avec la
concertation en milieu de travail : les déléguésdgyaux désignés par une centrale syndicale
reconnue, les délégués du personnel élus par lasiésa et les comités d’entreprise. Ces
différents dispositifs auraient tendance a chategerapports de concertation entre la direction et

les employés, pour aboutir a des accords offisieides conditions de travail.

La concertation entre employeurs et employés éméoge souvent suite a un changement
dans l'environnement interne et/ou externe dungapisation et un constat que la

concertation apparait comme un moyen de rétablidie social.

3.3 Les acteurs de la concertation (catégoriegustadles et responsabilités)

Dans les PME, les directeurs et les propriétaiceg & plupart du temps impliqués dans la
concertation. lls président généralement des cendi concertation ou y assistent afin de
répondre aux questions posées par les membreswmitéc®ans les plus grandes entreprises, les
membres de la haute direction sont souvent a liwigle la concertation, notamment par
I'adoption de politiques organisationnelles. llsupaient s’impliquer par la participation aux
réunions du comité, par des visites d'établissesnébBiobbins et Gunigle 2009, Markey et
Patmore 2009) ou observer discréetement (McKersa 2008). L'implication des gestionnaires
dans la concertation peut découler d’'une directiseant de la haute direction, auquel cas les
gestionnaires peuvent, du moins au départ, étres@igpau changement de pratiques de gestion
(Kochan et al 2008). Dans d’'autres études de cagdstionnaires sont des « champions du
partenariat » (Dobbins et Gunigle 2009, Markey a&idre 2009). Dans certaines situations, les
dirigeants et les gestionnaires ont eu recours saimervenants extérieurs. Ces intervenants
peuvent étre des consultants en gestion, ou desikants spécialistes de la concertation et du
partenariat employeur / employés. Du c6té syndicalx qui sont les plus proches de la
concertation sont les représentants syndicauxafélace (Dobbins et Gunigle 2009), ceux qui

sont choisis par les gestionnaires ou encore éuslgs employés (Kochan et al 2008) Les
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employés non syndiqués peuvent aussi avoir uneéseptation, élue ou désignée par les

gestionnaires.

Dans certaines entreprises les représentants dpy&Es sont impliqués dans les décisions
opérationnelles et également au niveau stratégi@éeéralement, les employés ne participent
pas a la concertation en milieu de travail (Dobldh&unigle 2009). lls sont par contre souvent
consultés et informés par le biais des échangesrmafis avec leurs représentants ou
gestionnaires, parfois par des sondages, desslettrdormation, des affichages sur les babillards
d’'information. Les employés pourraient aussi pgéc a des groupes de travail, permanents,
temporaires ou ad hoc (Dobbins et Gunigle 2009Kafsie et al 2008).

3.4 Les modalités de la concertation

Les modalités de la concertation sont diversifiéésertaines sont plus récentes que d’autres. On
identifie par exemple les modalités traditionnellds comité mixte ou paritaire, le facilitateur
externe, le partenariat et le groupe paritaire.ub&s modalités se rapportent au style de
gestion novateur. Pensons par exemple a un stylgesiion ouvert, consultatif et participatif,
avec des groupes de travail autonomes et une coicatiom réciproque dans une structure
organisationnelle plutdt aplatie (Dobbins et GumigD09). La latitude laissée aux gestionnaires
et aux représentants syndicaux favoriserait la exaton en milieu de travail (Markey et
Patmore 2009) en lien avec la formation (Dobbin&etnigle, 2009). Au contraire, un style de
gestion traditionnel, caractérisé par un commandéniert, avec peu de participation des
employés, des communications unilatérales, un @lentlirect et une négociation fondée sur la
confrontation poserait obstacle a la concertatiomdieu de travail (Dobbins et Gunigle 2009).
D’autres modalités émergentes renvoient a la ppation des employés a un niveau stratégique,
a I'élection par les employés de leurs représesitant groupe partenarial, a I'ajustement des
méthodes avec la pratigue du partenariat, a la reiseplace d'une constitution sur le
fonctionnement du partenariat, & la négociationdehors des restrictions de la convention
collective et a I'imputabilité des acteurs de laaertation aupres de la direction et des dirigeants

syndicaux.
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3.5 Quelques illustrations

Dobbins et Gunnigle (2009) donnent I'exemple d'wer@reprise irlandaise dans laquelle un
groupe de travail mixte gestion-syndicat a été suis pied. Ce groupe était composé de six
gestionnaires et six représentants syndicaux, chapear le directeur de production. Lors des
réunions, gestionnaires et représentants syndidaisgsaient de coté leurs rbles respectifs.
Gestionnaires et syndicat ont pris soin de ne jamédliser le terme de partenariat, mais les
auteurs ont observé que c’est ce qui s’est pratduns les faits. Il y a méme eu cohabitation d’'une
structure de coopération gestion-syndicat et deociétion collective traditionnelle. Les

employés ne bénéficiaient pas de participationctireDans une autre entreprise, ce serait
I'aplatissement de la structure organisationnellie® changements technologiques qui auraient
généré la mise en place de comités de concertdfiensont les groupes semi-autonomes qui

seraient a I'origine de la concertation en milieutichvail.

Aux Etats-Unis, on parle debargaining task groups, notion qui référe a des groupes de travail
trées étendus que I'on pourrait retrouver dans kesdgs entreprises (McKersie et al., 2008).

Chaque groupe comprend 30 membres. Le groupe panp& consacré a la question de

I'amélioration de la performance est composé d'@ygd de premiere ligne : un médecin, des
experts en budget, des gestionnaires régionaugsethiefs syndicaux. Le groupe commence par
recevoir une formation sur la négociation baséelesiintéréts, puis I'ensemble des membres
identifie les thémes a aborder par un processimsalestorming. Les themes sont traités en sous-
groupes, par la suite chague sous-groupe appa@teesemmandations a I'ensemble du groupe
pour voter et obtenir un consensus. Chaque graapsrhet ses conclusions au comité d’intérét

commun.

D’autres pratiques sont aussi rapportées par Mak&atmore (2009) par rapport a des comités
de santé et sécurité d’une usine australiennaéseptation participative des employés, présence
des salariés a un niveau de décision stratégiqgaas Des comités il y a un nombre égal de

représentants de I'employeur et des travailleues €mités sont indépendants par rapport aux
gestionnaires, et les représentants des salari#staious de rendre compte des travaux des

comités a leurs équipes, ce qui signifie gu’ilststomc imputables auprés du syndicat.
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En résumé, les modalités de concertation se rathcu style de gestion. Elles sont élaborées
pour résoudre les conflits en milieu de travails Llmodalités de concertation sont rarement
définies en lien direct avec le développement eetamnnaissance des compétences en milieu de

travail.

3.6 D’autres déterminants de la concertation enieuibde travail

McKersie et al. (2009) ont noté que les comitéscadecertation ont parfois de la difficulté a
maintenir une approche partenariale a cause da®isttrop divergents et des sujets conflictuels.
Markey et Patmore (2009) ont constaté qu’'un clisattravail négatif nuit a I'efficacité des

comités de concertation. Les comités sont plusadfés lorsque les gestionnaires reconnaissent le
syndicat comme un partenaire. Dobbins et Gunigd@$92 mentionnent eux aussi I'importance du
climat de travail, qui dépendrait de la sécurité’dmploi et de la possibilité des employés de

participer aux décisions.

L’importance de l'implicatioret de 'engagement des actevisa vis de la concertation sont des

variables clairement identifiees dans la documenmtatPour les gestionnaires par exemple, la
perception des bénéfices attendus de la concertéticoutien de la haute direction ou encore, un
changement de culture amorcé par de nouveaux @atsiea gestion seraient des enjeux (Dobbins
et Gunigle 2009). Kochan et al. (2008) mentionrargsi 'imputabilité auprés de la direction et
du syndicat comme déterminants de I'engagementreite&oncertation (Kochan et al 2008). Le
fait d'étre convaincus de l'importance de la cotatsn est un autre déterminant de la
concertation (Dobbins et Gunigle 2009). La présemcesein de 'organisation de groupes semi-
autonomes est aussi mentionné. Pour Dobbins etg&@ufd009) ce serait le degré d’implication

de toutes les parties qui ferait la différence.

Le manque de transparence des actdark concertation survient lorsque des acteuésaasés

se voient écartés du processus de décision (Dobbi@snigle, 2009). Pour Kochan et al. (2008),
les employés expriment souvent leur souhait d'iéimés sur le déroulement et I'avancement
de la concertation. Les modalités d’'information dagployés sont la communication informelle,

la transmission de I'information par les représetstales salariés, l'intranet, les babillards et les

18



vidéoconférences. L'organisation de réunions auscdesquelles les gestionnaires font état de

I'avancement de la concertation est aussi une fdeasultiver la transparence.

Conclusion

La documentation internationale nous confirme cmecdncertation en milieu de travail est

caractérisée par une coexistence des modalitéseliesn(groupes de travail, comités mixtes,

convention collective, etc.) avec des moyens pihderinels (réunions, discussions, style de
gestion). La concertation en milieu de travail teeitous les acteurs de I'organisation, autant les
représentants de I'employeur que les représentiegsemployés, en milieu syndiqué ou non
syndiqué. Elle s’active notamment lorsqu’il y a cmangement dans l'organisation qui aurait
pour conséquence de générer des conflits ou déslatance. La concertation apparait alors
comme un moyen de rétablir I'ordre social souhaltés principaux déterminants de la

concertation en milieu de travail renvoient donc @imat de travail, a I'implication, a

I'engagement et a la transparence des acteurs.

La documentation qui traite de la concertation elretmde travail, dans les PME par exemple,
s'intéresse peu a la problématique du développertedé la reconnaissance des compétences.
La concertation en milieu de travail se révéle @luine notion trés étendue ayant de multiples

objets dont le développement et la reconnaissaeEeampétences pourraient faire partie.
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SECTION B - REVUE DE CONVENTIONS COLLECTIVES

Bibiana Pulido, sous la direction d’Amélie Bernier

1 - Introduction

Dans le cadre de cette étude, nous avons recesséodegentions collectives de différents
secteurs d’activité dans l'objectif d’y observes Istructures formelles de développement et
reconnaissance des compétences inscrites dantadesset la présence de comités paritaires
lies a la formation. Le choix des secteurs d’at#iviisait avant tout des industries du secteur
manufacturier et des services. Nous avons donysinés conventions collectives des unités
d’accréditation de 500 salariés et moins dans seujeurs d’activité (secteurs chimique, du
textile, de I'nébergement et de la restaurationcdmmerce de détail, et de la métallurgie).
L’ensemble des recherches sur les conventionsctiols ont été faites sur les sites de
recherche CORAIL et NEGOTHEQUE (voir méthodologia @&nnexe B). Dans les
conventions collectives retenues, nous avons obskyy tendances et enjeux reliés a la
formation dans ces cinq secteurs d’activités, @tdiieur des diverses clauses. Des fiches
synthése de chaque secteur sont disponibles (ussi &nnexe B); elles dresssent un portrait
de l'importance accordée a la formation dans chaspoteur et des clauses que nous avons

jugées intéressantes.
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Tableau synthese

]
J

27 15 13 54 19
(4 conventions pas de (4 conventions pas de
formation) formation)
FTQ: 17 FTQ: 3 FTQ: 3 FTQ: 37 FTQ: 10
CSN: 2 CSN: 6 CSN: 6 CSN: 14 CSN:5
CSD: 3 CSD: 0 CSD: 0 CSD: 0 CSD:3
FTQ-CTC: 2 FTQ-CTC: 1 FTQ-CTC: 0 FTQ-CTC: 0 FTQ-CTC: 0
TCA: 0 TCA: 3 TCA: 3 TCA: 0 TCA: 1
IND.: 3 IND.: 2 IND.: 1 IND.: 3 IND.: 0
0a49 50 0a49 50 0a49 50 0a49 50 0a49 50
salariés | salariés et| salariés | salariés et| salariés | salariés et salariés salariés et] salariés | salariés et
plus plus plus plus plus
10 13 3 8 7 6 17 37 1 18
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iy

i
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Formation,
apprentissage,
entrainement,
recyclage,
compétence, comit
de formation,
comité industriel,
plan de formation
technique, temps d
formation,
changements
technologiques

Formation,
entrainement,
recyclage,
apprentissage,
programme. de
développement ou
formation,
jumelage, comité d
formation, comité
d’installation,
comité de
coordination,
comité paritaire,
certification,
maintien de
I'expertise, stage,
changements
technologiques

Formation
(professionnelle),
perfectionnement,
avancement,
développement,
gualification, stage
de formation,
période
d’entrainement,
équipe
d’accompagnemen
programme de
formation,
parrainage, sessior
de formation, plan
de formation,
compétences,
connaissances,
comité d’étude,
comité paritaire de
relations
professionnelles,
changements
techniques et
technologiques

Formation,
(professionnelle),
programme de
formation, comité de
relations
professionnelles,
entrainement,
acquisition
connaissances/techry
gues, compétence,
perfectionnement,
habileté,
développement,
recyclage scolaire,
capacité,
apprentissage,
gualification
rattrapage scolaire,
avancement,
polyvalence,
interchangeabilité,
expérience
pertinente, comité
conjoint de relations
de travail, comité de
relations
professionnelles, ,
méthodes de travail,
changements

technologiques

Formation,
recyclage,
développement des
compétences,
stages en milieu de
travail, programme
de formation, plan
de formation,
perfectionnement,
qualification,
connaissance,
épanouissement,
aptitude,
entrainement,
habileté, aptitude,
compétence,
compagnonnage,
comité de relations
ouvrieres, comité
d’installation,
comité de
coordination,
comité paritaire,
comité
d’adaptation,
comité de
changements
techniques et
technologiques
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2 - Les affiliations syndicales

On remarque une prépondérance des grandes cerdyalgicales dans ces secteurs d’activité.
Notamment, la Fédération des travailleurs du Québ&Q) et la Confédération des syndicats
nationaux (CSN) sont les deux centrales les plésemtes dans les conventions collectives
observées dans chacun des secteurs. Les syndidéfendants sont peu présents.

3 - La formation et la taille de I'unité d’accréditation

Dans le cadre de notre recherche, nous avons déeidéparer la taille des entreprises en deux
catégories, soit les unités d’accréditation deal@rgs et moins et celles de 50 a 500 salariés. La
taille des unités d’accréditation varie selon lestsurs d’activité : nous pouvons observer que
certains secteurs, tels que les secteurs chimigouét@llurgique, ont une présence trés faible des
entreprises plus petites (49 salariés et moinsaillBurs, il s’avere important de ne pas tenir
compte uniguement de la taille de l'unité d’acctatibn, mais aussi de I'entreprise dont fait
partie l'unité d’accréditation. Par exemple, nousorss remarqué qu’une petite unité
d’accréditation de la compagnie Alcan est tréserieh clauses de formation, car sa convention
collective est grandement inspirée des conventamilectives des unités d’accréditation plus
grandes de cette méme entreprise. Egalement, noas aoté que la majorité des conventions
collectives des commerces alimentaires du secteutothmerce de détail partagent plusieurs
points communs, celles-ci étant généralement isseggrandes organisations de travail comme
Métro, Provigo et Super C. Ainsi, nous pouvons \aans les cing secteurs observés que les
conventions collectives ne font souvent que repeehe contenu de conventions collectives de
plus grandes entreprises. Nous avons donc troégépu de conventions collectives ayant des

clauses avant-gardistes en matiere de formation.
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4 - L'existence de comités liés a la formation

La présence de comités de formation représentesuineture formelle et reflete I'importance
accordée au développement et a la reconnaissasceodgeétences. Les comités de formation
sont généralement paritaires, i.e. par une reptatsem €galitaire des membres des deux parties
(employeur et syndicat). Notamment, nous avonsrobsgue la terminologie faisant référence
aux comités de formation est employée distincteraelun le secteur d’activité. Par exemple, de
nombreuses clauses dans le secteur du commer&aillefaht référence aux comités de relations
de travail ou les comités de relations professibes¢andis que dans le secteur de la métallurgie,
on parle plutdt de comités de relations ouvriecesjités d’installation, comités de coordination,
comités paritaires, comité d’adaptation et comitéschangements technologiques. Par ailleurs,
dans la majorité des secteurs, a I'exception dtesecdu commerce de détail, il n’y a aucune
mention de comités de formation dans les unitéscoé&litation de 49 salariés et moins. Comme
nous l'avons mentionné précédemment, le secteucommerce de détail est particulier, les
conventions collectives des commerces alimentéiias trées semblables. Ainsi, relier la taille de
I'unité d’accréditation et I'existence de comitésfdrmation ne peut étre pertinent.

5 - Les changements technologiques et la formation

Nous avons remarqué que pratiquement tous lesusectnt des clauses de changements
technologiques dans leurs conventions collectidess clauses traitant des changements
technologiques ne sont pas présentes dans I'enseselsl conventions collectives. Cependant,
dans celles que nous avons observées, elles famdérajément référence aux procédures
nécessaires pour mettre a jour les connaissantesatoir-faire des salariés. Toutefois, il serait
intéressant de retourner aux conventions antégedes unités d’accréditation abordant les
changements technologiques afin d’y observer a mposhent celles-ci ont été intégrées dans les

conventions collectives.
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6 - La terminologie

Nous avons répertorié la terminologie afin d'y éaressortir les mots employés faisant référence
a la formation. Nous avons remarqué que la terrogiel est spécifigue a chaque secteur
d’activité. D’ailleurs, les secteurs du commerce ddtail et de la métallurgie sont riches en
vocabulaire lié a la formation. Des termes tels qpelyvalence, interchangeabilité,
épanouissement, compagnonnage, etc. ont été ra@erbans les conventions. Notamment,
comme nous avons pu le voir plus haut, différezmsés sont employés dans chacun des secteurs

pour faire référence aux comités de formation.

Conclusion

En conclusion, ce tableau synthése nous a permisamser les mécanismes formels liés a la
formation au travers de I'analyse d’'un échantilflanconventions collectives. Nous avons vu que
ce sont généralement les unités d'accréditatioiliéaff a des centrales syndicales qui ont
davantage de clauses de formation. Comme nous golisbserver avec les différents termes
employés pour faire référence aux comités de faomata terminologie est spécifique a chaque
secteur d’activité. D’ailleurs, les comités de fatian sont majoritairement présents dans les
unités d’accréditation de 50 salariés et plus. NlMos pu remarquer des similarités d’'un secteur
a lautre, d’ou I'impression que ces conventionsmikent souvent reprises telles quelles, ou
presque, a partir d’autres conventions collectiies.majorité des conventions collectives se
différencient peu les unes des autres. De pluseniblerait que les conventions collectives des
grandes entreprises (500 salariés et plus) somsposées dans leurs plus petites unités
d’accréditation. En ce qui concerne les changesngthnologiques, nous voyons qu'’ils sont
souvent associés a la formation des salariés. @apgrnil serait intéressant de faire davantage de
recherches pour examiner le moment ou les changsrtemnologiques ont été intégrés dans les
conventions collectives. En somme, cette étude reoysermis de recenser les différentes

structures formelles liées a la formation dans secteurs d’activite.
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SECTION C - ENQUETE STATISTIQUE

Amélie Bernier, PhD.
1 - Introduction

Une enquéte statistigue a été menée a la fin deoliane 2010 et au début de I'hiver 2011
d’abord aupres de 375 employeurs d’entreprises dmsrde 500 employés au Québec puis
aupres de 376 employés syndiqués et de leurs ezpadss issus d’entreprises de moins de 500
employés. L'objectif de cette enquéte statistiqusaitv a répondre a la question générale
suivante : La concertation en milieu de travailnpet-elle le développement des compétences ?
La concertation entre employeurs et employés estnjeu particulierement pertinent dans le
contexte de pénurie de main-d’ceuvre qualifiée, gteblématiques d’attraction et de rétention
ainsi que des changements technologiques. Poundépa la question centrale et a cette
problématique, nous devons identifier les déterntmde la concertation en matiere de formation
et de développement des compétences. En d'autress ladout est d’identifier les facteurs qui
contribuent ou qui peuvent contribuer au succesal’démarche de concertation formelle en
matiére de formation professionnelle. Ce chapitmestitue une synthése du rapport complet qui

peut étre consulté en Annexe C

Ce chapitre présente brievement, dans une prerp@ntée, le cadre de la recherche soit la
méthodologie, la définition des principales vargbletenues, I'outil de recherche ainsi que la
population a I'étude. Les deuxiéme et troisiemdigsuiprésentent les résultats en débutant par un
profil des répondants, suivi des principaux réssilet d’'une bréve conclusion concernant une
démarche de concertation réussie en matiere deafarmprofessionnelle et de développement

des compétences.

2 - Méthodologie

Nous avons mandaté feme Léger Marketing pour réaliser une étude qui visxaminer et a
documenter les pratiques liées a la concertationngiieu de travail en lien avec le

développement et la reconnaissance des compétadasnain-d'ceuvre.
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2.1 Mesures des principales variables : concertagbformation

Pour tenir compte des recommandations des paresnsilite a une premiere rencontre en début
de projet concernant la difficulté de bien saigr riotion de concertation (« la notion de
concertation n’est pas utilisée dans les entreprisa parle plutdét de consultation...») et le
vocabulaire utilisé pour les répondants éventuglas avons tenu a clarifier cette notion pour la
rendre plus compréhensible. C’est notamment padie caison, que nous avons retenu la notion
concertation/consultation tout au long de I'enquétece tant aupres des employeurs que des

représentants d’employés ou des employés eux-mémes.

Comme le suggeérent Dufour (2008} Laforest (1999), on peut définir la concertatmmme un
processus volontaire impliquant la collaboratioaudimoins deux acteurs, dans le cas qui nous
concerne au moins un représentant de I'employeuunetreprésentant des employés, afin
d’obtenir un accord sur un sujet donné. Cet acpauat porter sur la totalité du sujet traité ou

uniquement sur une partie. Dans cette logique, mowsons retenir que dans le cadre de ce

projet de recherche

1) L'objet du processus de concertation est la formationepsadnnelle et le
développement des compétences

2) Le succeésdu processus de concertation sera mesuré sel@apacité a
produire un consensus ou un accord en matiére meafmn de la main-
d’ceuvre et développement des compétences.

Par ailleurs, nous nous intéressons aussi awitésale la notion de concertation/consultation au
sein de I'entreprise. Les énoncés retenus sonirésspotamment de Beuret (2006), Guiheneuf et
al. (2006) et de Mermet (1998Pour y arriver nous avons mesuré la concertatiorstltation a

“ Dufour, R. (2003)Les facteurs de succes des processus de concertdticas du Conseil consultatif du travail et
de la main-d’ceuvréviémoire présenté a la Faculté des Etudes supésiguour I'obtention du grade de maitrise en
relations industrielles, Université de Montréald 2ages.

® BEURET, Jean-Eudes (2006&)a conduite de la concertation pour la gestion ‘@etironnement et le partage des
ressourcesL’Harmattan, p. 71 ; Pierre-Yves GUIHENEUF et @006).La formation au dialogue territorialEd.
Educagri, p. 181 ; Laurent MERMET (1998). « Plateanduite de la négociation dans les processu$dision
complexes : I'exemple d'un conflit denvironnement In: Faure G.O. et alLa négociation, situation et
problématiquesNathan.
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'aide de 6 énoncés (indicateurs) sur une échdlntade 1 (Totalement en désaccord) a 4
(Totalement en accord), soit :

Q.22 Selon vous, dans votre milieu de travail, daaertation/consultation en
généralfait reférence a quelles actions ? Indiquez voireau d'accord ou de
désaccord avec chacune des notions suivantes :

Favoriser la résolution de problémes
Construire un projet commun

Créer un partenariat

Respecter les intéréts de I'autre partie
Adopter une approche gagnant/gagnant
Partager de lI'information

oghkwnE

Ensuite, nous avons cherché a décrire les rensod&econcertation/consultation en matiére de

formation professionnelld.a variable de concertation en matiere de foromagirofessionnelle a

été mesurée a l'aide de six (6) énoncés sur urglédllant de 1 (Totalement en désaccord) a 4

(Totalement en accord), soit :

Q.15 Si vous aviez a décrire vos rencontres de artat@on/consultation ou
vous discutez avec les employés ou leurs reprégsnide la formation
professionnelle que diriez-vous ? Indiquez votre niveau d'accou de
désaccord avec chacune des notions suivantes :

Nos échanges d'information sont réguliers (Q15a)

Les rencontres se déroulent dans une atmosphévertee foi (Q15b)
L'exploration des problémes et des solutions agpaate (Q15c)

Les rencontres favorisent le transfert de connaisea en milieu de travail
(Q15e)

Les discussions sont a sens unique (Q15f)

Nous prenons des décisions conjointes sur la faomatles employés

(Q15g)

PowpbppE

2

Par ailleurs, deux variables quantitatives ontréténues pour mesurer I'approche générale de la
direction de I'entreprise et des représentantedgdoyés pour discuter de tous les sujets liés aux

conditions de travail ainsi que des sujets liés phecifiquement a la formation professionnelle :

Q.16 Sur une échelle de 1 a 10, ou 1 signifie "ftomtation " et 10 signifie "
Collaboration ", indiquez I'approche générale dedaection de l'entreprise
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[ou des représentants des employés] pour négoaetods les sujets liés aux
conditions de travalil.

Q.17 Sur une échelle de 1 a 10, ou 1 signifie "ftomtation " et 10 signifie "

Collaboration ", indiquez l'approche générale dedaection de I'entreprise

[ou des représentants des employés] pour négoces sljets lies a la

formation professionnelle.
Comme nous l'avons précisé dans notre recensioBalés (voir Annexe A), tres peu de travaux
traitent spécifiquement de la concertation en matde formation et de développement des
compétences et ce, méme si quelques travaux répmmses au Québec sur la démarche de
transfert de compétences (De Bruycker, 2008 : 43uét.) ont montré I'importance d’une
concertation réussie entre tous les acteurs pawrersle succeés du transfert de compétences,
guelle qu’en soit la forme dans la pratique (mettacompagnonnage, communauté de pratique,

etc.).

Nous constatons aussi, a linstar de la Commisslea partenaires du marché du travail,
I'insuffisance d’informations sur la pertinence desatiques de concertation en matiere de
formation de la main-d’ceuvre dans les entrepriseébécoises. Au-dela de leur grande
hétérogénéité et de la durée importante du prosedsuconcertation (De Bruycker, 2008),
lorsqu’il est question spécifiguement du développeiet de la reconnaissance des compétences
en milieu de travail, on sait peu de choses quargracessus de concertation et au sujet de ses

conditions optimales et/ou de ses facteurs comtaats.

Le fait que peu de travaux aient traité de la qoegtisqu’a maintenant, ne signifie pa
pour autant le peu d’intérét pour la problématjquais réside, a notre avis, dans la
difficulté d’accéder a des terrains de recherchesds a discuter de leur vécu, en
d’autres mots de partager avec la communauté gmestleurs réussites, mais aussi
leurs échecs en matiére formation et de développedes compétenc:

La présence de formation au sein des milieux dailr@st donc une condition essentielle a la

sélection de nos participantsuisqu’'un milieu de travail ou I'offre de formaticest nulle ne

permettrait pas de documenter adéquatement laigueki développement des compétences et
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de la formation en lien avec la concertation eniemilde travafl. Nous mesurons l'offre de

formation et son importance au sein du milieu dedil par la voie de trois (3) indicateurs :

Q.9 Votre employeur finance-t-il des activités dierfation pour les employés
durant les heures normales de travail ?

O Oui
O Non
Q.10 A) Votre employeur finance-t-il des activités formation a I'extérieur

des heures de travail ?

0O Oui
O Non
Q.11 Selon vous, votre employeur [ou la directian I'@ntreprise] accorde

quelle importance a la formation professionnelldalenain-d’ceuvr@u sein de
son entreprise ?

Faible
Moyenne
Elevée
Tres élevée

Ooono

2.2 Le modéle conceptuel

Ainsi, nous retenons un modeéle permettant d'estip@riculierement l'effet de certaines
caractéristiques organisationnelles et structige(les déterminants) sur une mesure de la

concertation en matiere de formation professioerali sein des entreprises. Pour les fins de ces

estimations et parce que I'on veut connaitre ldsrd@nants de la concertation en matiére de

formation professionnelle, nous concentrons nosrisffanalytiques sur les variables suivantes

la présence de dispositifs de concertation conoérfea formation (Q3) dans la convention

collective, la présence de comité (Q12), les véemliées au climat de travail (Q19, Q21), les
variables liées a la formation soit I'importance@ciée a la formation (Q11) et a la perception
liée au niveau de qualification de la main-d’ceu@®88) et le niveau d’utilisation des nouvelles
technologies (Q36).

® Toutefois, le contraire n'est pas nécessairemant f L'absence d'offre de formation au sein du lie travail ne
signifie pas pour autant que la problématique deeldppement des compétences soit évacuée compliteins
préoccupations des acteurs.
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L’ensemble de notre modéle pirique est illustré a Ifigure 1 Une description détaillée d
constituantes de notre modéle ainsi que des retatiiendues sont disponiblel'annexe C.

Figure 1 —Modéele empirique

Climat de
travail

Structure —

des rencontres .
Formation

— Concertation

formelle en

Environnement i Nouvelles
matlere: de technologies
formation

professionnelle

2.3 0util de collecte de donné

La collecte de dorées a été effectuée a l'aide de deux questionndiesguestionnaire

l'intention des employeurs et celui a l'intentioesdemployés et de leurs représentants or
structurés autour de six principaux thé soit : lenvironnement formel de concerten et de
formation ; b structure des rencont : sujets discutés, fréquence des rencontres, dsftinde
l'information, perception du comité pat-employés, et ; les avantages et les obstacles d
concertation quant a la formation professioni ; la formation au sein de I'entrepr : méthodes
d’évaluation des compéten'; linnovation et la formatio: types d'activitts de R&L
importance accordée aux TI, «; les caractéristiques de I'organisa : masse salariale, nomt

d’employés, age oyen des travailleurs, etc.
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La version du questionnaire a l'intention des reprdants de I'employeur est composée de 59
questions,et l'autre version, a lintention des représergasyndicaux et des employés, est

composeée de 48 questiom®es questions similaires ont été retenues afipedmettre un portrait

comparatif entre les deux échantillons et de dégdee points de vue des acteurs de la

concertation. En tout, pour lI'enquéte réalisée @sipdes employeurd'échantillon de base

comportait 9967 répondants, I'échantillon effestdst élevé a 3728 répondants. De ce nombre,
nous avons eu 636 refus, 3353 entrevues téléephemiquon complétées, 35 entrevues
incompletes, pour utaux de réponse de 65,3 %soit 375 employeurs. Pour _ce qui est de
'enquéte web réalisée auprés des employés etute teprésentant23981 courriels ont été

envoyés. De ce nombre, 5352 panelistes ont ousdign du sondage, et 376 entrevues ont été

complétées, pour waux de réponse de 20,4 %.

Notons qu’étant donné les méthodes de cueillettdot@ées, il nous a été impossible de faire le
pairage des informations entre les deux échangiltdstenus, c’est-a-dire de lier les informations
obtenues par des répondants de I'échantillon dgdogeurs avec les observations issues de

I’échantillon des employés et de leurs représestant

2.4 Population visée par I'étude

2.4.1. Les employeurs : directeurs de RH ou praogirés

Pour mener a bien cette étude, un sondage téléploi été réalisé aupres de 375 employeurs
d’entreprises de moins de 500 employés. Les ergeuéléphoniques ont eu lieu du 20

septembre 2010 au 25 janvier 2011. La durée moydeeeentrevues a été de 20 minutes. Au
total, 300 entreprises syndiquées et 75 entreprisessyndiquées ont été questionnées. A la
demande des partenaires, il a été clarifié quad&devrait viser des entreprises d’au moins 100-
150 employés, et non pas de toutes petites PMEx Basons expliquent cette demande. D’'une

part, il faut des entreprises d’'une certaine tgibeir qu'on puisse y trouver des pratiques de
concertation significatives et d’autre part, paqee la CPMT ne vise pas nécessairement a
s'adresser en priorité aux petites PME. De plus,detreprises devaient, pour faire partie de

I'échantillon de I'enquéte, avoir par définition,nusyndicat ou une association de
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travailleurs/employés de maniere a pouvoir faiegt ée pratigues organisées ou structurées de

concertation.

2.4.2 Les employés et leurs représentants

Un sondage a été réalisé sur Internet aupres der@pyés syndiqués d’entreprises de moins de
500 employés ainsi qu'aupres de six employés syédig’entreprises de plus de 500 employés.
Les entrevues Web ont eu lieu du 28 septembre 2018 février 2011. La durée moyenne des
entrevues a été de prés de 17 minutes.

3 - Portrait statistique des répondants

Brievement,_les répondants issus de notre éctantillemployeurs peuvent étre caractérisés par

le profil suivant. 63,9 % d’entre eux occupent une fonction dénisgdle au sein de

I'organisation soit directeur RH, directeur géngrgestionnaire ou encore propriétaire de
I'entreprise. Au niveau de la taille des organmad, 39,8 % ont moins de 50 employés, tandis
que 60,3 % ont 50 employés et plus. Au niveau aépartition selon I'age : 49,6 % sont agés de
39 ans et moins, et 50,4 % ont 40 ans et plus, 8@®o0 ont plus de 50 ans. Parmi les 375
répondants, 11,1 % affirment que leur entreprideetant des liens avec un CSMO. Parmi les
300 entreprises syndiquées, les syndicats regrolpantus de travailleurs en ordre décroissant
sont : la FTQ (30,2 %) de I'échantillon, la CSN ,2%), la CSD (9,2 %) et les TUAC (6,8 %).
Enfin, les principaux secteurs d’activités repréderdans le cadre de cette enquéte sont: la
fabrication (22,1 %), la construction (17,3 %)eetbmmerce de détail (11,7 %).

Pour ce qui est du profil des répondants issuseigjuéte réalisée aupres des employés et de
leurs représentants, nous pouvons retenir lestéaistmues suivantes : environ 1 employé sur 10
(12 %) affirme exercer une fonction de représemasiyndicale (délégué, représentant, président,
vice-président, trésorier). Au niveau de la tadles organisations, 26,2 % ont moins de 50
employeés, tandis que 73,8 % ont 50 employés et glust 1,4 % ont plus de 500 employés (6
organisations). Au niveau de la répartition selégd : 44,9 % sont agés de 39 ans et moins, et
55,1 % ont 40 ans et plus, dont 5,6 % ont plus @ears. Parmi les 375 répondants, 3,8 %

affirment que leur entreprise entretient des liamec un CSMO. Parmi I'ensemble de notre
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échantillon, les syndicats qui regroupent le plied nombre de travailleurs en ordre décroissant
sont la CSN (28,5 % de I'échantillon), la FTQ (284), la CSQ (11,4 %) et la CSD (8,5 %).
Enfin, les principaux secteurs d’activités reprédégrdans le cadre de cette enquéte sont: les
services publics (22,1 %), les services d’enseigmrfl3,7 %) et la fabrication (12,9 %).

4 - Analyse

4.1 Environnement formel de concertation et de &tion

4.1.1 Pour les employeurs

Les conventions collectives d’environ 7 entreprisesyndiquées sur 10 (72,5 %) ont des
dispositifs (clause, lettre d’entente, accord écrit) concertatfibrmation de la main-d’ceuvre

au sein du milieu de travail,tandis que 27,5 % n’en n’ont pas. Pour ce qudestmécanismes
formels dédiés au développement des compétenceslien de travail, les réponses obtenues
sont assez partagéed7,4 % des employeurs répondants (n = 289) ont irglié que leur
convention collective prévoyait ce genre de dispdi§i tandis que 52,6 % des conventions

collectives n’en prévoient pas.

Lorsque l'on s’intéresse a la présence de mécasisfoamels liés a une démarche de
consultation, de collaboration, de concertationceonant le développement des compétences des
employés, 82,9 % des conventions collectives des entrepris€da=129) ont prévu des
mécanismes liés a la démarche de concertation/coltation, tandis que 17,1 % n’en prévoient
pas. Un autre mécanisme qui a été identifie commdaateur explicatif d’'une démarche de
concertation réussie (Bettache, 2010), lasprésence d'un comité mixte patron-employés
Comme nous le précisons davantage a I'annexae@’est pas nécessairement la présence qui a
un effet possible sur la réussite d’'une démarcheamheertation, mais davantage la dynamique
qui s’en dégage, les sujets discutés, la fréqudasaencontres et I'implication de ses membres.
A ce titre, nos résultats montrent que sur un éilmnde 373 entreprises, 57,1 % d’entre elles
n'ont pas de comité patron-employés qui concermeiheertation plutét que la négociation, alors

que 42,9 % en ont un.
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Par ailleurs, on peut observer que les entrepsigadiqguées’ont pas plus tendancea avoir un
comité de ce genneuisque 45,8 % des entreprises syndiqué¢s=300)ont un comité patron-
employéscomparativement a 54,2 % qui n’en n'ont pas. Tausefes entreprises syndiquées ont
plus de chances d’avoir ce type de comité que hemrises non syndiquées (soit 45,8 %
comparativement a 31,1 %). Dans le cadre de leyla@n69,6 % des répondants (n=261)
exercant des fonctions de direction participent a m comité, a un groupe de travail ou a des
rencontres pour discuter avec les employés de larfoation offerte au sein de leur
entreprise. Pour ceux qui ne participent pas a ce genre dét€am de rencontre, les principales
raisons évoquées sont : qreene fait pas partie de leurs fonctions (27,7 %yu’ils ne sont pas
convié a y participer (5,4 %) ou encore que d'aiemployés s’en occupent (4,5 %). Le manque

de temps (1,8 %) n'est donc pas un facteur susdentiinfluencer la participation a un comité

de ce genreni le fait que les rencontres se tiennent a I'esté des heures normales de bureau

Pour les entreprises qui ont un comité mixte pagmployés (n=152}45,4 % de ces comités
existent depuis plus de 6 anst 27,6 % entre 4 & 6 ans. Dans 87,1 % des cagoceitéssont
formés en moyenne de 4 personnes et pluses membres de ce comig& rencontrent
généralement au moins une fois par mois (32,7 %) awne fois aux 3 mois (32,7 %du encore
au besoin (18,9 %)

D’aprés les répondants dont I'entreprise a un cormpétron-employés, les décisions prises en

matiere de formation professionnelfear ledit comité ont surtout permis de : amélioker

productivité des travailleurs (92,2 %), la qualit® la formation offerte (89,9 %) et de mieux

utiliser les nouvelles technologies (87,3 %). Lésuitats obtenus cette question, pour les

employés et leurs représentants, montrent un ftosirailaire puisque les décisions prises en

matiére de formation professionnelle par ledit dénaint permis surtout : de mieux utiliser les
nouvelles technologies (80,8 %); d’améliorer laduretivité des travailleurs (77,7 %) et la qualité

de la formation offerte (77 %).
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4.1.2 Pour les représentants des employés

Pour ce qui est de l'enquéte réalisée aupres dgidogés et de leurs représentaniss
conventions collectives d’environ 8 employés sur 18,1 %) ont des dispositifs(clause,
lettre d’entente, accord écrit) concernant la fdromade la main-d’ceuvre au sein du milieu de
travail, tandis que 21,9 % n’en ont pas. Pour ceesti des mécanismes formels dédiés au
développement des compétences en milieu de tréesiléponses obtenues sont assez partagées :
65,9 % des répondants (n = 376) ont indiqué que lewonvention collective prévoyait ce
genre de dispositif,tandis que 34,1 % des conventions collectives me¥voient pas. Des

Y

mécanismes formels liés a une démarche de consnltate collaboration, de concertation

concernant le développement des compétedessemployés, sont présents dans 88,2 % des

conventions collectives des employés répondamt376), tandis que 11,8 % n’en prévoient pas.

Pour ce qui est de la présence d’'un comité mixpariite ou de co-développement, les résultats

obtenus auprés des employés et de leurs représemamtrent gue la moitié des répondants

(55,1 %) disent qu’ils ont acces a un comité detyme qui concerne principalement la

concertation plutdt que la négociation, alors gd® 46 ne disposent pas de ce type de comité.

Dans le cadre de leurs fonctions, 71,8 % des régguedn=376) mentionnent ne pas participer a

un comité ou un groupe de travail ou encore a eesontregour discuter avec leur employeur

de la formation offerte au sein de I'entrepriseuPoes derniers, le fait que ¢a ne fasse pas partie
de leurs fonctions (23,8 %), qu'ils ne soient pasvies a y participer (21,6 %) ou encore par
manque d’intérét (11,5 %) sont les principales amss invoquées pour expliquer la non
participation a ce genre de comité. Bien que |g truparticipation a ces comités soit faible (28,2
%), lesemployés précisent que 36,8 % de ces comités existéepuis plus de 6 anet 14,2 %
entre 1 et 3 anPans 70 % des cas, ces comités sont formés en mayede 5 personnes et
plus. Les membres se rencontrent généralement au moefis par mois (28, 5 %) ou une fois

aux 3 mois (26,3 %) ou encore au besoin dans 23j89%as.

4.2 Présence de mécanisme formel et taille degpnges

Prés du tiers (32,4 %) des entreprises de I'édlantglobal (n= 243/751 répondants) sont

composées de moins de 50 employés. De ce nomb&@ 98&les répondants indiquent que la
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convention collective actuelle prévoit des mécaesniformels liés a une démarche de
concertation en matiere de formation professioenellde développement des compétences des
employés comparativement a 44,4 % des répondantdgmentreprises qui ont 50 employés est

plus. Les_mécanismes formdiés a une démarche de concertation en lien avdoriaation

semblent davantage étre présents au fur et & mgsarke nombre d’employés augmentians

35,8 % pour les organisations de 50 a 99 employés, d4ris% des cas pour les entreprises de

100 a 249 employés et dats,8 % des cas pour les entreprises de 250 a 499 employeés

4.3 Collaboration et confiance

La perception des relations entre acteurs lorgel®sontres formellesst un indicateur d’intérét

pour mieux comprendre les rapports entre les gadtel’approche de collaboration qui peut
s’instaurer en matiere de formation professionné&lar les employeurss’ils avaient a décrire
les rencontres de concertation ou ils discutentc ales employés de leur formation

professionnelle, 66,0% seraient en accord et 33j0t&ement en accord pour dire gu'elles se

déroulent dans une atmosphére de bonner#®id% seraient en accord de dire qu’ils explorent

conjointement des problémes et des solutions, ,8e#5ue ces rencontres favorisent le transfert
des connaissances. De plus, 71,0% sont d'accord goe qu’ils prennent des décisions
conjointes en matiére de formation, et 65,8% sonaecord que leurs échanges d’information

sont réguliers. Du c6té des employés, les résuttatgrent que 56,4 % sont en accord et 22,6 %

totalement en accord pour dire que les rencongae®pulement dans une atmosphére de bonne

foi (79,0 %), qu'ils y explorent conjointement deslpémes et des solutions (70,0%), qu’elles
favorisent le transfert des connaissances (56,389 que les rencontres sont a sens unique (42,4
%). Par ailleurs, 48,9 % d’entre eux sont en acoardotalement en accord (12,3%) sur le fait
gu’ils prennent des décisions conjointes et 48,8¥t gn accord pour dire que leurs échanges

d’'information sont réguliers.

Lorsqu’on s’intéresse au climat de confianles, entreprisesinterrogées affirment adopter une
approche générale de collaboration dans leurs mgots et elles font confiance a leurs
employés et leurs représentants. Ceci se refléteegaible nombre de conflits répertorigsant
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a la formation professionnelle des employés : @2 % des cas, aucun conflit, grief ou plainte
n'a été répertorié en matiere de formation protesstlle au cours des 12 derniers mois. Les
résultats montrent, tant pour la concertation g@eéque pour la concertation en matiére de
formation, que 95,0 % des répondants ont indique lgapproche générale de la direction de
I'entreprise s’apparente davantage a la collabmmdtiiveau de 6 et plud)les employés, de leur
c6té sont un peu plus méfiants face a I'employeur danse démarche de
concertation/consultation. Les répondants indiqudaris 49,8 % des cas que leur niveau de
confiance envers leur employeur dans le processusodcertation en matiere de formation

professionnelle varie de 1 a 6 sur 10.

Par ailleurs, bien que le climat organisationnetlsie favorable a une démarche collaborative en

matiere de formation professionnelle, les résutthtenus montrent que cette démarche n’est pas
exempte de difficultés A ce titre, lesrésultats obtenus auprés de notre échantillon

d’employés montrent que 56,3 % d’entre eux consident I'organisation du travail au sein
de leur entreprise comme la principale difficultédans une démarche réussie de concertation en

matiere de formation professionnelle, comparativeng 40,5 % des répondants issus de

'enquéte auprés des employeuPsur les employeurs, la principale difficulté résié dans la

pénurie de main-d’ceuvre qualifiée (69,2 %}andis qu’elle représente un souci pour seulement

49.2 % des répondants issus de I'enquéte aupréeangasyés et de leurs représentants

4.4 Evaluation, besoins et reconnaissance de adtion

La direction de I'entreprise demeure a la téte thegssus de formation des employés. Que ce
soit pour lecontenu des formations offertes les compétences requisepar les employés,

I’ évaluation des apprentissages en milieu de travail ou legpétences qui feront I'objet d’une
reconnaissancec’est la direction de I'entreprise qui agit a titre décisionnel.Ainsi, malgré la
volonté de concertation, les employés semblentrgei de prise sur le choix de leur formation :

bY

les résultats obtenus a partir de I'échantillonbglo(n=751 répondants) montregque la

responsabilité des syndicats et des représentantesdemployésn matiere d’évaluation des

apprentissagesen milieu de travaiést faible puisque seulement 1,4 % des répondants indiquent

que les représentants des employés sont resposisi@bette tache.
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De plus, les résultats obtenus auprés de notrantibia d’employeurs montrent que I'évaluation
des besoins de formation est réalisée majoritairement par la direction tijgesaire et
superviseur immédiat) dans 75,6 % des cas, connament a 42,8 % des cas au sein de
I’échantillon composé d’employés et de leurs regméants. La différence réside principalement
dans la prise en charge des employés de I'évatuakleurs propres besoins en formation a
savoir: 27,9 % au sein des l'enquéte des emplayg#sparativement a 13,2 % pour les
employeurs. Les résultats obtenus aupres des eeykyn=375 répondants) montrent aussi que
ce sont davantage les membres de la directione@domnaire, le superviseur, le chef d’équipe)
qui évaluent les apprentissages en milieu de travaillans 82,9 % des cd3e sont également
ces mémes individus(la direction, le gestionnaire, le superviseur,cleef d'équipe)qui
déterminent les compétences faisant I'objet d’uneeconnaissance dans 86,3 % des ca#s.

I'instar des représentants des employés, les pangi instruments retenus pour évaluer les

apprentissages en milieu de travaposent sur I'utilisation d’uniéche d’évaluation (28,0%), un

carnet d’apprentissage (22,6 %), sur des indicatderperformance individuelle (14,2 %) et sur
un référentiel de compétences (12,9 %). Parmi épsndants, seulement 5 % des répondants
indiquent qu’'un guide du compagnon est utilisé péualuer les apprentissages en milieu de

travail.

4.5 Pénurie de main-d’ceuvre qualifiee une diffieglercue mais pas nécessairement liée avec

I'&ge des travailleurs

La problématique de la pénurie de main-d’ceuvreifigglest de toutes les tribunes depuis une
dizaine d’années déja. Les différents acteurs deméadu travail tentent du mieux qu’ils peuvent
de comprendre le phénoméne et surtout d’en coerlairdéterminants : manque d'intéréts pour
certains programmes de formation, vieillissementadmain-d’ceuvre disponible sur le marché,

exode des cerveaux, etc. La notion de pénurieaégéectement & un manque de main-d’oceuvre,

en termes de quantité disponible, sur le march&alail pour étre en mesure de combler les

postes disponiblesll est donc compréhensible que les employeurshatee enquéte soient

préoccupés par la disponibilité réduite de tragai$ qualifiés pour combler les emplois qu’ils
offrent. Une des solutions envisageables pour rmgora ce besoin est de mobiliser les

travailleurs 4gés afin de les maintenir au traptais longtemps.
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Sans répondre directement a cette problématilpserésultats obtenus dans le cadre de notre

enquéte, comme nous l'avons vu précédemment, nminipge la pénurie de main-d’ceuvre
gualifiée est considérée comme une difficulté press par 69,2 % employeurs dans une
démarche de concertation réussie ou une démarchentdge collaborative en matiere de
formation professionnelle et de développement despétences. Aussi, 71,4 % de nos
répondants indiquent que les décisions prises diemale formation professionnelle ont permis
de favoriser le transfert intergénérationnel etsdéi,0 % des cas permettent de retenir les

employés qualifiés. Toutefois, aucun lien d’assimmasignificatif ne peut étre établi entre ces

différentes variableqpénurie, transfert et rétention) et 'dge desveilfeurs au sein des

entreprises de I'échantillon.

4.6 Qualification et scolarisation

Les résultats obtenus aupres de I'échantillon dldip&751) montrent que’3,8 % des
répondants décrivent leur main-d’ceuvre comme faiblement scolarisée puisqu’elle a un
niveau de scolarité inférieur a un dipldme secondes, tandis que chez 26,2 % des répondants,
la main-d’ceuvre est hautement scolarisée, avegpldnge collégial ou universitaire. Par contre,

a la question de I'évaluation du niveau de qualifan percu de la main-d’ceuvre pour occuper

les postes au sein de I'organisati@id,0 % considérent que leur main-d’ceuvre est hauteent

gualifiée tandis que seulement 22,6 % des répondants estiquentleurs travailleurs sont

faiblement qualifiés.

4.7 Déterminants de la concertation formelle eniématde formation professionnelle

Pour étre en mesure de déterminer les facteurpllsssusceptibles d’expliquer une démarche
collaborative de concertation en matiere de foromatprofessionnelle, nous avons estimé
différents modéles ou laariable dépendante est la concertation en matiere de formation
professionnelle mesurée sur une échelle quangtatariant de 1 a 10 (ou 1 représente une

approche de confrontation et 10 une approche dabawhtion), et levariables explicatives
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suivantes: la présence de dispositifs de concertation aoaee la formation (Q3) dans la
convention collective, la présence de comité (QIE2)variables liées au climat de travail (Q21)
et au niveau de confiance (Q19), les variables lgeka formation soit 'importance accordée a la
formation (Q11) et a la perception du niveau delification de la main-d’ceuvre (Q38) et le

niveau d’utilisation des nouvelles technologies 23

Les détails méthodologiques liés notamment au cHei variables, a la mesure, aux attentes
empiriques sont disponibles & 'annexe C. A notessaque la réalisation de ces estimations a été
possible grace a la fusion des deux banques de2deret des variables correspondantes dans les

deux échantillons retenus. Bien que cette méthadse s’avérer discutable pour toutes sortes de

raisons (que nous discutons a I'annexe C), nousamsngue nos résultats contribuent a la

réflexion et a la compréhension de la concertagonmatiére de formation professionnelle,

puisque aucune étude a notre connaissance propoisgtement un modele des déterminants de

ce type de concertation pour les entreprises quoéies:

Un des principaux résultats de notre enquéte €dt apparait clairement qu’une entreprise

caractérisée par un climat de travail sainles parties se font confianfte9,097, p=0,000, ou

les conflits sont peu nombreux=-3,062, p=0,002, dans laquelle I'employeur considére sa

main-d’ceuvre comme hautement qualifigel,845, p=0,06% et ou la_direction accorde une

importance élevée a la formatide sa main-d’ceuvre au sein de I'entrepris&,689, p=0,000,

sont les principaux déterminants d'une approchdalootative en matiere de formation

professionnelle.

Toutefois, les variables associées a la présendatispesitifs formels concernant la formation
dans le cadre de la convention collective, a lt®exise d'un comité mixte de concertation ou
encore le niveau d’utilisation des nouvelles tedbgies ne présentent aucun lien statistiguement

significatif avec notre mesure de la concertatiommatiere de formation professionnelle.

Conclusion de la section C

La réalisation de notre enquéte statistique aupfés échantillon d’employeurs et d'un

échantillon d’employés et de leurs représentanteranis, comme nous l'avons souligné, de
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mettre de I'avant trois facteurs (le niveau de @orde, la culture de formation déterminée par
I'importance que lui accorde la direction, et largeption d’'une main-d’ceuvre hautement
qualifiée) comme étant les déterminants d’'une cdatien dite réussie. Par concertation réussie
nous entendons une approche axée davantage saltalaocation entre les parties en matiere de
formation professionnelle. Nous suggérons de reptés cette relation par une figure a trois

pobles qui s’influencent mutuellement dans le temps.

Importance de la formatio@11

r=0,509 r=0,287
(0,01 bilatéral) (0,01 bilatéral)

Approche collaborative de
concertation en matiére de
formation professionnelle et
de développement des
compétence

Climat de confianc€19 Perception de la haute qualificatiQ:38

r=0,359
(0,01 bilatéral)

Cette représentation nous améne a réfléchir ausSim@gortance d'un cadre formel et
institutionnalisé des regles pouvant régir les comgments des acteurs en matiere de formation
et de développement des compétences. Par ailleatie représentation vient enrichir les

explications et les observations issues des étilelesas.

Enfin, cette représentation suggere aussi un gugstionnement a savoir : est-ce que ce triangle
«vertueux» peut demeurer dans un environnemenswodiqué ? Les estimations réalisées sur
notre échantillon d’entreprises non syndiquées fh=vontrent que les trois poles identifiés
(niveau de confiance, perception de la haute-qoatibn et importance accordée a la formation
au sein de I'entreprise) demeurent tous liés satifement a 1 %, 5 % et 10 % bilatéral (trois

niveaux de signification généralement reconnusy avee approche collaborative de concertation
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en matiere de formation professionnelle. Les résltcomplets de nos estimations sont
disponibles a I'annexe.C
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SECTION D - ETUDES DE CAS

Jean-Luc Bédard, Ph.D. et Michel Lejeune, Ph.D.

1 - Introduction

Douze études de cas ont été menées afin de doemhesnpratiques sur le terrain en lien avec la
concertation pour le développement et la reconaaces des compétences. Les études de cas
avaient pour objectifs de recueillir la perceptaes acteurs quant au sens de ces pratiques, leur
évolution dans le temps et les perspectives d'avdras grilles d’entrevues semi-dirigées

peuvent étre consultées en Annexe D, a la suitétdees de cas.

2 - Méthodologie

Alors qu’a l'origine le projet devait inclure neéfudes de cdsl’objectif est passé & douze suite
a une rencontre avec la Commission des partergiresarché du travdil Douze études de cas
ont donc été meneées dans des entreprises privé@sighec, de tailles variées et de différents
secteurs d'activité. Les secteurs ciblés initialetneepondant aux souhaits émis a la rencontre

avec les partenaires de la CPMT en novembre 2@8@néles suivants :

* |e secteur manufacturier surtout, mais aussi cidsiservices;

» des entreprises reconnues pour leurs pratiguesmieetation ou du moins, pour leur
recours a des dispositifs de formation laissarregotr de telles pratiques;

» des entreprises associées aux secteurs suivanmtes et fenétres, fabrication métallique
industrielle, textiles, commerces de détail etidiahtation, hébergement et services de
restauration (SCIAN 72);

” Le devis original peut étre consulté a I'adredsip://www.cpmt.gouv.qc.ca/recherches/index.asp

8 Lors de cette rencontre de début de projet, desslicourriels de milliers d’entreprises nous auaé¢é promises. Il
s’est avéré qu'il était impossible, pour des rassde respect de la confidentialité, de nous tratismees listes.
Nous avons néanmoins maintenu l'objectif de dotzdes de cas, plutbt que neuf.
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Quant a la taille des entreprises, dans le butodera une diversité de cas, nous avons d’abord
ciblé les PME d’au moins 100 employékes entreprises ont été sollicitées par difféemies

pour participer a la recherche :

» Coordonnées laissées a la fin du sondage : lorsdées enquétes (voir chapitre
précédent), les participants pouvaient laisserslaaaordonnées pour participer a une
entrevue complémentaire avec I'équipe de rechef2be.751 participants au sondage, 65
représentants d’'employés et 52 représentants dogeypls ont ainsi laissé leurs
coordonnéed, pour un total de 117 répondants potentiels. DEB répondants, nous
avons établi une liste de 17 représentants d’erepisyet d’employés éligibles, a partir
desquels huit études de ca#t été menées. Ce filon s’est donc aveéré, de laifacon la
plus efficace pour solliciter les entreprises. lapprt des candidats avaient une bonne
ouverture envers la recherche et son objet. La#ation s’en trouvait donc grandement
facilitée.

» Des démarches directes ont été menées aupresiglerteeprises, menant a trois études
de cas

* Malgré l'intérét manifesté envers le theme de tzheeche, les démarches entreprises via
les comités sectoriels de main-d’ceuvre et les satsliont mené a une seule étude de cas
complétée (via un syndicat).

Le résultat des démarches illustre I'équilibre reé§e@ntre les criteres initiaux de sélection et la
disponibilité des participants. En particulier, gurs démarches ont mené a des culs-de-sac du
fait de manque de disponibilité de la part desdtitbaurs et des dirigeants d’entreprises que nous
souhaitions rencontrer. Dans plusieurs PME, meesedtrevues signifiait I'arrét des activités de
production : en retirant un employé, I'entrepriseiyait difficilement continuer. Méme si nous ne
demandions qu’une disponibilité d’environ une hepae personne, dans plusieurs de ces cas, |l
aurait fallu remplacer ce travailleur pour éviterralentissement de toute I'entreprise. De plus, il
n’est souvent pas possible de remplacer quelgucwm pne seule heure; lorsqu’on peut trouver
quelgu’un, il faut I'engager pour la journée. Bréés colts demandés a I'entreprise pour
participer s’avéraient trop importants, en dépittalgt I'intérét manifesté envers le theme de la
recherche. Par ailleurs, méme si la question dgag#éments pour le temps d’une entrevue n’est

jamais facile, il est davantage possible de leefdans une grande entreprise. C’est sans doute un

° Ce souhait, aussi exprimé par les partenaires d2PIMT, visait a inclure des entreprises ou orouserait des
pratiques formelles de concertation.

19 Pour assurer la confidentialité des résultats, liste indépendante de coordonnées a été remise duer
Marketing a I'équipe de recherche afin qu’aucum liee puisse étre établi entre les réponses a l&acget les
coordonnées des répondants.
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des facteurs qui a fait en sorte que les étudessise déroulent dans quatre grandes entreprises,
six en comptant les PME appartenant & une muldinake. La disponibilité des participants nous
a aussi ameneés a inclure des entreprises ne fgsanpartie de secteurs initialement retenus

(pharmaceutique, aéronautique).

En tout, 50 entrevues ont été menées, presquestsuteles lieux de I'entreprise et durant le
temps de travail.

3 - Analyse

Nous répartissons les douze études de cas ercatgigories, différenciées selon des entreprises
ou I'expérience de concertation pour le développdreela reconnaissance des compétences est

caractérisée par :

- le_succés Thompson Carruthers Avionexus, Smith, Investissements Plus,
Domotex, Saint-Honoré, Concordia, Dent-de-lion (@)=
- des difficultés. Tremblay, Metallus (n = 2), et

- I'échec: Tétraliments, Auto VR (n = 2).

Nous verrons d’'abord les caractéristiques desdniieprises ou la concertation semble étre un
succes, suivies des deux cas mitigés et des desx’éahec. L'analyse identifie ensuite les
facteurs associés a chacune de ces catégorieslobeges plus détaillées sur chaque entreprise

peuvent étre consultées en Annexe D.

3.1 Huit démarches de concertation qualifiées deasl

3.1.1 Thompson Carruthers

Cette grande entreprise d’environ 500 employésiguéd est un manufacturier pharmaceutique,
filiale d’'une multinationale américaine. On y tr@ude nombreux métiers, une technologie de

pointe et des processus de production encadrésnmat par ld.ean ManufacturingKaizen, 5

M Tous les noms d'entreprise sont des pseudonymfis.d&é préserver 'anonymat, certaines données évét
rendues volontairement floues, dans ce chapitrer@oans I’Annexe D. Toutefois, lorsque des donnéesacaient
I'anonymat, elles ont di étre laissées de coté.
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S), a propos duquel I'entreprise est auditée réperdnent. Il s’agit d’'un milieu exposé a
d’'importants risques d'accidents. La direction ms& une vision commune des parcours de
professionnalisation des métiers axés sur les g@édments suivants : a) le développement des
compétences; b) la convention collective; c) lef aiiéquipe, et d) le formateur pratique. Trois
dispositifs sont reliés a la concertation en milieutravail : a) le comité de gestion de la main-
d’ceuvre; b) le comité mixte, et c) le comité ad.hoa concertation s’articule sur le terrain, de
maniere formelle a travers ces comités ou inforemedint, par discussions régulieres sur le
développement des compétences. L'essentiel derleedation est de nature informelle. Les
comités se rencontrent dans un climat de soupless#ouverture. Deux facteurs semblent
cruciaux pour la réussite de la concertation :decgption des employés quant a la qualité des
relations de travail, et le degré de résistance alesens vis-a-vis du développement des
compétences. Prenant acte de ces facteurs, leatfarma ont retenu une stratégie reposant sur : a)
la consultation systématique des anciens lors de¢ ¢hangement de technologie; b) la
reconnaissance des acquis de I'expérience; c) leintation d’'une technologie (TIC) visant
I'apprentissage pour les anciens, et d) un ensentibieitatifs a la formation. L’intervention
d’'une tierce personne, comme un médiateur de lgpétance, facilite la mise en place de ces

dispositifs.

3.1.2 Avionexus

Cette grande entreprise emploie plus d'un milliertchvailleurs et oeuvre dans le secteur de
I'aéronautique. L’amélioration continue est inserdu coeur de I'organisation et structure ses
processus, notamment ceux ayant trait a la corticgrtalans un contexte hautement compétitif.
La concertation touche les activités de formatiomismaussi les rapports entre employeurs et
employés et la place du syndicat, notamment damsélioration des compétences, y compris
dans l'optique de la compétitivité de I'entrepri$eus les acteurs bénéficient d’'une tradition bien
vivante de formation dans un contexte paritaireadiculée entre travailleurs, direction et

syndicat. Une initiative pilote a mené récemmeld éise sur pied d'un systeme de formation
par des travailleurs de production, dégageés detlavail dans ce but. La concertation se déroule

principalement dans un contexte formel. Seule onalordableau, la culture de rendement des
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cadres intermédiaires les ameéne a prioriser lesctif§ a court terme, entre autres pour la

planification de la formation, mettant de cété leyen et long terme.

3.1.3 Smith

Cette entreprise transforme une ressource mingraleg en faire des produits domestiques,
principalement pour l'industrie de la constructidins’agit d'une PME locale, située en région,
devenue au tournant du siécle une filiale d’'unedgeamultinationale américaine. La plupart des
employés y sont depuis les années 1990. Une cudtareélioration continue a pris forme par
I'instauration de plusieurs processus de qualidéz@n, kanban, 5 S, etc.), dont certains sont issus
de la multinationale. Au-dela de la santé et laugt la concertation pour la formation vise
surtout 'amélioration continue, a travers notamtranformation a la tache, qui se fait surtout
par accompagnement. Cette activité est 'occasgur s opérateurs de transmettre des savoirs
de métier, non consignés par les équipes technideesconcertation s’articule aussi pour
permettre aux idées des opérateurs d’étre intégrdasnélioration continue. Le leadership est
alors un facteur essentiel pour solliciter cessdégre en sorte qu’elles puissent s’exprimer dans
un climat de confiance et en faciliter I'implantati (gestion du changement). L’entreprise
favorise également la flexibilisation de sa maicedire mais rencontre un obstacle majeur : la
disponibilité limitée d’'une main-d’ceuvre qualifideen découle une gestion serrée des effectifs,

en particulier pour les remplacements occasionagtep départs en formation.

3.1.4 Investissements Plus

Dans cette entreprise du secteur financier, envisomoitié des quelque 300 employés sont
associés au syndicat principal, 35 sont sous lene2gl’'une autre convention collective et une
centaine d’employés sont non syndiqués. Pour lgsams syndiqués, le développement des
compétences est étroitement encadré par les caowerdollectives. Un bilan de compétences
individualisé est appliqué a chacun de ces empleyé@ségré a la planification stratégique de la
main-d’ceuvre de I'entreprise. On y trouve quatrgpdsitifs de concertation : a) le comité de
relations de travail; b) le comité sur le dévelappat des compétences; c) le comité d’équilibre
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du travail, et d) la concertation de nature infdieneEn somme, on estime qu’il y a peu de
concertation parce que la convention collectivecige les procédures a suivre pour toute
démarche de développement et de reconnaissancecalapétences. Il arrive que des
concertations aient lieu informellement a propositigations exceptionnelles, non prévues par la
convention. Des lettres d’entente sont alors sigmir les encadrer, les ramenant en quelque
sorte dans un giron formel. De par son fonctionmgmk concertation apparait comme un
révélateur des sources de tension entre les pprBesntes a la convention collective, permettant
la régulation du systeme et I'adoption de pistesaletion. Le climat de travail et la transparence
des acteurs sont des facteurs associés au sucdascdecertation. Le comité des relations de
travail semble aussi un facteur important, commepent le voir avec les employés non
syndiqués qui ne bénéficient pas de I'existencen d&i comité pour échanger et résoudre des
problemes. Ultimement, on trouve aussi de la caatien informelle, dans le quotidien, qui
assure une communication et une mise a jour eegeasteurs. La concertation se formalise
lorsque des problémes apparaissent : on recoud aléa convention collective pour identifier

une solution.

3.1.5 Domotex

Pour cette PME du secteur de la construction daimguantaine d’employeés, il est plus efficace
de pratiquer la concertation de facon informella. doncertation informelle est opérationnelle
grace a la stabilité de la direction et de la ptuges travailleurs. La direction et les employés
misent sur un attachement envers I'entreprise voente une famille. Une culture d’amélioration
continue est présente et adoptée par la pluparttdesilleurs. Ceux-ci sont a l'affit de
formations permettant d’augmenter leur valeur @euta la fois pour I'organisation et a titre
personnel. La Commission de la construction du @aéiffre ces formations par I'entremise
d’un fonds de formation, auquel I'employeur sousgair obligation légale.
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3.1.6 Saint-Honoré

Cette entreprise est une chaine du secteur destiuration, employant quelque 250 employés,
spécialisée dans la vente de produits de haute gaimanconcertation y est de nature surtout
formelle, ou les acteurs sont le gérant de la gsate; les responsables de département et les
délégués syndicaux. La concertation informelle eonerait des échanges a propos de conditions
de travail échappant a la convention collective.cbacertation concernant plus directement le
développement et la reconnaissance des compétepese davantage sur le comité de relations
de travail. Trois situations sont problématiquep@trraient étre réglées par une concertation
formelle : a) la polyvalence, souhaitée par lesdilleurs mais pas encore 'objet d’'une entente
avec I'employeur; b) les acquis de I'expériencentda reconnaissance pose probleme, et c) les
stages de courte durée. Le comité de formatiorita@na instance propice pour exercer cette
concertation, de maniére formelle. Mais présenténf@atorité et les décisions sont centralisées
a la direction. A ce facteur négatif, s’ajoute uieérioration du climat de travail suite a de
nombreuses mises a pied. Les coupures de poste reathque, percu par les employeés, de
transparence de la part de 'employeur dans ceisidés viennent affaiblir la concertation en

milieu de travail.

3.1.7 Concordia

La plupart des travailleurs de cette petite divisidlune grande multinationale sont des
manutentionnaires et mécaniciens de machinerigddsul’entreprise voit a la préparation et la
distribution de différents types de ciments. Un térde travail se réunit une fois par mois pour
revoir les besoins de formation cycliques en presysécuritaires de travail. Ces pratiques ont été
instaurées quelque temps aprés que la compagniétéathetée par une grande multinationale.
Depuis quelques années donc, les pratiques de tiomse sont formalisées et se sont traduites
par une quasi-disparition des accidents de tralaipriorité axée sur la sécurité au détriment de
la vitesse d’exécution est un élément crucial dumente la confiance des employés dans les
initiatives de formation offertes par I'employeutimportance accordée a la formation se traduit

aussi par l'attention a des détails que les treawas pourraient venir a négliger du fait de leur
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aspect routinier. Une grille trés systématiséeeaiiele degré d’avancement des travailleurs dans
les activités de formation. En somme, malgré I'aspelativement simple des opérations, la
concertation opere pour minimiser les risques et et favoriser 'amélioration continue, au

bénéfice de tous les acteurs.

3.1.8 Dent-de-lion

Cette PME moyenne, d'environ 300 employés non guédi, est située en périphérie d'un grand
centre urbain. Son secteur d'activités est celuiladeommercialisation et des services en
horticulture ornementale. La concertation en milileutravail se fait a partir de quatre dispositifs
: @) réeunion hebdomadaire; b) comité de format@rcomité ad hoc, et d) séances d'information.
Ces quatre dispositifs favoriseraient la concematchacun a sa facon. Le comité de formation
serait plus important puisque défini par la directcomme un dispositif d'amélioration continue.

Le choix des participants envoyés en formationaede maniére informelle, sur la base du

jugement des responsables (gérants, directeurs) kemployé le demande. La concertation en
milieu de travail reposerait sur les épaules d’atitgroupe de gestionnaires dont I'engagement
professionnel serait déterminant. Il y aurait aun gk I'organisation une sorte de concertation
informelle autour de la perception que se fontgestionnaires (adjoint, gérant) du potentiel de
chaque employé et de la formation qui pourrait gligper. Quatre dimensions importantes

ressortent pour la formation : la qualificationtimie pour I'entrée dans le métier, I'expérience

acquise sur le terrain, une sorte de concertatilentgau potentiel professionnel de chaque

employé et une culture locale d’amélioration camin

3.2 Deux entreprises ou la concertation s’avereslifficile
3.2.1 Tremblay

Cette entreprise du secteur des textiles, PMEIliéstan région, est marquée par un historique
récent de « turbulences » quant a la concertatioe. initiative de concertation avait été lancée

par le syndicat, auquel s’était joint la directiddne personne-ressource externe lui a permis un

54



bon démarrage. La direction a proposé une fleg#tilon des taches et la concertation permettait
aux travailleurs d’exprimer leurs objections afitéwiter une trop grande accélération de la
cadence de travail et une augmentation de la pédilphysique des taches. Derriere ces
inquiétudes, il y avait aussi I'appréhension quetaies travailleurs pourraient continuer a
travailler comme avant, en I'absence de sanctios@pdinaires pour les travailleurs refusant la
flexibilisation des taches. En conséquence, c'esuse partie seulement des travailleurs que la
flexibilisation allait prendre forme, d’ou la suanige appréhendée. Des éléments contextuels plus
larges se sont ajoutés : le contexte économiqgueedieur des usines textiles et la mondialisation
ont entrainé des mises a pied et des salairesbaidge pour les travailleurs dont les postes
n'avaient pas été coupés. En somme, a partir dblggnes de gestion du changement, les
travailleurs n’avaient plus confiance dans le pssos. La concertation aura néanmoins permis la
réorganisation de certains processus de travailuaute la réduction du volume des commandes
et donc, de la plus grande fréquence des ajustemequiis pour répondre au juste-a-temps. La
démarche de concertation se poursuit sous un aotre (comité pilote), avec des réunions
mensuelles. Un processus de changement a étédgér®.ce cas-ci avec succes: il y a eu une
responsabilisation de certaines équipes de trauadll Cette démarche de concertation aura donc
amené des résultats mitigés, montrant que celéstiributaire des relations de travail et des

rapports employeurs-employés, ou la confiance deen@imordiale.

3.2.2 Metallus

Cette entreprise appartenant a une grande mudtivedé, située prés d’'un centre urbain, emploie
pres de 600 travailleurs en production d’'un mégadudir du minerai. Parmi des facteurs facilitant
la concertation, on note une structure implicite cdenpagnonnage parmi certains métiers, la
présence d’individus favorisant la pratique dedacertation dans le comité de formation, et des
subventions du Pacte pour I'emploi. L'’employeur'abdrd tenté d'initier une mixité des postes

de facon obligatoire, ce qui a irrité la plupartsdeavailleurs. La concertation a ensuite été
utilisée pour cette flexibilisation, cette fois-sur une base volontaire. Le résultat semble
beaucoup plus positif et percu comme pouvant étoditable aussi par les travailleurs. Par

contre, I'entreprise a appliqué de nombreuses aaegpde postes depuis 10 ans. Les employés a
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I'entretien n’assurent qu’une partie des travau¥vps et assistent a la dégradation des
équipements. L’entreprise semble avoir une faiblgacité d’attraction et de rétention et étre peu
compétitive face aux employeurs pouvant engagertragsilleurs. Méme si plusieurs experts

sont partis a la retraite, un noyau significatiftdevailleurs expérimentés demeure en emploi et
pourrait assurer une transmission des savoirs apgihhe soit trop tard. Le comité de formation

a identifié cette problématique et semble assearmyjgue, autant du c6té des travailleurs que des
cadres intermédiaires qui le composent, pour etilisne approche de concertation dans cette

optique.

3.3 Deux entreprises ou la démarche de concertatimpparente a un échec

3.3.1 Tétraliments

Cette PME située dans un grand centre urbain emploiour de 200 employés, se spécialise
dans la production de cartons d’emballage pouretdesir de I'alimentation. Les postes sont
diversifiés et les opérations tres complexes, Yigarlux continu. Les employés ont beaucoup
d’expérience mais peu de qualifications reconnuéstroduction d’une nouvelle technologie,
trés sophistiquée, a été I'occasion d’envisager démaarche de concertation pour la formation
nécessaire a son utilisation. Cependant, le dépelopnt des compétences est encadré par la
convention collective, qui prévoit des regles ptaurformation en lien avec les changements
technologiques. En méme temps, en l'absence d’ehpdgramme de formation, il y a une
tradition a l'interne, entre travailleurs, sousnier de jumelage informel, sans référentiel ni
directives. Dépendant de son bon vouloir, 'expgiitle souhaite transmet ses savoirs, ce qui lui
permettra aussi d’alléger son travail. La conciemafiormelle s’exerce dans le cadre du comité de
relations de travail, ou le développement et lmmeaissance des compétences demeure un sujet
secondaire par rapport au theme des conditiongad@ilt On aborde le développement et la
reconnaissance des compétences dans un comiténeifot émerge une concertation encore
embryonnaire. Si les délégués d’atelier souhaftamaliser cette concertation, la direction tient

a sa pleine autorité. Les représentants syndicargojvent donc le besoin de mieux formaliser la

concertation a propos de la formation entourantkesgements technologiques. Pour I'instant,
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la direction cherche a conserver ses prérogatives &ujet, tout comme a propos de la

reconnaissance des compétences.

3.3.2 Auto VR

Cette entreprise de plusieurs centaines d’emplogiésée en région, fabrique des véhicules
motorisés, selon des processus trés formalisésitrejarise répond a deux normes I1SO et a
remporté un prix, il y a environ une décennie, deultéveloppement des compétences en milieu
de travail. Depuis, le climat de travail s’est @l de sorte que la concertation est maintenant un
échec, la direction utilisant un style de gestiotodtaire et les employés ayant le sentiment de ne
pas étre eécoutés. Face a une situation économidfigle] la rentabilité de I'entreprise est
davantage en péril et la direction tablerait daagatsur le maintien des emplois que sur le
perfectionnement des employés. Enfin, parmi lesuastde la concertation, les conseillers en
ressources humaines souffrent d’'un déficit de bilidi. Ce poste est percu comme un tremplin
pour la carriere et ces professionnels sont vusno@gtant peu expérimenteés. Il s’agit donc d’'un
milieu difficile pour la concertation, ou les empés ont peu confiance envers la direction qui,

elle, pratique une gestion percue comme autorieitenc, peu favorable & la concertation.

3.4 Facteurs favorisant la concertation

Trois facteurs principaux peuvent étre dégagéhdiesas exposés comme étant des réussites sur
le plan de la concertation : la présence d’'un dlid& confiance, d’une culture dynamique de

formation, et d’'une haute qualification. Nous aflanaintenant étayer chacun de ces points.

3.4.1 Le climat de confiance

Tel gu’entrevu lors de la revue de littératureces Ides enquétes statistigues menées pour cette
recherche (voir chapitre 3), le climat de confiaseeble étre un préalable a la concertation en

entreprise. Un tel climat se construit dans le ®eipnécessite d’étre entretenu par des pratiques
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qui confirment son maintien. On I'a vu souvent dams entreprises, les travailleurs notent un
historique de bonnes relations, de gestes favayablies rapports positifs. Le contraatec les
entreprises connaissant des difficultés ou descéckae concertation est frappamians ces
dernieres, on releve des événements précis q@ntrainé une rupture qui prend du temps a étre

réparée, lorsqu’on y arrive.

L’'analyse statistique des sondages au chapitr@adsai montré des liens entre la présence d'un

climat de confiance et plusieurs aspects assod&sancertation en milieu de travail.

3.4.2 Une culture dynamique de formation

Par le terme de culture dynamique de formation,sneaulons inclure tous les processus
s’apparentant a de I'amélioration continue. D’ergblén pense ici a ses applications surtout en
grande entreprise, ou I'on met en place des syst@mghistiqués et formalisés d’amélioration

continue (kaizen, koben, 5 S et autres formes getitime). On retrouve ici plusieurs grandes
entreprises ou PME appartenant a des multinatisr{@aleompson Carruthers, Avionexus, Smith,

Investissements Plus), qui héritent de systememdisés visant I'amélioration continue,

intégrant tous les processus de travail et pratigune tous les échelons d’acteurs (employés,
cadres, direction, syndicat). On retrouve aussiRM& (Domotex) qui applique de tels principes

en continu, de facon informelle. Sans doute qu’'das conditions préalables a cette pratique
informelle est la petite taille de I'entreprise Ygon 50 employés), permettant a la direction et
aux chefs d’équipe d’assurer un suivi par des aaté@ns quotidiennes avec les travailleurs. Dans
ce cas, on avancait méme que des pratiques fosrsdi@ient nuisibles a une telle entreprise.
Une formalisation des pratiques entrainerait alows bureaucratisation de pratiques informelles
qui, comme on I'a vu, demeurent plus efficaces poette entreprise. Par contre, on peut
s'interroger sur la pérennité de ces processuguersles individus clés partent, par exemple en
retraite. Les processus reposent davantage sotdate d’'individus en place et sur la qualité des

rapports interpersonnels.
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3.4.3 La haute qualification

Cette dimension déborde le fait d’avoir fait desidés post-secondaires ou d’occuper une
position demandant habituellement un tel niveasd#arisation, comme I'entend la définition
de I'OCDE (1995). Nous entendons plutdét par hautelification, un niveau d’expertise
relativement avancé par rapport a la position oéeuypenvoyant a une conception contextualisée
et multidimensionnelle de la haute qualificationée@@ard, 2008; Bédard, Mirza, 2011). Nous
avons vu, avec les résultats du sondage, que lee lualification telle que percue par les
employeurs et les employés, était associée a kEepcé d’'un climat de confiance et d’'un bon
niveau d’investissement dans des pratiques, suitoorelles, de formation de la main-d’ceuvre.
Les propos des études de cas rejoignent et ilhtsttequel point des travailleurs hautement
qualifiés® sont davantage portés a participer & une conicertagractérisée par une culture
dynamique de formation et un climat de confianas employeurs sont aussi davantage portés a
pratiquer ce type de rapports. Nous pensons iciauérateurs chez Thompson et Carruthers,
Avionexus, Smith, Investissement Plus, de mémeaipez Tremblay et Metallus, les deux cas
aux prises avec des difficultés. D’ailleurs, unet raportante des difficultés étaient associées a
des employés moins qualifiés (toujours dans ce g@@xpertise en action), dont la présence dans
I'entreprise mettait du sable dans les engrenagda doncertation. Quant aux travailleurs chez
Tétraliments et Auto VR, ils ne semblaient globaainpas en mesure d’exercer cette haute
gualification, en I'absence d’une concertation aint&e par un climat de confiance et une culture

dynamique de formation.

2 Rappelons que la haute qualification qui nousr@sse est celle située dans I'exercice du trailasfagit de
I'expertise articulant formation initiale et expémce (Bédard et Mirza, 2011).

59



Conclusion de la Section D

Trois facteurs ont donc été retenus comme corefiarla réussite d’'une concertation. Toutefois,
dépeindre la concertation comme résultant de cals $mis facteurs serait semblable a un
portrait en deux dimensions. En effet, I'interantides trois facteurs est toujours unique parce
gue située dans le contexte de l'entreprise, de son sect&agtidté, de I'économie locale,
nationale et mondiale, avec son historique proprene peut donc faire abstraction du fait que
les entreprises a I'étude évoluent au Québec, i.20eci entraine un ensemble de facteurs
sociaux, économiques, politiques, culturels etdjgries que, pour les besoins de notre analyse,
nous proposons de considérer comme constitutifa dadre institutionnel. Ceci nous permet
également de passer d’un portrait en deux dimessiam portrait tridimensionnel. En partant du
plus pres de I'entreprise, on y trouve la convemtollective. Les lois comme le Code du travalil
dictent ensuite les régles dans lesquelles opéesnéentreprises au Québec, sauf lors de cas
dignes du Far West, comme on I'a vu récemment #QdcSolutiong®. Enfin, les normes de
gualité sont des regles transnationales auxquadlesrent de plus en plus d’entreprises. Auditées
par des firmes internationales, I'obtention du labeuhaité (ISO, normes de la FDA en
pharmaceutique, etc.) est gage de qualité du pradks processus et ultimement, signe de santé
d’'une entreprise pour les investisseurs, les diagitles travailleurs en recherche d’emploi.
L'effet d’attraction de ces normes est attesté dauosieurs secteurs d’activité. On le constate
aussi dans la création de normes plus locales,@otdines a I'échelle du Québec (Québec vrai,

Mouvement québécois de la qualité, etc.).

Notre analyse nous améne donc a voir la concemtatigpropos du développement et de la
reconnaissance des compétences comme la réswuemtmis facteurs principaux, en lien avec le

contexte institutionnel dans lequel cette concierate réalise.

Les trois pbles sont nécessaires pour alimentercaneertation dans le temps. Avec la toile de
fond du contexte institutionnel, ceci correspondsaa une conception de la concertation comme

fruit d’'un processus toujours en construction, ag dges évenements structurant la vie de

13 A I'été 2011, cette entreprise de télécommuniceatidont le siége social est situé aux Etats-Unigsaé du jour
au lendemain toute activité au Canada, fermantrees sites, dont deux au Québec, sans respec@réavis de
fermeture et dédommagements prévus par la loi.t@esexemple a contrario de I'effet structurant @ode du
travail.
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I'entreprise, autant du point de vue des travaiiede la direction que du syndicat. Nous évitons
volontairement de tracer des liens de causalitée dhine et I'autre dimension. D’une part, nos
données ne nous permettent pas d’'inférer de s lile causalité. D’autre part, nous estimons
gu’il serait réducteur de vouloir définir ainsi processus aussi complexe que la concertation en
entreprise, elle-méme un milieu vivant, constamnneoatnstruit par les interactions humaines de

ses acteurs, en fonction des conditions institagtlas avec lesquelles ils composent.

CADRE INSTITUTIONNEL

CONVENTION COLLECTIVE / CODE DU TRAVAIL /
NORMESDE QUALITE

Figure 1 - Principaux facteurs favorisant la concetation
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Annexe A - La « concertation » en entreprise : unaggard international

Avant-propos

La concertation en milieu de travail est une déimauae résolution de problémes de plus en plus
importante pour les acteurs du systéme sectoriéd dealification de la main-d’ceuvre. Elle est
de plus au cceur des réformes ayant mené a la telelfavorisant le développement et la
reconnaissance des compétences de la main-d’céourk « Loi sur les compétences »). Ces
réformes ont conduit & des réorganisations majeduedéveloppement et de la reconnaissance
des compétences en milieu de travail. Plusieutigiivies récentes en portent les traces, telles que
I'élaboration et la mise en place dbadre de développement et de reconnaissance des
compétences de la main-d’ceywile normes professionnelles, de programmes d’'apgsage en
milieu de travail, d’'instruments d’évaluation desmpétences et de certificats de qualité des
initiatives de formation. Le caractere novateucete Loi sur les compétences place le Québec a
I'avant-garde dans le domaine de la qualificatioofgssionnelle, en méme temps qu’elle souleve

de nombreuses questions quant a sa portée pamtheprises et la main-d’ceuvre.

La littérature qui traite de la concertation eni@uilde travail au Québec renvoie a la notion de
processus visant a élaborer une action commune diftérents acteurs tels que les employeurs,
les employés, les syndicats et les organismes corantaires. Ce processus semble s’appuyer
sur différents modes de transmission réciproquafalmations comme la consultation, la
coopération, la collaboration et le partenariah afe dresser le portrait d’'une problématique,
d’établir un diagnostic, de proposer des solutiehsdle mettre de I'avant un plan commun
d’actions (Maschino, 2003; Tremblay et Rolland, 20Cette proposition de définition se refléte
également dans I'énoncé de Rwlitique d’intervention sectorielle de la CPMT Agir en
concertation : un atout pour l'avenians laquelle la CPMT caractérise la concertatian|g
«volonté de favoriser la participation de I'ensémldes acteurs d’'un secteur d’activité
économique et par la recherche d’'un consensusrico moment de la prise de décision »
(CPMT, 2008 : 12).
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Dans le cas qui nous concerne, la concertatiorveeths domaine des relations industrielles
(Tremblay et Rolland, 2003), puisque la problémagiqu développement et de la reconnaissance
des compétences s’insére dans une problématigadapge, soit celle du renouveau des relations
industrielles. Compte tenu des pressions exeradéete smarché du travail notamment par les
changements démographiques, la tertiarisation @mtiomie, le désengagement de I'Etat et la
redéfinition du réle des syndicats, il apparait rdaniere incontestable selon nous que la
concertation des acteurs (qui n’ont pas forcémentmiémes intéréts, ni les mémes visions des
changements du marché du travail et leurs impaess$) 'une des voies privilégiées au
développement d’'une main-d’oceuvre compétente ebflex

De facon connexe, il est intéressant de noter @setivaux récents menés au Québec sur la
démarche de transfert de compétences (de Bruy2@68 : 43 et suiv.) ont montré I'importance
d’'une concertation réussie entre tous les actews @ssurer le succes du transfert de
compétences, quelle gquen soit la forme dans latiqua (mentorat, compagnonnage,
communauté de pratique, etc.). A linstar de la whentation consultée (Dufour, 2003;
Tremblay et Rolland, 2003, etc.), nous pouvonsefamssortir des facteurs influencant la
concertation en milieu de travail. Ainsi, I'histque des relations de travail, les ressources
humaines et matérielles disponibles, la convergetice#éréts des parties, le soutien de la
direction et la définition des rdles sont quelquas-des facteurs susceptibles d’influencer la
réussite de la concertation entre les acteurs d&wtt et coll., 2003; Dufour, 2003). La
concertation se révele par ailleurs une sourceatteisation et d'implication pour les employés

ainsi qu’un déterminant de la productivité des exyg$ (Bettache et coll., 2003).

De plus, rappelons que la dynamique partenariasecbrielle est au coeur de I'application de la
Loi sur les compétences et de ses reglements. gglecation est du ressort de la Commission
des partenaires du marché du travail (CPMT), dansohtexte de son évolution dynamique

depuis sa mise en place initiale en 1996. Ce ctmtest marqué par la complexité et I'étendue du
chantier que ces outils représentent. Ces dimemnsiercomplexité et d’étendue supposent donc
une vaste démarche de concertation des principateuras (acteurs syndicaux et patronaux,

milieux de I'éducation, de la formation professiet@®, des associations professionnelles) afin

d’assurer la représentativité, la pertinence gidrationnalisation des outils de reconnaissance
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des compétences a développer, et ce, pour lessdbesteurs de main-d’ceuvre (au nombre de
30). Ceci s’articule non seulement par le travas domités sectoriels, mais également celui des
comités consultatifs, des comités d'intégrationdet maintien en emploi, et de la Table de

concertation du grand Montréal.

L'intérét que porte par ailleurs la CPMT aux didfifss nationaux de qualification
professionnelle nous suggere d’examiner la quest®mra concertation en milieu de travail a
partir des expériences nationales et internatisnde nombreux dispositifs nationaux reposent
en effet sur le consensus entre les partenairdawsot Cette source d'information permet
d’enrichir la réflexion sur la notion de concerbatien milieu de travail et ses enjeux pour le
développement et la reconnaissance des compétenceslieu de travail. Dans ce sens, nous
allons notamment examiner la notion de dialoguéas@omme démarche de concertation mise

en pratique, en particulier dans plusieurs payspens.

Introduction

Pour traiter de la concertation dans le cadre derogt, nous nous référons a la notion de
« dialogue social » entre partenaires (représentded syndicats, représentants des employeurs,
etc.), souvent utilisée dans le cadre de I'Unionopéenne. Le dialogue social demeure une
notion relativement imprécise (Ozaki et Rueda-Ga0800, Ermida, 2000), de par les multiples
définitions (Dufresne, 2004). La documentatioreinationale nous apprend que chaque pays a
son propre systeme et sa tradition en matierealeglie social (BIT, 2009), le sens de la notion
de dialogue social changeant selon les enjeux @ciop@s, sociaux et politiques propres a

chaque pays.

14 Voir Lesemann, F, Lejeune, M et S. Hart (200B)entaire international et documentation des dispfs
nationaux de qualification professionnelle (Frandgtats-Unis, Espagne, ltalie, Portugal, Suisse etxique),
rapport soumis au Programme de subventions a kerelte appliquée du Fonds national de formatiola aeain-
d'ceuvre, (PSRA). Groupe de recherche sur les wamstions du travail, des ages et des politiquesaks, INRS
Urbanisation, Culture et Société
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Selon I'Organisation Internationale du Travail, quiopte une définition trés large, le dialogue
social renvoie a 4outes formes de négociation, de consultation aopkment d’échanges
d’'informations entre représentants des gouvernesm&s employeurs et des travailleurs sur des
questions d'intérét commun liées & la politique rémnique et sociale®. La Commission
européenne quant a elle, englobe toutes les disogsses consultations et les négociations qui
sont mises en ceuvre par les organisations repatsestdes partenaires sociaux, notamment au

niveau des employeurs et des salariés.

Au niveau de I'entreprise, le dialogue social s&cpge autour d’une forme de négociation souple,
mais différente de la négociation collective (Ozaki Rueda-Cartry, 2000; Ermida, 2000).
Certains auteurs parlent d'une « quasi-négociatofiective » ou encore, d'une sorte
d’alternative a la négociation, pouvant se conseétpar des accords entre les partenaires sociaux
(Mias, 2009; Ishikawa, 200%) Pensons par exemple & la consultation en miletravail, aux
ententes cordiales, aux échanges constructifs &drpartenaires, mais qui aboutiraient a des
écarts d'intéréts que seule la négociation coltegieut dénouer.

C’est parce que le dialogue social revét un caractplutot flexible qu’il devient intéressant
comme stratégie de résolution de problémes enunileetravail. Il renvoie a toutes les formes
d’échange constructif (formel ou informel) entrg lgartenaires sociaux, en lien étroit avec la

négociation collective (Dufresne, 2004)

15 www.ilo.org/public/french/dialogue/

8 La négociation s’exerce dans le cadre d’'une cdivercollective ou d’une loi, alors que le dialogsecial
pourrait dépendre d’une convention collective @kstcer de maniére tout a fait informelle, comme akernative
a la négociation collective.
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Les formes du dialogue social

On peut aborder la forme du dialogue social dsiplus maniéres. Pensons par exemple a la
diversité des dispositifs d’information et de cdtegion que I'on retrouve en milieu de travail, au
systeme de négociation collective traditionnel owoate forme de réglement de différends
(Ermida, 2000). On peut par ailleurs distinguedilogue social formel (ou institutionnel) qui
s’appuie sur un cadre juridique ou reglementaire,déhlogue qui s’exerce de maniere plus
informelle, sans réglements, sans formalités ncgualares planifiées. Une autre maniere de voir
la forme du dialogue social se rapporte a I'évémntas acteurs impliqués. Il pourrait s’agir d’'un
arrangement « bipartite » lorsque le dialogue tél@si gouvernances patronales et syndicales,
d’'un arrangement « tripartite » lorsque le gouvereet s’implique (Minet, 2008; Ozaki et
Rueda-Catry, 2008) ou voire méme « quadripartite » lorsqu’une pastitibn régionale ou
territoriale s’invite au débat (Jobert, 2004). eente « concertation sociale » est parfois utilisé
pour désigner le dialogue tripartite (Mias, 200@)implique les instances supérieures de la
société, les gouvernements, les syndicats et Iesciasions professionnelles. Ses retombées

concernent I'entreprise.

Ainsi, le dialogue social se rapporte autant a lfgayeur et aux employés qu’aux gouvernances
et institutions publiques (Mias, 2009). Dans lalittaeuropéenne, le dialogue social bipartite
(employeur — employés) est presque toujours raftachles rapports plus ou moins informels
avec les gouvernances politiqlfe¢Dufresne, 2004). Dans la plupart des cas, I'atitte en
matiére de dialogue social tripartite vient du geuvement qui souhaite faciliter la mise en

ceuvre de réformeMinet, 20085°.

7 La forme tripartite du dialogue social demeure camactéristique fondamentale du modéle européary(G004).
18 Ceux de la Commission européenne par exemple.

190n reconnait a cet égard que le dialogue soci@enpe est plus efficace lorsqu'il est encouragyélgs instances
gouvernementales (Baker, 2000).
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Les espaces (ou les niveaux) du dialogue social

Le dialogue social se développe a I'échelle intionale entre les pays, a I'échelle nationale, au
sein des différents secteurs économiques, ou lEsti@ssociations professionnelles de méme que
dans les multinationales et I'entreprise (Léondr8abczak, 2009; Pochet, 2006). Chacun de ces

niveaux renvoie a des logiques particulieres (M2899) ou a des modéles nationaux.

Le dialogue social international est surtout dener tripartite $°. Il apparait comme un moyen
pour les gouvernances politiques de préserverrkoribcial en permettant aux travailleurs de
prendre part aux débats internationaux (Baker, 20AQ niveau national, le dialogue social
répond plutét aux pressions de la concurrencenatEmale et a la nécessité d’'adapter les lois
dans un contexte de mondialisation en regard deshede la mondialisation pour I'emploi et le

respect des droits du travail (Baker, 2000).

Le dialogue social interprofessionnel provient @&umportante réunion des partenaires sociaux
européens, qui a donné le point de départ au dialogue intdessionnel. Il y a eu par la suite la
signature d’'un protocole en 1991 sur le dialogueiasoqui fut I'objet d’un traité. Ce traité
suggere de consulter systématiqguement les pamsnagciaux sur des questions de politique

sociale et de permettre la négociation d’accords.

C’est surtout au niveau sectoriel que le dialogueas a une réelle portée pour les entreprises
européennes. A cet effet, la Commission européardéga mis sur pied, dans les années 90, des
Comités de Dialogue Social Sectorieh vue d’encadrer les partenaires sociaux dans la
négociation d’accords sectoriels, & I'échelle dénibn européenne (Dufresne, 2084 Ce sont

des comités sectoriels dont les membres, envirenquiarantaine par secteur, se réunissent sur

20 En Europe, le dialogue social a pris cette forripattite depuis la création méme de I'Organisatigernationale
du Travail en 1919. Il est aussi a l'origine derf@nisation de Coopération et de Développement &oaue
(Baker, 2000).

L Que I'on désigne par la « réunion de Val Duchesseise en ceuvre en 1985.

22 || s’agit du traité de Maastricht, ratifié en 1993

2 A limage de la CPMT.
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une base volontaire avec le soutien de la Comnmissigopéenne. Ce dispositif renforce la
concertation entre les partenaires sociaux suigdestions propres a leur secteur. Les différents
enjeux rattachés au dialogue social sectoriel edeuse rapportent aux impacts des mutations
industrielles, a I'implantation des technologiesx @hangements organisationnels et au temps de
travail (Lapeyre, 2000). Ces comités sectorielaisat de plus en plus nombreux en Europe. lls
fonctionnent relativement bien dans les secteurtesiemployeurs se définissent concrétement
comme des partenaires sociaux, en cohérence asegprifecipes du dialogue social (Pochet,
2005¥”. Le dialogue social sectoriel reposerait depuisiplrs années sur I'existence de comités
d’entreprise, de groupes de travail informielt de comités paritaires (Pochet, 2005). A I'éehel
européenne, le dialogue social sectoriel a sugtdubbservé dans les secteurs de la métallurgie,
du graphisme, du vétement et de la chaussure, cmmime dans les secteurs du transport
maritime, du chemin de fer, du transport aériemest’agriculture (Lapeyre, 2000). Un des
facteurs favorables au dialogue social sectoriedisia restructuration des industries en déclin.
Les partenaires sociaux auraient tendance a adl@ptialogue social pour mieux transmettre

leurs positions par rapport aux enjeux de la resiration (Dufresne, 200%)

L'un des principaux obstacles au dialogue sociatasel serait I'existence de tensions

permanentes entre les partenaires sociaux surt@epdu dialogue social intersectoriel (Ozaki et
Rueda-Catry, 2000). Les employeurs seraient, atraios des syndicats, peu portés vers les
accords formels découlant du dialogue social (Oealkueda-Catry, 2000). Comme le souligne
Pochet (2005), le dialogue social sectoriel en pairest le principal lieu de négociation entre les

partenaires sociaux, beaucoup plus significativemea le dialogue social interprofessionnel.

24 A Iexception du Royaume-Uni et de la France, atnégociation collective se centre surtout au niveées

travailleurs ou de I'entreprise, la plupart desgauropéens ont des systémes de négociation oalesectorielle,

voire méme centralisée (Dufresne, 2004). Des paysnte la Belgique, le Danemark, la Finlande etdtide

exercent méme des négociations intersectoriellddéd de négocier au niveau des branches ou ddsusec
industriels est de renforcer la cohésion des astdans la négociation collective. On peut applijeeméme

raisonnement au dialogue social.

%> Notamment dans les secteurs de I'hétellerie, adorserce, des assurances et des banques.
% |’écart de point de vue entre les grandes et é&ieg entreprises serait un obstacle a la corizertaectorielle
(Dufresne, 2004).
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Mentionnons par ailleurs une forme plus rare déodige social que I'on retrouve a I'échelle des
multinationales  (ex.: Volkswagen, Natwest, Nestléea...) qui auraient manifesté une
ouverture au dialogue employeur — syndicat en mietsar pied des comités d’entreprise
européens (Ozaki et Rueda-Catry, 2000). Les auteargionnent que le dialogue social dans les
grandes multinationales dépendrait d’'un taux dedisgtisation élevé et d’'une coopération

employeur-employé déja présente au sein des eisgspr

En résumé, le dialogue social européen se centréespartenariat patronal — syndical auquel

les salariés prennent part. Les valeurs sous-jaesiaiu dialogue social sont la coopération, le
respect mutuel, la confiance, la transparence ginbvation sociale. Il constitue un moyen
d’atteindre un équilibre entre les besoins des eydgd et ceux de I'entreprise. Il peut étre
encadré par un tiers, laissant a I'employeur et agprésentants des employés la liberté d'y

participer ou non

Quelques faits historiques

La question du dialogue social en Europe remontm@iudébut de la Communauté économique
européenne, avec la mise en placecdmités paritaireset degroupes de travail informels
notamment dans les secteurs de la télécommunicetide la Poste (Pochet, 2005). La mise en
place de ces deux dispositifs se voulait une marderrenforcer le systeme européen au niveau
des relations professionnelles et de la négociatalective. Puisque les employeurs n’étaient
pas trés ouverts a l'idée d’'une négociation cdllech I'échelle européenne, on a vu apparaitre
dans les années 1980 une forme plus « souple sathgde social et plus proche du milieu de
travail (Pochet, 2005). Ce sont les groupes dairavformels qui ont persisté, dans les secteurs
de I'hétellerie, du commerce, des assurances ebdegues. Les groupes de travail informels
représentaient les limites de la concertation ggeemployeurs ne voulaient pas dépasser dans le

cadre de I'Union européenne.
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Vers la fin des années 90, la Commission européaruierché a renforcer le dialogue social en
mettant en place deSomités de dialogue social sector@dns le but de favoriser le dialogue
entre les partenaires sociaux a I'échelle europ@e@a genre de comité se voulait représentatif
des partenaires sociaux. Il constitue encore adjourle portrait du dialogue social « sectoriel »
en Europe, caractérisé par une évolution positiveure renforcement de l'autonomie des

partenaires sociaux (Pochet, 2005).

Un autre événement marquant est la mise en plada dé&thode Ouverte de Coordination
(MOC). Cette méthode provient de la Stratégie ddbdnne (2000) qui est une sorte d’agenda de
discussions a I'échelle européenne sur les enjeusethploi, de la formation professionneb¢

bY

des changements technologiques et organisationnel81OC est un cadre de concertation a
I'intention des partenaires sociaux a tous lesauxesociaux : international, national, sectoriel,
interprofessionnel et d’entreprise. L'efficacité de dispositif dépend de limplication des
partenaires sociaux, décisive surtout au niveau’aldreprise, en regard des changements
organisationnels et technologiques. La StratégieLidbonne tient a ce que les partenaires
sociaux au niveau de l'entreprise négocient de®rdscqui favorisent la compétitivité des

entreprises, la flexibilité et la sécurité d’emplBochet, 2001).

Les déterminants du dialogue social

La documentation nous renvoie & trois principawemi@inants du dialogue social : le pluralisme

syndical, le role de I'Etat dans les affaires peivésa tradition) et le climat social en lien akec

dialogue social.

Le pluralisme syndicapourrait expliquer les différences entre les paysmatiere de dialogue

social. Le fait par exemple que plusieurs centrajgglicales cohabitent dans un méme secteur

" Noter le rapport d’étude sur cette question desletes nationaux du dialogue sociaSyndicats et dialogue
social : situation actuelle et perspectives d’aveini Education ouvriére 2000, vol. 3, numéro 12Gpdnible a
'INRS.
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economique favoriserait le dialogue social au sieice méme secteur (Quan et Guthey, 2000).
Certains pays comme la France, 'Espagne et Bltadint caractérisés par le pluralisme syndical.
La négociation collective de branche fournirait €l@hacun de ces pays un espace favorable au
dialogue social. On y observe des mécanismes d=egation informelle entre les syndicats tout
comme une concertation formelle a partir par exengj@ « pactes de non-agression » (Gary,
2004). Certains pays comme I'Allemagne, le Royaluine-le Japon et les Etats-Unis seront
beaucoup moins portés vers le dialogue social (G&§4; Minet, 2008) a cause de I'absence de
pluralisme syndical (Quan, 2000). Le pluralismedigal irait de pair avec la démocratie en
reconnaissant la coexistence de groupes sociabx@ues qui n‘'ont pas les mémes intéréts et
qui sont parfois méme opposeés. Le dialogue soeraltsici un instrument permettant d’exprimer
cette pluralité (Linard, 2000).

La situation de certains pays fait aussi ressodimportants contrastes quant a la
décentralisation de la négociation collectiem regard du dialogue social. L’Allemagne, par
exemple, est moins encline au dialogue social rtitpa alors que son systeme de relations de
travail repose sur l'autonomie des partenaires aswci(Ozaki et Rueda-Catry, 2000). Au
Royaume-Uni, la négociation de métier tout commeiddogue social seraient plutét rares (Gary,
2004). On observe le méme phénoméne aux Etats-guisjemeurent peu ouverts a la forme
tripartite du dialogue social telle qu'on la retveutnotamment en Europe (Quan et Guthey, 2000).
Le modéle étatsunien est plutbt caractérisé par alksnces entre les syndicats et les
organisations non gouvernementales (les ONG oupggaommunautaires) (Quan, 2000, Minet,
2008), sur des enjeux sociaux comme I'éducatioghfimage, la pauvreté et I'accés au marché
du travail. Pensons par exemple aux dispositifgud#ification professionnelle et sectorielle qui
reposent sur le consensus entre des employeursydéigats et des organismes de bienfaisance
(voir : Lejeune, 2008; Lesemann et coll. 2005). hith européenne utilise parfois le terme «
dialogue civil » pour référer a ce genre de conse®zaki et Rueda-Catry, 2000). Ces alliances
entre les syndicats et les ONG (ou groupes comntainas) demeurent malgré tout peu
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courantes aux Etats-Unis, les syndicats n’en vguastla nécessité, sauf peut-étre pour la AFL-
C10? qui fait du dialogue social avec les ONG une fédiQuan, 20005.

On observe toutefois une tendance a la décentrafisdgans des pays comme le Royaume-Uni, la
Suéde, la France, I'ltalie, le Danemark, I'lrlaretd’Espagne (Dufresne, 200%)Cette tendance
s’expliquerait par la volonté des employeurs a exemne plus grande autonomie dans un
contexte de mondialisation (Visser, 2002). La dé&edisation des pouvoirs de I'Etat (ou I'effet
de libéralisation) remonte aux années 80. Cettatsiin aurait changé dans les années 90 pour
répondre davantage aux préceptes de I'Union eunmgééDufresne, 2004). La décentralisation
des pouvoirs de I'Etat serait un indicateur d’uhesgrande vie démocratie locale (Minet, 2008;
Baker, 2000), un phénoméne congruent avec les\mskements associés a la mondialisation.

La documentation nous révele par ailleurs que mésrfirences politiqgues et les relations de
travail houleuses (ex. : les gréves) posent olestacldialogue social, plus encore lorsqu’il n'y a
pas de volonté de la part des employeurs et dedicays, ni des gouvernances politiques en
regard du dialogue social (Dufresne, 2004). Un alirsocial favorable est un milieu ou les
partenaires sociaux sont forts, autonomes et regtes (Ozaki et Rueda-Catry, 2000). On le
voit par exemple en Europe dans le secteur derataation qui est caractérisé par une longue
tradition de dialogue social a cause du type dblpnees auxquels sont confrontés les partenaires

sociaux : travail au noir, sous-traitance et priéegbufresne, 2004).

8 American Federation of Labor — Congress of Indais®rganisations (la plus grande organisation maid aux
Etats-Unis).

29 |a faible présence de I'Etat dans les relationgraeail (et la concertation) caractérise aussi jpegs comme
I'rlande, Malte, Chypre, au méme titre que lest&tdnis ol le rdle de I'Etat dans les rapportsemtifs du travail
demeure effacé. Le régime de production dans cgs ¢t fondé sur une économie de marché et lesoredade
travail sur le pluralisme syndical. A I'opposé, qes/s comme la Gréce, I'Espagne, la France, Btatile Portugal
seraient caractérisés par une intervention trésfisigtive de I'Etat. Les pays moins forts sur larpinstitutionnel
seraient plus axés vers le dialogue social trijgaitiformel ou ad hoc (Ozaki et Rueda-Catry, 2000).

%0 On peut penser aussi a I'Autriche, la BelgiqueNtavége, la Finlande et les Pays-Bas ol I'Etadl trs’écarter
des affaires de I'entreprise.
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Retenons que la concertation (ou dialogue sociafhpeure un mécanisme rattaché a la stabilité
économique et au progres social, raison pour lalguéd cadre institutionnel y est toujours

présent, mais en respectant constamment la voldedéacteurs sociaux d'y participer ou non

(Mias, 2009).

Qu’en est-il de la concertation dans les entreprise?

Le dialogue social a surtout permis de débattregdestions touchant I'emploi, la précarité et les
conditions de travail. Il constitue en fait une omation émergente en ce qui a trait au
développement et a la reconnaissance des compgtencmiilieu de travail (Minet, 2008). Ce
portrait refléte aussi la situation d’autres paysa formation professionnelle est admise depuis
peu comme un sujet privilégié du dialogue sociahida, 2000). Le dialogue social a permis
notamment au Paraguay de mettre en place un di$pagional de formation professionnelle, de
financer au Brésil un programme de formation prsifemelle et d’élaborer en Uruguay un
programme de lutte au chdmage. L'auteur mentiogadeénent certaines multinationales, telles
gque Volkswagen, qui auraient mis sur pied des dsnid’entreprise dédiés a la formation
professionnelle et a la certification des compétenen milieu de travail : attestation de
participation a des cours, séminaires ou prograntadermation.

Mais on ne peut pas dire que le dialogue socialestpratique largement admise a I'échelle des
pays industrialisés, encore moins en ce qui coleckr développement et la reconnaissance des
compétences en milieu de travail. La forme du diaéosocial que nous retrouvons en milieu de
travail est bipartite, bien que la forme tripartiiemeure présente a travers des politiques sociales
qui auraient pour conséquence de favoriser le gliedsocial en milieu de travail. Par exemple, le
Parlement européen a déja édicté une diréttare vue d’encadrer le dialogue social au niveau
de l'entreprise. Cette directive générale précmepdssibilité de consultation des salariés et
impose des obligations aux entreprises, a proposepample du licenciement collectif en

contexte de restructuration (Teissier et coll., D0En 1994, une autre directive encourage les

31 200214/CE.
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entreprises a créer des comités d’entreprises éensfCEE) en vue d’analyser dans I'entreprise

les impacts de I'Union européenne sur la restrattum de I'emploi. Chaque pays et chaque
entreprise a la liberté de définir 'espace d’imesrtion du CEE. Cette directive demande aux
employeurs de consulter les représentants des gésplane fois par année sur des questions
telles que les finances des salariés, I'évolutiontcavail, 'emploi, les investissements, les

changements technologiques et organisationnelgsemiéthodes de travail (Ozaki et Rueda-
Catry, 2000). Le dialogue social favorise, a travees comités, les contacts directs entre

travailleurs de différents pays.

Mais revenons a la concertation au niveau de kpmise. La documentation traite des quatre
éléments suivants : les conditions d’émergencadmhcertation, les acteurs qui sont impliqués

dans la concertation, leur autonomie et les maxatitixquelles ils référent pour se concerter.

Les conditions d’émergence : initiateurs, motifs etirconstances

La concertation est souvent I'aboutissement d’usagje de conflits (Baker, 2000), voire de crise
en milieu de travail (Kochan et coll.,, 2008). Il ysmait s’agir par exemple d'une crise
économique, d'une restructuration de l'organisati@un changement technologique, de
I'adoption d’un dispositif d’amélioration continumi d’'un changement dans le style de gestion
(Dobbins et Gunnigle, 2009). McKersie et coll. (8D&Goulignent 'engouement des acteurs
sociaux pour la négociation basée sur les intéwdtiterests based negotiation»). La concertation
pourrait découler d’'une initiative syndicale ourpatle (Kochan et coll., 2008). Les auteurs
décrivent le cas d’'une entreprise américaine an dei laquelle le syndicat aurait initié la
concertation. Un processus de concertation a &é&mplace malgré la réticence des dirigeants
de I'entreprise. Des cellules locales de concertatint vu le jour sur la base de rencontres
régulieres au cours desquelles les gestionnairesaanepté graduellement d’échanger sur les
conditions de travail. Les auteurs rapportent uneacas ou cette fois, c’est la direction qui @iti
la concertation en déterminant elle-méme les reptésts des salariés. Le syndicat aurait

accepté sous la condition que le choix des repta@sendes employés lui revienne. Les auteurs
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mentionnent que le fait pour les employés de chdesirs représentants serait un facteur de

succes.

Markey et Patmore (2009) soulignent que l'occureele graves accidents de travail dans
I'entreprise pourrait enclencher la mise en plazer comité de concertation sur la santé et
sécurité. La concertation peut par ailleurs décodlene intervention de I'Etat qui suggére la
mise en place de dispositifs de concertation emewmille travail. Nous avons I'exemple de la
directive européenne qui oblige les entreprisegeérales « Comités d’Entreprises Européens » a
des fins d’analyse des impacts de I'Union européesur 'emploi. Chaque pays a toutefois la
liberté de définir le réle de ces comités au se’'ehtreprise. En France, le cadre législatif qui
régule les relations de travail impose aussi dfi€s types de représentation en lien avec la
concertation en milieu de travail : les déléguésdgzaux désignés par une centrale syndicale
reconnue, les deélégués du personnel élus par lesiésaet les comités d’entreprise. Ces
différents dispositifs auraient tendance a chafegerapports de concertation entre la direction et

les employés, pour aboutir a des accords offisietdes conditions de travail.

La concertation entre employeurs et employés énsiwge souvent suite a un changement dans
I'environnement interne et/ou externe d’'une orgatis et un constat que la concertation

apparait comme un moyen de rétablir I'ordre social

Les acteurs de la concertation (catégories, statut)les et responsabilités)

Dans les PME, les directeurs et les propriétaimed a plupart du temps impliqués dans la
concertation. lls président généralement des cend concertation ou y assistent afin de
répondre aux questions posées par les membresndtéc®ans les plus grandes entreprises, les
membres de la haute direction sont souvent a lfigle la concertation, notamment par
'adoption de politiques organisationnelles. llsugaient s’impliquer par la participation aux
réunions du comité, par des visites d’établissen{®ubbins et Gunigle 2009, Markey et
Patmore 2009) ou observer discréetement (McKersa 2008). L'implication des gestionnaires
dans la concertation peut découler d’'une directieant de la haute direction, auquel cas les

gestionnaires pourraient, du moins au départ,afip®sés au changement de pratiques de gestion
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(Kochan et al 2008). Dans d'autres études de easgéstionnaires sont des « champions du
partenariat » (Dobbins et Gunigle 2009, Markey a&idre 2009). Dans certaines situations, les
dirigeants et les gestionnaires ont eu recours saimtervenants extérieurs. Ces intervenants
peuvent étre des consultants en gestion, ou desikants spécialistes de la concertation et du
partenariat employeur / employés. Du c6té syndicalx qui sont les plus proches de la
concertation sont les représentants syndicaux egjgplace (Dobbins et Gunigle 2009), les
personnes qui sont choisies par les gestionnaireshoore élues par les employés (Kochan et al
2008). Les employés non syndiqués peuvent aussgi @awve représentation, €lue ou désignée par
les gestionnaires. Dans certaines entrepriseef@ggentants des employés sont impliqués dans
les décisions opérationnelles et également au migtatégique. Généralement, 'ensemble des
employés ne participe pas a la concertation eremilie travail (Dobbins et Gunigle 2009). lIs
sont par contre souvent consultés et informés @dridis des échanges informels avec leurs
représentants ou gestionnaires, parfois par detages, des lettres d’information, des affichages
sur les babillards d’information. Les employés paignt aussi participer a des groupes de
travail, qui sont permanents, temporaires ou ad(bBabbins et Gunigle 2009 ; McKersie et al
2008).

L’autonomie des acteurs de la concertation

Les différents travaux nous apprennent que chaquepgise développe ses propres manieres de
se concerter en milieu de travail. La concertatioexerce parfois sur la base de réunions
hebdomadaires et régulieres entre gestionnairagpeésentants syndicaux, avec ou sans le
soutien de la direction (Dobbins et Gunnigle, 26b%lle évolue aussi dans le temps, partant de
I'informel, pour ensuite s’organiser et se struetupour devenir plus formelle (Dobbins et
Gunnigle, 2009). Kochan et coll. (2008) mentionngoe la concertation dans les grandes
entreprises américaines varie lorsqu’elle est ildpodu haut vers le bas de la structure
organisationnelle. Les instances inférieures degd#nisation tendent a s’approprier la
concertation de maniere inégale; par exemple, au e groupe de travail, une place plus

importante serait laissée a la concertation inftlien{®cKersie et coll., 2008). Sur le long terme,

%2 Dans certaines entreprises irlandaises par exemple
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la formalité du processus peut s’avérer fluctuasuie différents niveaux de l'organisation,

comme 'ont remarqué Markey et Patmore (2009).

Des modalités de concertation fort diversifiées

Les modalités de la concertation sont variées.aes$ sont plus récentes que d’'autres. On releve
par exemple les modalités traditionnelles : le ¢émiixte ou paritaire, le facilitateur externeeet |
partenariat en sont des exemples. D’autres modal#érapportent au style de gestion novateur.
Pensons par exemple a un style de gestion ouwersutiatif et participatif, avec des groupes de
travail autonomes et une communication réciprogaesdune structure organisationnelle plutot
aplatie (Dobbins et Gunigle 2009, Linard, 2000). latitude laissée aux gestionnaires et aux
représentants syndicaux favoriserait la concertan milieu de travail (Markey et Patmore
2009) en lien avec la formation (Dobbins et Guraidl009). Au contraire, un style de gestion
traditionnel, caractérisé par un commandement &wec peu de participation des employés, des
communications unilatérales, un contrdle direcure® négociation fondée sur la confrontation

poserait obstacle a la concertation en milieu aesit (Dobbins et Gunigle 2009).

D’autres modalités émergentes renvoient a la fpation des employés a un niveau stratégique,
a I'élection par les employés de leurs représestant groupe partenarial, a la mise en place
d’'une constitution sur le fonctionnement du partea a la négociation en dehors des
restrictions de la convention collective et a I'mgbilité des acteurs de la concertation auprés de
la direction et des dirigeants syndicaux. A I'étdalectorielle, il y a le comité consultatif non
paritaire, le comité paritaire et le groupe deaibwmformel (Dufresne, 2004).
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D’autres modalités plus spécifiques au milieu dedil (Sivananthiran et Thamarajakshi, 2004) :

- I'équipe de travail(ou «work team») qui est un genre de cercle deitgugli
fonctionne sur une base consultative et qui rel#uee initiative de la gestion. Il
dépend de la coopération des employés et il compor lot de résistances au sein de
I'entreprise : certains y voient une maniére daliale syndicat;

- la présence au sein de l'organisation de groupes-agtonomesfavoriserait la
concertation en milieu de travalil;

- la réunion départementassl hoc durant laquelle les gestionnaires s’adnésséous
les employés d’un département, parfois méme alésusmployés de I'entreprise;

- la réunion semestrielle ou mensuejlé se tient sur les lieux du travail et qui a pou
but de traiter des problémes de qualité de la mtimlu Ces réunions sont souvent
une occasion pour les employés de se défouler blag@er tout en se concertant sur
les problemes opérationnels (Sodhi, 2004) ;

- les systémes de suggestiogsi permettent aux employés de transmettre leurs
suggestions que les gestionnaires compilerontagtetont selon la pertinence des
propositions. Les employés pourraient étre inforreé@s les critéres sur lesquels
reposent les suggestions qui seront appliquées;

- le « Kaizen » qui est une méthode japonaise faaoriga concertation autour de
I'identification et la mise en ceuvre de petites Bongtions aux opérations;

- et le_cercle de qualitgui réunit des employés en vue d’améliorer laitgidu produit
ou du service. Les employés qui sont concernéupgrrobleme opérationnel sont
invités a réfléchir sur les solutions possiblesaese concerter au moyen de la
technique du « remue-méninges » et ses variantes.

On parle aussi du comité de griefs et du comitéélesloppement et de formation en milieu de
travail comme étant des modalités rattachées arleectation en milieu de travail (Sivananthiran
et Thamarajakshi, 2004). Kochan et coll. (2008) tio@nent que les employés souhaitent
souvent étre informés sur le déroulement et I'agarent de la concertation. L’organisation de
réunions au cours desquelles les gestionnairesétantde I'avancement de la concertation est

aussi une facon de cultiver la transparence.
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Quelques illustrations

Dobbins et Gunnigle (2009) donnent 'exemple d'enéreprise irlandaise au sein de laquelle un
groupe de travail mixte gestion-syndicat a été suis pied. Ce groupe était composé de six
gestionnaires et six représentants syndicaux, chd@ear le directeur de production. Lors des
réunions, gestionnaires et représentants syndidaissaient de coté leurs rbles respectifs.
Gestionnaires et syndicat ont pris soin de ne jamdliser le terme de partenariat, mais les
auteurs ont observé que c’est ce qui s’est pratduns les faits. Il y a méme eu cohabitation d’'une
structure de coopération gestion-syndicat et deociagon collective traditionnelle. Les

employés ne bénéficiaient pas de participationcticeDans une autre entreprise, ce serait
I'aplatissement de la structure organisationnellie® changements technologiques qui auraient
généré la mise en place de comités de concertdfiensont les groupes semi-autonomes qui

seraient a I'origine de la concertation en milieutichvail.

Aux Etats-Unis, on parle deBargaining task groups, qui référe a des groupes de travail trés
étendus que I'on peut retrouver dans les grandespises (McKersie et coll., 2008). Chaque
groupe comprend 30 membres. Le groupe consacréxganple a la question de I'amélioration
de la performance est composé d’employés de prenfigne : un médecin, des experts en
budget, des gestionnaires régionaux et des cheticeyx. Le groupe a commencé par recevoir
une formation sur la négociation basée sur lesétgépuis I'ensemble des membres a identifié
les themes a aborder par un processus de remuegeéniLes themes ont été traités en sous-
groupes, par la suite chaque sous-groupe a apgestéecommandations a I'ensemble du groupe
pour voter et obtenir un consensus. Chaque graapsrhet ses conclusions au comité d’intérét
commun. D’autres pratiques sont aussi rapportéesMazakey et Patmore (2009) avec des
comités de santé et sécurité d'une usine austraiemeprésentation participative des employés,
présence des salariés a un niveau de décisioagitiaé. Dans les comités, il y a un nombre égal
de représentants de I'employeur et des travailleDes comités sont indépendants par rapport
aux gestionnaires, et les représentants des sakwié tenus de rendre compte des travaux des

comités a leurs équipes, ce qui signifie qu’ilstsorputables auprés du syndicat.
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On comprend que les modalités de la concertation sffectivement trés diversifiées. C’est sans
doute a cet égard que la notion de concertatiomgreout son sens, puisqu’elle laisse place a
I'innovation en milieu de travail. Chacun trouvesa maniére de se concerter, en fonction par
exemple de la culture locale, de 'histoire du dépanent, de I'expérience des acteurs impliqués

dans la concertation.

D’autres déterminants de la concertation en miliewe travail

L'une des caractéristiques de la concertation e'sllg découle souvent d’'une crise au sein de
I'organisation (Minet, 2008), ce qui met en éviderades dimensions telles que la confiance
mutuelle, I'échange réciprogue d’informations pfdégiées (des confidences). Dans cette

perspective, on reconnait que_la culture de l'oigation est un déterminant incontournable du

dialogue social (Sivananthiran et Thamarajaksid420Le passage par exemple d’'une culture «
top down » ou tout est préalablement déterminéna culture « bottom up » caractérisée par la
consultation, voire la participation des employédmma aux décisions de I'entreprise, serait
favorable a la concertation entre partenaires sgciza culture de I'organisation pourrait ainsi se

préciser autour du_style de gestigalorisé par le milieu. La consultation ou simpésrh la

gualité des informations qui sont transmises du liats le bas de la structure organisationnelle

favoriseraient la concertation en milieu de tray@odhi, 2004).

McKersie et coll. (2009) ont noté que les comitéscdncertation ont parfois de la difficulté a
maintenir une approche partenariale & cause dégisttrop divergents ou conflictuels. A cet

effet, Markey et Patmore (2009) ont constaté qelimat de travaihégatif nuit & I'efficacité des

comités de concertation. Ce climat négatif se fradupar une non-reconnaissance par
'employeur des représentants des employés en €aisitconcertation. Le climat de travail est
aussi associé a la sécurité de I'emploi et a laipthsé pour les employés d’exprimer leurs points

de vue (Dobbins et Gunigle, 2009). L’efficacité k& concertation reposerait sur la volonté
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partagée par les partenaires de négocier des congp(Bodhi, 2004) sur la base d’un climat de

confiance réciproque (Greaves, 2000).

L'implication et I'engagement des actewss-a-vis de la concertation est a considérer. Les

salariés seraient généralement peu impliqués éadialogue d’entreprise. Le faible soutien de la
direction et des représentants des employés saraiiuse. Cette situation fragilise méme les
dispositifs de concertation qui sont formellemetetbéis dans I'organisation (Amossé, 2006).
Pour Dobbins et Gunigle (2009), c’est I'implicatide tous les acteurs de I'organisation qui fait

la différence entre une concertation réussie etalmec. Le manque de transparence des acteurs

caractérise des acteurs intéressés par la congeytatais qui se voient écartés du processus de
décision (Dobbins et Gunigle, 2009, Ozaki et Ru€déy, 2000). Kochan et coll. (2008)
mentionnent aussi que l'imputabilite la direction et du syndicat a un effet surdacertation

en milieu de travail (Kochan et al 2008). Le faiEtce convaincu de l'importance de la

concertation est un autre déterminant de la coatient (Dobbins et Gunigle 2009).

Les compétences des actedesla concertation sont aussi questionnées. Pgisonexemple a

des délégués d’atelier qui n'auraient pas les ctemgés relationnelles nécessaires a la
concertation (lvananthiran et Thamarajakshi, 2004) capacité d’échanger cordialement des
points de vue, a faire preuve de transparence ssutéon de conflits, a écouter et comprendre
les positions divergentes, a exercer une influedce&ommuniquer en groupe en sont des

exemples. L’efficacité de la concertation perpae les employés se résume dans la motivation,

la résolution des problémes, la compréhension désqoes de I'entreprise et leur objectivité
(Sodhi, 2004; Dobbins et Gunigle 2009). Chez lestigenaires, cette efficacité renvoie a la
transmission de l'information du haut vers le badalstructure et au potentiel que représente la

concertation en termes de résolution de probléreegodification Iégale du dialogue soc{alu

degré de formalité du dialogue social) serait umeadéterminant (Carli et coll., 2007). Plus la

concertation est encadrée, plus elle aura des ebal®ecse réaliser.
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Un autre ensemble de déterminants renvoie a léhtque porte I'entreprise a_I'amélioration
continue et I'efficience opérationnelle (codts, rejets,.etSodhi, 2004). Ces préoccupations

peuvent trouver écho a travers la perception dedogrds de I'égalité des partenaires socigui

s’apprécient par la qualité des informations traesmet par la représentativité des partenaires
(Linard, 2000%°.

De multiples retombées de la concertation pour I'emeprise®* :

- La concertation en milieu de travail favorise lelations constructives entre la direction
et les représentants syndicaux (Pébereau, 2007).

- 1l y aurait beaucoup moins de gréves dans les miges qui exercent la concertation en
milieu de travail (Pébereau, 2007).

- La concertation en milieu de travail améliore lesditions de travail : la rémunération,
I'enrichissement du travail (Sodhi, 2004), la papation en tant que valeur ajoutée pour
I'entreprise (Pébereau, 2007; Sivananthiran et HErajakshi, 2004).

- Pébereau (2007) mentionne que I'une des retombéqdus importantes pour I'entreprise
est le progres réalisé en matiere_de formationeetedonnaissance des compéteretes
cheminement de carriére.

- La concertation en milieu de travail renforce undtwe de transparence entre les
partenaires sociaux et de cohésion (Sodhi, 2004).

- Elle favorise la productivité et la qualité du @#\Sivananthiran et Thamarajakshi, 2004;
Sodhi, 2004).

- La concertation aurait aussi pour effet de renfolesprit d’équipeau sein de I'entreprise
(Sivananthiran et Thamarajakshi, 2004).

Nous l'aurons vu, la concertation en milieu de &ibse distingue de la négociation collective en

ce qu’elle repose surtout sur une approche «gagoaghant, sur le consensus. La négociation

collective traditionnelle se centre surtout sur desséquences et les impacts des décisions qui

33 Le choix d'étre représentés par un syndicat (déatiecinterne), la liberté d’étre représentés densadre d’une
concertation, la prise en compte des besoins rétels,
% A partir d’étude de cas sur le terrain.
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sont prises en milieu de travail et moins sur lecpssus méme de prise de décision. La
concertation permet ainsi d’établir davantage detisms aux problemes rencontrés en entreprise

gue par la négociation collective (Ozaki et RuedasZ; 2000).

Conclusion

La documentation internationale nous confirme cmecdncertation en milieu de travail est
caractérisée par une coexistence des modalitésliesn(groupes de travail, comités mixtes,
convention collective, etc.) avec des moyens phferinels (réunions, discussions, style de
gestion, climat de travail, etc.). La concertatem milieu de travail touche tous les acteurs de
I'organisation, autant les représentants de I'eyguo que les représentants des employés, en
milieu syndiqué ou non syndiqué. Elle s’active mut@ent lorsqu’il y a un changement dans
I'organisation qui aurait pour conséquence de g@nédes conflits ou de la résistance. La
concertation apparait alors comme un moyen delrétalodre social souhaité, a tous les niveaux
de l'entreprise. Les travaux qui traitent de lacartation en milieu de travail, dans les PME par
exemple, s’intéressent peu a la problématique dieldppement et de la reconnaissance des
compétences. La concertation en milieu de trawaiéséle plutdt une notion tres étendue ayant
de multiples modalités et de nombreux objets, derdéveloppement et la reconnaissance des
compétences peuvent faire partie. La documentafioin peu de cas des technologies de
I'information et de la communication. A cet égaildserait peut-étre intéressant d’examiner la
portée et I'impact des médias sociaux dans un psusede concertation en milieu de travail. Par
contre, on insiste souvent sur I'importance deoiafiance, de I'efficacité percue de la démarche
et de la transparence comme déterminants imponpauaisia réussite de la concertation en milieu

de travail.
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Annexe B -

Présentation

Analyse des conventions collectives

L’Annexe B contient les parties suivantes :

» Méthodologie

» Fiches syntheses par secteurs d’activité

(0]

(0]

(0]

(0]

0

textiles

chimie

hébergement et restauration
commerce de détail

métallurgie

» Références bibliographiques

93



Méthodologie

Sites de recherche: CORAIL et NEGOTHEQUE

Conventions collectives des unités d’accréditatien500 salariés et moins (secteur chimique,
secteur textile, secteur hébergement et restanratecteur commerce de détail et secteur
métallurgie) se terminant entre 2011 et 2014

A
Etapel

‘ |

Etape 2

\|<

Etape 3

\ |

Etape 4

Etape 5

Conclusions

Obijectif: Repérer les clauses et les ententes rattachéeoadartation a
propos du développement et la reconnaissance dgsatences.
Choix des secteur : Entreprises de services et entreprises manufaiete

Mots clés:secteur textile/ secteur chimique

Nbr textile = 27 Nbr chimique = 15
Références a /\
la formation : Oui = Non = Oui = Non =
oLl 01 not ?
Hébergement Commerce de Métallurgie
et restauratic détai
Nbr cc=284 Nbr cc= 400 Nbr cc= 70

CONSTAT = ECHANTILLON TROP VASTE
DECISION = RECHERCHES AVEC MOTS CLES

Hébergement Commerce de Métallurgie
et restauratic détai
Mots clés: Mots clés: Mots clés:
Secteur hébergement et Secteur commerce de Code SCIAN : 331 (premiére
restauration détail transformation des métaux) et
Avancement et Alimentation et 332 (fabrication de produits
perfectionnement et formation et métalliques)
comite et comité et Formation et comité
formation perfectionnement
Nbr cc= 13 Nbr cc= 54 Nbr cc= 19
analysee analysées analysée
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Explications

Etape 1 :La premiére étape était de choisir des secteurtivités comprenant des entreprises
du secteur des services et manufacturier. L'oljjdeticette recherche de conventions collectives
visait a repérer, a lintérieur des conventionss dauses et les ententes rattachées a la

concertation a propos du développement et de tmreissance des compétences.

Etape 2 : Cette étape exploratoire consistait & observerrémsemce de formation dans les

conventions des secteurs textile et chimique pesiahnées en question.

Etape 3 :Des 27 conventions du secteur du textile, 23 émient la formation tandis que 4 n’en
faisaient aucune mention. Des 15 conventions obesrdans le secteur chimique, 11 faisaient

référence a la formation tandis que 4 n’en faigaaeicune mention.

Etape 4 :Cette étape consistait & observer la présencefdeniation dans trois autres secteurs :
secteur hébergement et restauration, secteur dmeoe de détail et secteur de la métallurgie.
Les recherches ont donné un échantillon de coromentirop vaste (284 c.c. dans le secteur de
I’'hébergement et restauration, 400 c.c. dans esedu commerce au détail et 70 dans le secteur
de la métallurgie). Par conséquent, nous avongsiédé&temployer des nouveaux mots clés pour

préciser notre recherche.

Etape 5 :Pour ces trois secteurs nous avons employé desaistpour les recherches. Secteur
de I'hébergement et de la restauration : avancenparfectionnement, comité et formation.
Secteur du commerce de détail : alimentation, ftionacomité et perfectionnement. Secteur de

la métallurgie : code SCIAN 331+ 332, formatiorcemite.

Conclusions :Ces recherches ont permis d’avoir un échantillonaeentions collectives plus
restreint. Secteur hébergement et restaurationsek®eur du commerce de détail : 54; secteur de

la métallurgie : 19. Ces conventions ont été retemour faire les analyses.
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Fiches synthéses par secteur d’activité

Introduction

Dans le cadre cette étude, nous avons recenseéodgsntions collectives de différents

secteurs d’activité dans I'objectif d’y observes lructures formelles de développement et
reconnaissance des compétences au travers desscktua présence de comités paritaires
liés a la formation. Nous avons donc fait des fickgnthese des cing secteurs d’activité
(secteur du textile, secteur chimique, secteuttddérgement et la restauration, secteur du
commerce de détail et secteur de la métallurgie) d& présenter un portrait de la

formation dans chaque industrie et également, tBgenter les clauses les plus pertinentes

a notre recherche.

Notre démarche exploratoire a débuté par I'anatiese conventions collectives se
terminant entre 2011-2014 du secteur du textilmsDas 27 conventions collectives
observées, 23 d’entre-elles faisaient référence f@armation tandis que quatre de
celles-ci n’en faisaient aucunement mention. Laredém syndicale de la FTQ est la
plus présente dans les conventions collectivesnuete (17 conventions). Les
comités de formation sont peu présents dans legeations collectives puisque
trois conventions sur vingt-trois y font référenddous remarquons que les
changements technologiques sont tenus en compsehdérconventions collectives.
En somme, les pratiques formelles inscrites daiss denventions collectives

retenues ne permettent pas de noter clairementpditance accordée au

développement des compétences et a la formation.
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Portrait du secteur d’activité :

Le secteur du textile au Québec englobe 525 ergepet crée 12 909 emplois (CSMO textile,
2011). Selon le CSMO textile, 23 % des entrepriiesecteur sont syndiquées dont 17 % des
salariés. Les activités de ce secteur faisantepdes codes SCIAN 313 (usines textiles) et 314
(usines de produits textiles) sont essentiellencenicentrées dans la transformation de fibres
naturelles et synthétiques pour utilisation dansfalrication industrielle de vétements, de

rembourrage, de linge de maison etc.

Terminologie employée dans les conventions colledds :

Formation, apprentissage, entrainement, recyclagsmpétence, comité de formation, comité

industriel, plan de formation technique, tempsatenftion, changements technologiques

Clauses intéressantes :

Lettre d’entente 8 :

Dans I'exemple suivant, nous pouvons | COMITE DE FORMATION

remarquer que le comité de formation es 1. L'employeur et le syndicat crée un comité de
défini par le paritarisme, soit par trois formation paritaire composé de trois

représentants de chaque partie, et est u repr,esentant du Synd|cqt /et tr0|:s re_presentants
de 'Employeur. Ce comité se réunira une (1)

structure formelle de discussion. fois par deux (2) mois. La rencontre se tiendra
dans la premiére semaine du mois a moins
d’entente contraire entre les parties.

(..)

4. Le comité de formation participera et soumettra
ses recommandations sur le contenu de formation
donnée aux formateurs et sur le choix des formateur
sur I'approche que les formateurs utilisent pour
dispenser la formation et ce, pour les salariés
membres de I'unités d’accréditation.(...)

(Convention collective entre Compagnie Beaulieu
Canada et le Syndicat des employés de Coronet
Farnham (CSD), 2009-2012)

97



Le plan de formation est un mécanisme
formel qui est lié au développement
professionnel des employés et a leur
niveau de qualification, tel que le montre
I'extrait suivant :

Annexe E (Plan de formation technique 2008)

RAPPEL DES OBJECTIFS DU DIAGNOSTIQUE

But final : Optimiser le niveau de qualification de nos
opérateurs et de nos mécanismes afin de se dateed’
main-d’ceuvre plus qualifiée, d’étre en mesure de fa
face aux attentes de qualité et de production diesiet
d’étre prét a faire face aux exigences d’avenir.

Livrables principaux Cibler les mécanismes a mettre en
place pour structurer de facon durable la fonction
formation.

LES GRANDES CIBLES A TRAVAILLER

- Intégration a I'entreprise et a la formation

- Se doter et former une équipe de formateurs

- Structurer nos programmes (contenu et
standardisation des méthodes)

- Se préparer aux besoins futurs (élargir les
connaissances en textile et en production)

- Mieux gérer, coordonner et suivre la formation

- Mesurer et évaluer les résultats de la formation

- Se doter des outils nécessaires

- Meilleur accompagnement dans le transfert a
I'opérationnel

Les parties conviennent de se rencontrer pour désalu
plan de formation.

(Convention collective entre Victor Innovatex irtc e
Syndicat des employés de Victor Innovatex (CSN),

2008-2011)

Dans certaines conventions collectives,

ARTICLE 21 CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES
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nous pouvons Vvoir la présence de clausé
de changements technologiques. L'extr3
suivant définit les changements
technologiques et présente formellemen
les actions a prendre dans un tel cas.

21.01

a) Par changements technologiques, on entend les

(..

modifications importantes occasionnées suite a
I'introduction de nouvel équipement de
production ou une amélioration marquée a un
équipement en place.

)

c) Dans le cas ou des programmes particuliers

(..

d’entrainement sont nécessaires pour permettre
au salarié d’obtenir les qualifications normales
pour occuper I'emploi, 'Employeur offre

d’'abord au salarié déja en poste, puis aux autres
salariés de 'unité de négociation, en respectant
I'ancienneté, la possibilité de participer a destel
programmes, a condition que ces salariés
posséedent les formations de base.

)

(Convention collective entre Régitex inc. et le
Syndicat des métallos, section locale 9153 (FTQ),
2009-2013)
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Fiche synthese secteur chimique

Notre démarche exploratoire s’est poursuite pamalgse des conventions‘
collectives se terminant entre 2011-2014 du sedleuchimique. Dans les quinze;‘
conventions collectives observées, onze dentesellaisaient référence a la
formation tandis que quatre de celles-ci n’en farsaaucunement mention. La
centrale syndicale de la CSN est la plus préseatgs cces conventions (six
conventions). Les comités de formation sont pewsgrts dans les conventions
collectives puisque deux conventions sur onze Yy féféerence. Nous remarquons
que les changements technologiques sont tenus repteadans six conventions

collectives. En somme, les pratiques formelles ritec dans les conventions

collectives retenues ne permettent pas de notieemrlant I'importance accordée au

~ développement des compeétences et a la form

Portrait du secteur d’activité :

Le secteur chimique compte 648 établissements&tB8eprises et emploie directement 18 500
salariés au Québec (CoeffiScience, 2009). Sel@SkIO de la chimie, pétrochimie, raffinage et
gaz, le taux de syndicalisation est de 50%. L'indechimique fait partie du code SCIAN 325
(fabrication de produits chimiques). Ces sous-sestenglobent la pétrochimie, les peintures, les
adhésifs et protecteurs, les produits de nettogagéentretien, les produits de toilette, les ergyra
chimiques, les additifs alimentaires, les ingrétiiexctifs pour I'industrie pharmaceutique, les gaz
industriels, les explosifs, les spécialités chinagutilisées par les papetieres (Gouvernement du
Québec, 2010).
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Terminologie employée dans les conventions colledds :

Formation, entrainement, recyclage, apprentissagegramme de développement ou formation,
jumelage, comité de formation, comité d’installati@omité de coordination, comité paritaire,

certification, maintien de I'expertise, stage, cgaments technologiques

Clause intéressante :

9.07 Formation professionnelle

Cet exemple démontre I'importance a) Les parties reconnaissent la nécessité d'élabomne

accorée a la formation et décrit de manid Programme de formation afin d’améliorer les
détaillé le mandat du comité paritaire de compétences reconnues des salariés chez I'employeur

formation. b) Dans le but d’établir un programme de formatitn,

syndicat et 'employeur s’entendent pour former un
comité de formation comptant au minimum 2 salariés
dont un membre du comité syndical et 2 représendat
I'employeur. Les membres du comité pourront
s'adjoindre des participants ad hoc.

c¢) Le comité a le mandat de discuter et recommander

1) L’évaluation des besoins en formation reliée au
travail,

2) Les mécanismes de reconnaissance des acquis
académiques et d’habiletés suite a la formation;

3) Le choix des formateurs, des lieux de formation
et/ou des ressources extérieures;

4) La réception et I'étude des demandes de formatio
soumises par les salariés ou I'employeur;

5) L’évaluation de la qualité du contenu de la
formation;

6) Des objectifs et des priorités de formation;

7) Le contenu de la formation;

8) L'identification des qualifications préalable @é¢s
mesures d’accés aux formations;

9) L’établissement des durées et des horaires de
formation;

10) Le paiement des frais de formation.

(Convention collective entre Prelco inc et Syntlica
national de I'automobile, de I'aérospatiale, du

transport et des autres travailleurs et travaideutu
Canada (TCA-Canada), 2009-2011)
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Fiche synthése

secteur de I'hébergement et de la restauration

Lors des recherches faites dans le secteur de efgément et la
restauration, nous avons trouvé un échantillon w@ste de 284 conventions
collectives. Nous avons donc décidé de cibler rnrettberche en utilisant des mots
clés. Les mots clés utilisés pour ce secteur ént &ancement, perfectionnement,
comité et formation. Les résultats ont permis desodir 13 conventions
collectives se terminant entre 2011 et 2014. lrdrake syndicale de la CSN est la
plus présente dans les conventions observées ¢@sixentions). La formation
semble étre présente autant pour les entreprisesodes de 49 salariés et celles
ayant plus de 50 salariés. Les comités de forma@nt peu présents dans les
conventions collectives puisque deux conventiomngreize y font référence. Nous
remarquons que les changements technologiquestesmns en compte puisque
cing sur treize conventions collectives ont desisgg a ce sujet. En somme, les

pratiques formelles inscrites dans les conventamiiectives ne permettent pas de

noter clairement I'importance accordée au dévelomgrd des compétences et a la

formation.

Portrait du secteur d’activité :

Le secteur de I'hébergement et de la restauratiompte 18 582 établissements au Québec dont
principalement 18 575 de 1 a 499 salariés au Qu@héastrie Canada, 2010). Selon Statistiques
Canada, ce secteur est faiblement syndiqgué avdauxnde syndicalisation d’environ 8%. Le
secteur de I'hébergement et de la restaurationptaitie du code SCIAN 72 (hébergement et

restauration). Les activités principales du secémglobent 'hébergement de courte durée et des
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services complémentaires a des voyageurs, des ciataret d’'autres personnes dans des
installations telles que des hoétels, des aubeméteres, des centres de villégiature, des motels,
des hotels-casinos, des gites touristiques, ddstshet cabines sans services, des parcs pour
véhicules de plaisance et des camping, des campbadse et de péche et différents camps de
loisirs et d’aventure. Dans ce secteur sont égalemampris les établissements dont l'activité

principale consiste a préparer des repas, des lépgass et des boissons commandées pour

consommation immédiate sur place ou a I'extérieuratablissement (Industrie Canada, 2010).

Terminologie employée dans les conventions colleds :

Formation (professionnelle), perfectionnement, aesnent, développement, qualification, stage
de formation, période d’entrainement, équipe d’aspagnement, programme de formation,
parrainage, session de formation, plan de formaticompétences, connaissances, comité
d’étude, comité paritaire de relations professioiles®e changements techniques et
technologiques

Clauses intéressantes :

30.03 Comité d’étude

Le comité d’étude est une formulation Sur demande de l'une ou 'autre des parties, unigom

- . A N .| consultatif est formé pour étudier les implicatiquoaur
distincte pour faire reférence a un comits les salariés de l'introduction de changements téspies

de formation. Ce comité est défini par le| oy technologiques.
paritarisme et témoigne d’une structure

formelle de discussion.
30.04 Composition du comité

Le comité est formé de deux (2) salarié désignésepa

syndicat et de deux (2) représentants de la Codpéra
Chague partie peu d'adjoindre les équipes d’'une (1)

personne-ressource. Le comité se réunit apres &néen
cet effet entre les parties. La participation dakgés se
fait sans perte de salaire régulier.

(Convention collective entre la Coopérative des
travailleuses et travailleurs en restauration la
Démocrate et Syndicat de la Coopérative des
travailleuses et travailleurs en restauration la

Démocrate, 2008-2011)
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L’équipe d’accompagnement est un bon
exemple pour aider a l'intégration et la
formation de nouveaux salariés, comme
montre |'extrait suivant :

LETTRE DENTENTE 3

EQUIPE D’ACCOMPAGNEMENT

L 3.1 Une équipe de salariés est créée dans le but
d’accompagner les nouveaux en complémentarité lagec
équipes de travail et d'aider ceux-ci a jouer ledle en

ce qui a trait a I'accueil, I'intégration, la fornteon et le
parrainage de nouveaux salariés.

()

L 3.4 Mandat :

a) pouvoir intervenir de fagon ponctuelle, a la derte
d’une personne et en appui a celle-ci, pour applger
nouveaux salariés;

b) participer au bilan annuel des expériences de
parrainage dans les équipes de travail au seinahseil
d’administration;

c) élaborer le contenu d'une session de formation
s’adressant aux salariés et aux parrains des nouxea
salariés en collaboration avec le comité de foriomayi

d) développer des outils pour assurer un
accompagnement adéquat des nouveaux salariés par le
équipes.

(Convention collective entre la Coopérative des
travailleuses et travailleurs en restauration la
Démocrate et Syndicat de la Coopérative des
travailleuses et travailleurs en restauration la

Démocrate, 2008-2011)
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Fiche synthése secteur du commerce de détail

Lors des recherches faites dans le secteur du corende détail, nous
avons trouvé un échantillon trés vaste de 400 cdioves collectives. Nous
avons donc décidé de cibler notre recherche eisaritldes mots clés. Les mots
clés utilisés pour ce secteur ont été: alimematiformation, comité et
perfectionnement. Les résultats ont fait ress@dirconventions collectives se
terminant entre 2011 et 2014 provenant de commelaeentaires. La centrale
syndicale de la FTQ est la plus présente dans daseations observées (37
conventions). Les comités de formation semblentngne une place plus
importante dans le secteur du commerce de détaillddrs, nous avons recensé
huit comités dans les entreprises de 49 salariésadhs et seize dans les
entreprises de 50 salariés et plus. Cependariviére important de mentionner
gue les unités d’accréditation de 49 salariés ehsnqui ont des comités de
formation sont généralement associées a une phss@rentreprise telle que
Métro, Super C et Provigo. Les clauses de changesniechnologiques prennent

place dans 22 des 54 conventions collectives adedysEn somme, les pratiques

formelles inscrites dans les conventions collestidgmontrent qu’il y a un

intérét pour le développement des compétencéss fetrmation.

Portrait du secteur d’activité :

Le secteur du commerce de détail du Québec contpte0b établissements commerciaux et
emploie directement 450 000 salariés (Conseil quaibédu commerce de détail, 2011). Selon
Détail Québec (2008), le taux de syndicalisatior2@d5 était de 15,5%. Le secteur du commerce
de détail fait partie des codes SCIAN 44-45 (conumede détail). Les établissements du

commerce de détail se consacrent principalemena aehte au détail de marchandises,
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généralement sans y apporter de transformatiom etmdant les services liés a la vente des
marchandises. Les secteurs de I'automobile etalenkntation générent plus de la moitié des
revenus du commerce de détail (Industrie Canadzf)2@ans le cadre de nos recherches, nous
n'avons pas tenu compte de lindustrie de l'autoieolet nous avons porté une attention

particuliere pour l'industrie de I'alimentation.

Terminologie employée dans les conventions collegts :

Formation, (professionnelle), programme de fornraticomité de relations professionnelles,
entrainement, acquisition connaissances/techniqaeesypétence, perfectionnement, habileté,
développement, recyclage scolaire, capacité, affgsage, qualification rattrapage scolaire,

avancement, polyvalence, interchangeabilité, expé&e pertinente, comité conjoint relations de

travail, comité relations de professionnelles, flméles de travail, changements technologiques

Clauses intéressantes :

Article 7- Comité de relations professionnelles

Le terme comité de relations

TreestanalEs e |2 e iifes chne 7.01 Les parties conviennent de la nécessité detarar
P 7 en place le comité de relations professionnellesmusé

secteur d'activité pour faire réference a i e quatre (4) membres dont deux (2) personnes

comité de formation. Ce type de comité { représentantes de 'Employeur, et deux (2) persenne

paritaire et est une structure formelle de| représentantes du Syndicat. L’'Employeur et le $ydi
discussion. peuvent s'adjoindre chacun une personne ressource.

7.02 La fonction du comité de relations professaias
consiste a étudier toutes les conditions de tragmailues
et non prévues par la présente convention collectv
notamment :

e suite a l'introduction des nouvelles méthodes de
programmation de travail et d’entrainement des
salariés, d’en évaluer le fonctionnement et de
recommander des aménagements si nécessaire;

(...)

Le comité étudie le probléme d’apprentissage dade
formation professionnelle en vue de participet, &
lieu a I'élaboration d’'un programme d’apprentissage
de formation professionnelle.

(Convention collective entre Alimentation Jacques
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Nadeau inc, et le Syndicat des travailleurs etditiuses
du Provigo Baie-Comeau (CSN), 2011-2014)

La formation et I'apprentissage assurent|
une polyvalence entre les salariés, comn
le montre I'extrait suivant :

ANNEXE « G » INTERCHANGEABILITE DES
SALARIES

L’Employeur et I'Union reconnaissent qu'il est estel
d’assurer la polyvalence des salariés qui travaitla
l'intérieur d'un méme niveau.

Ainsi, sans le seul but de permettre la formatibn e
I'apprentissage des taches inhérentes aux différent
postes de travail, 'Employeur peut interchanges le
salariés d’'un méme niveau.

(Convention collective entre Super C, une division
Metro Richelieu inc, et Travailleurs et travailless

unis de I'alimentation et du commerce , local 500
(FTQ), 2009-2014)
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Lors des recherches faites dans le secteur du cozarde la métallurgie,
nous avons trouvé un échantillon vaste de 70 cdiorencollectives. Nous avons
donc décidé de cibler notre recherche en utiliskst mots clés. Les mots clés
utilisés pour ce secteur ont été les codes SClIAdewifs au secteur d’activite,
soit 331 (premiére transformations des métaux)3& @abrication de produits
métalliques). Les résultats ont permis de resstg&iconventions collectives se
terminant entre 2011 et 2014. La centrale syndidalla FTQ est la plus présente
dans les conventions observées (10 conventions). domités de formation
semblent prendre une place plus importante darsedéeur de la métallurgie.
Sachant que la majorité des entreprises recensésscteur comptent 50 salariés
et plus, les douze comités de formation provienrdmtces entreprises. Les
clauses de changements technologiques prenneset ggatement six conventions
collectives des 19 analysées. En somme, les peatifprmelles inscrites dans les

conventions collectives démontrent qu'’il a un iétguour le développement des

compétences et la formation.

Portrait du secteur d’activité :

En 2003, le secteur de la métallurgie du Québemtaitnl47 établissements commerciaux et
employait directement 31 200 salariés (Développérdéennomique, innovation et exportation
Québec, 2003). Selon Isabelle Mainville, adjoingeditection du CSMO métallurgie, le taux de
syndicalisation est de 90%. Le secteur de la nutpdl fait partie des codes SCIAN 331
(premiere transformation des métaux) et 332 (fatioa de produits métalliques). Le secteur de
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la métallurgie comprend la production de métal pite sa transformation et la production de

produits finis.

Terminologie employée dans les conventions colleds :

Formation, recyclage, développement des compéteatages en milieu de travail, programme
de formation, plan de formation, perfectionnemeguglification, connaissance, épanouissement,
aptitude, entrainement, habileté, aptitude, compege compagnonnage, comité de relations
ouvrieres, comité d’installation, comité de coomtion, comité paritaire, comité d’adaptation,

comité de changements techniques et technologiques

Clauses intéressantes :

Le comité est défini par le paritarisme e| LETTRE D’ENTENTE SUR LA FORMATION
est une structure formelle de discussion. o _
L'employeur encourage tous les salariés a acquies

L’'acquisition de connaissances peut se ) - . i
. _ N | connaissances supplémentaires. Pour autant qulit yn
faire de diverses manieres, tel que préss lien avec I'emploi occupé, 'employeur consent &

dans l'extrait suivant : supporter financiérement ou autrement tout programm
de formation.

()

Un comité paritaire spécialement crée conseille
'Employeur dans I'application des mesures décritass
le présent texte.

En conformité avec la loi favorisant le développetue
la main-d’ceuvre, divers moyens peuvent étre il
augmenter les connaissances des salariées autant
syndiqués que non-syndiqués de la compagnie. Par
moyens on entend I'utilisation de ressources estiges
ou encore le transfert de connaissance par d’autres
personnes a l'interne.

Ces activités de formation prennent la forme d'stssice
directe au travail, d’entrainement a la tache, éssions
plus théoriques ou encore sont considérés, desaquudis,
congrés ou séminaires pourvu qu’ils satisfasserntire

criteres contenus dans la loi.

( Convention collective entre Métallurgie Casteat &t le
Syndicat des métallos, section locale 7801-A (FTQ),
2006-2012)
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La formation des salariés est souvent 4.09 CHANGEMENTS TECHNIQUES OU
abordée par les clauses de changement TECHNOLOGIQUES AUX CLASSIFICATIONS

: . EXISTANTES
techniques ou technologiques, comme l¢
montre I'extrait suivant :

a) Dans I'éventualité d’'une amélioration technique
ou technologique dans le procédé de travail aux
classifications existantes, I'Employeur doit, de
concert avec le Syndicat, tout mettre en ceuvre
afin de permettre au salarié affecté de s’adapter
aux dites améliorations techniques ou
technologiques.

(.)

4.10 L’employeur donne I'entrainement nécessaire et
convenu entre les deux parties, au salarié direetgm
affecté afin qu'il puisse s’adapter aux dites coiodis de
changements technigues ou technologiques.

(..)

(Convention collective entre Velan inc et le Syatlic
national des employés de Velan (CSN), 2009-2011)
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Annexe C - Enquéte statistique
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(FDRCMO) du Québec. Cette recherche a permis daséalisation d’'une bréve recension des
écrits, d’études de cas et une recension de cestaionventions collectives qui sont tous des

produits de cette recherche.

Ce projet a aussi permis de réaliser une étudetitptare a partir de deux questionnaires soumis
a un échantillon de 751 entreprises au Québec desrde 500 employés par I'entremise_de 375

employeurst 376 représentants syndicaux, d’associatiorisasailleurs ou d’employés

Un rapport synthese destiné aux décideurs a éténdgat produit a partir des documents remis
au PSRA.
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CSMO Maritime.
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Introduction

Une enquéte statistique a été menée a la fin diohane 2010 et au début de I'hiver 2011 aupres
d’abord de 375 employeurs d’entreprises de moirsOfeemployés au Québec et aussi aupres de
376 employés syndiqués et de leurs représentaatgreprises de moins de 500 empldyés
L'objectif de cette enquéte statistique visait @ordre a la question générale suivante : La
concertation en milieu de travail permet-elle lealéppement des compétences? La concertation
entre employeurs et employés est un enjeu pagremient pertinent dans le contexte de pénurie
de main-d’ceuvre qualifiée, des problématiques rdietion et de rétention ainsi que des
changements technologiques. Pour répondre a noestign centrale et a cette problématique,
nous devons identifier les déterminants de la ataten en matiére de formation et de
développement des compétences. En d’autres motbutleest d’identifier les facteurs qui
contribuent ou qui peuvent contribuer au succesal’démarche de concertation formelle en

matiere de formation professionnelle.

La réalisation de l'enquéte statistique auprés @exdcatégories de répondants soit les

représentants syndicaux et les gestionnaires ds®ures humaines (le cas échéant), ou les
propriétaires d’entreprises a permis de caractélésedéterminants de la concertation au sein de
certains milieux de travail et aussi spécifiquensmnt déterminants de la concertation en matiére

de formation professionnelle.

Les questionnaires ont été structurés autour dergigipaux themes :

1) L’environnement formel de concertation et de foiiorat

2) La structure des rencontres : sujets discutésuémre des rencontres, disponibilité de
I'information, perception du comité patron-employét.

3) Les avantages et les obstacles de la concertaiim @ la formation professionnelle

4) La formation au sein de I'entreprise : méthodesvaligation des compétences

5) L’innovation et la formation : types d’activités &&D, importance accordée aux TlI, etc.

6) Les caractéristiques de l'organisation : masserialda nombre d’employés, age moyen
des travailleurs, etc.

% Les six répondants provenant d’entreprises deqeBus00 employés ont été incluent dans I'échantgélmotre
demande.
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A notre connaissance, aucune recherche ne s'is&resrticulierement au lien entre la
concertation patronale-syndicale au Québec enaligt le développement et la reconnaissance
des compétences de la main-d'ceuvre. Nous présefdaarasce rapport les résultats sous forme de
vignette d’informations. Ce format de présentafiacilite la lecture des tableaux statistiques et
permet de commenter de maniére succincte les aéselt de faire les liens avec les études de cas

et la recension des conventions collectives.

Nous vous invitons a prendre connaissance de gqeoapelon la structure suivante. D’abord,
nous reprenons brievement les objectifs spécifigdmscette enquéte statistiqgue afin de bien
comprendre comment elle s’insere dans la globdlitéprojet. Dans un deuxieme temps, nous
présentons le cadre de la recherche soit la mélitgido la définition des principales variables
retenues, l'outil de recherche ainsi que la poputah I'étude. La troisieme partie présente les
résultats en débutant par un profil des répondamis;i des principaux résultats et de nos

commentaires.
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1. Le cadre de la recherche

Pour ce qui est de la référence théorique, qualat @ncertationen matiére de formation
professionnelle, et tel que nous 'avons vu au ti@ltut du rapport dans le chapitre concernant la
recension internationale des écrits, cette no#owaie a celle dprocessuwvisant a élaborer une

démarche communentre les différents acteurs tels que les emplsydas employés et leurs

représentants. Pour discuter de la concertatiams n&férons donc a la notion large de «dialogue

social» entre partenaires du milieu du tragagavoir toutes formes de consultation, d’échanges

sur des questions d’intéréts communs en matiergad@il et particulierement en matiére de

formation professionnelle.

~

Pour étre en mesure de guider efficacement nosk attes les déterminants a retenir pour
expliquer une concertation formelle et réussie atiére de formation professionnelle et de
structurer nos questionnaires d’enquéte, la recerdes écrits a mis en évidence trois principaux

points d’intéréts, a savoir :

- Drabord, le_degré de formalisatiate la concertation en milieu de travail permefaie

ressortir que I'émergence d'une concertation plusnélle repose avant tout sur des
mécanismes moins structurés. Le degré de formpéténet aussi de comprendre les
modalitésmémes de la concertation et la hiérarchisatiorddessions. Il semble a I'instar
de Markey et Patmore (2009) que la formalité dicessus de concertation fluctue selon
le niveau de prise de décisions.

- Ensuite, en fonction des explications proposéesjujas maintenant, nous pouvons
affrmer que les déterminants de la concertationt sofluencés par des facteurs

contextuels, a savoir : des raisons économiquegpeuvent justifier la mise en place de

pratiques collaboratives ou non entre les différeatteurs, des politiques et des

institutions déja en place qui permettent de créer un enviroene favorable a une

collaboration formelle et a une structure de coatpg@n, au_climat de travail et a celui des

relations de travailqui permettent de créer un environnement favorahle moins

favorable a des ententes sur des sujets commusiscaiia I'établissement ou encore la

pérennité d’'une confiance entre les parties.
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- Un troisieme élément d’intérét concerne les acteetrdes facons (moyens, outils,

pratiques) qu’ils peuvent s’approprier la concétaten matiére de formatiorSelon

Lamoureux (1996), la concertation ne peut étreyséal sans que I'on considére en toile
de fond le repositionnement de I'Etat et des diffiés acteurs sur la question de la
formation et le développement des compétences, l@ganas qui nous concerne. Nous
pouvons ajouter aussi que le processus de cornoartdest pas unique aux acteurs dits
traditionnels (syndicats, associations accréditgaigspnat), mais demande la participation
de d’autres instances ou acteurs, comme c’estsl@ranatiére de formation de la main-
d’ceuvre avec les comités sectoriels, les mutualkesformation, les pourvoyeurs de

services (consultants externes, écoles et institsifj etc.

En résumé, a partir de la littérature consultéesnetenons 4 catégories de facteurs permettant

d’expliquer la concertation en milieu de travail.

Catégories de facteurs

Constituants de la concertation
(forme, conditions, méthodes, sujets)

Variables structurelles (contexte, historique agations

de travail, climat de travail, conflits, secteueslle, etc.)
Variables stratégiques (normes professionnellésgorce

d’'innovation technologique, offre de formation,.gtc

Caractéristiques liées aux acteurs
(degré d’implication, de satisfaction, age, genre)

Par ailleurs, une question demeure : quels sontddésrminants propres a la concertation en
matiere de formation professionnelle ? Cette goestientrale a notre enquéte statistique
permettra de vérifier si les déterminants de lacedition en milieu de travail sont aussi ceux

relatifs a la formation professionnelle au sein el@seprises.
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2. Méthodologie

Nous avons mandaté fame Léger Marketing pour réaliser une étude qui viexaminer et a

documenter les pratiques liées a la concertationnglieu de travail en lien avec le

développement et la reconnaissance des compétadasnain-d'ceuvre.

2.1 Mesures des principales variables : concertatioet formation

2.1.1 Mesures de la variable de concertation

Les chercheurs et les praticiens définissent desegis pour s’entendre sur un vocabulaire
commun afin d’expliquer une méme réalité. Pouratest il est impératif que la concertation soit
définie notamment pour en distinguer ses notiorso@ées telles que la consultation et le
partenariat. Comme le suggere Dufour (2003) et esto(1999), on peut définir la concertation
comme urprocessus volontairanpliquant la collaboration d’au moins deux acteutans le cas
gqui nous concerne au moins un représentant de lg@yr et un représentant des employés, afin
d’obtenir un accord sur un sujet donné. Cet acpeut porter sur la totalité du sujet traité ou
uniquement sur une partie. Cette définition estiedgant retenue par Lamoureux (1996) qui
précise que la concertation est un processus nepesala négociation et visant a produire un
compromis entre les parties. Lamoureux met en écildrois éléments que nous trouvons
particulierement intéressants puisqu’ils permetttcaractériser simplement ce qu’'on entend

par la concertation soit : un processus volon@éesionnel A notre avis, définir la concertation

comme unprocessusrenvoie a la notion formelle dsystémetel que nous I'entendons en
relations industrielles, composé d'un contexte,ctdars et d’'une production de régles. Un
processusvolontaire précise «gu’aucune présence ne peut étre imposeelire quelconque

autorité» (Lamoureux, 1996 : 4). Enfin, la cond#ota comme processudeécisionnelrend

compte d’'un certain pouvoir des actedemns I'établissement, I'élaboration, la créatienrégles

au sein d’'un contexte spécifique.

Par ailleurs, nous devons effectuer une la ledange de cette définition afin de ne pas limiter

cette interprétation a un processus strictemembhdbqui pourrait donc renvoyer uniquement a
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des regles négociées par les acteurs. Nous pemsoeffet que la production de regles (ou
d’accords) peut émerger de discussions informelles.

D’un autre c6té, nous sommes portés a croire teutnéme que la définition proposée par
Lamoureux (1996) est trop limitative pour notrejpt@uisqu’elle ne permet pas de tenir compte
des préoccupations des représentants syndicauxnte@és en début de projet concernant la
difficulté de bien saisir la notion de concertatignla notion de concertation n’est pas utilisée
dans les entreprises, on parle plutét de consuftatk). Ainsi, nous avons été sensibles a cette
recommandation et nous avons tenu a rendre cetiennplus compréhensible pour nos
répondants éventuels issus notamment de milieudigyés. C’est notamment pour cette raison,
gue nous avons retenu la notion concertation/ctatgan tout au long de I'enquéte et ce tant
aupres des employeurs que des représentants dygseptu des employés eux-mémes. En
d’autres mots, il faut donc noter que cette prdapmside retenir «concertation/consultation» ne
tient pas compte volontairement d’une distinctiotre le concept de concertation et ses concepts
apparentés tels que la consultation et le parnadmme le suggére Lamoureux (1996), et ce

dans un souci de répondre aux préoccupations egpsipar les partenaires.

Dans cette logique, nous pouvons retenir que daoadre de ce projet de recherche:

1) L'objet du processus de concertation est la formationepsadnnelle et le
développement des compétences

2) Le succésdu processus de concertation sera mesuré sel@apacité a
produire un consensus ou un accord en matiere mheafmon de la main-
d’ceuvre et développement  compétence.

Par ailleurs, nous souhaitons trouver a quelledifés la notion de concertation/consultation au
sein de l'entreprise font référence. Les énoncésnus sont inspirés notamment de Beuret
(2006), Guiheneuf et al. (2006) et de Mermet (1998)ur y arriver nous avons mesuré la
concertation/consultation a l'aide de 6 énoncésligateurs) sur une échelle allant de 1

(Totalement en désaccord) a 4 (Totalement en agcwit :
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Q.22 Selon vous, dans votre milieu de travail, dacertation/consultation_en
généralfait référence a quelles actions ? Indiquez voikeau d'accord ou de
désaccord avec chacune des notions suivantes :

7. Favoriser la résolution de problemes

8. Construire un projet commun

9. Créer un partenariat

10.Respecter les intéréts de l'autre partie
11. Adopter une approche gagnant/gagnant
12.Partager de l'information

Ensuite, nous avons cherché décrire les rencod&esoncertation/consultation en matiére de

formation professionnellda variable de concertation en matiére de foromagirofessionnelle a

été mesurée a l'aide de six (6) énoncés sur urdlédilant de 1 (Totalement en désaccord) a 4
(Totalement en accord), soit :

Q.15 Si vous aviez a décrire vos rencontres de ertation/consultation ou
vous discutez avec les employés ou leurs reprédgsnide la formation
professionnelle que diriez-vous ? Indiquez votre niveau d'accou de
désaccord avec chacune des notions suivantes :

7. Nos échanges d'information sont réguliers (Q15a)

8. Les rencontres se déroulent dans une atmosphéverdee foi (Q15b)

9. L'exploration des problémes et des solutions egpaae (Q15c)

10.Les rencontres favorisent le transfert de connaissa en milieu de travail

(Q15e)

11.Les discussions sont a sens unique (Q15f)
12.Nous prenons des décisions conjointes sur la foomatles employés

(Q159)
Par ailleurs, deux variables quantitatives ontréténues pour mesurer sur une échelle variant de
1 a 10 l'approche générale de la direction de &prise et des représentants des employés pour
négocier de tous les sujets liés aux conditionstrdgail ainsi que des sujets liés plus

spécifiqguement a la formation professionnelle :

Q.16 Sur une échelle de 1 a 10, ou 1 signifie "fooation " et 10 signifie "
Collaboration ", indiquez l'approche générale dedaection de I'entreprise
[ou des représentants des employés] pour négo@etods les sujets liés aux
conditions de travail.

Q.17 Sur une échelle de 1 a 10, ou 1 signifie "ffomtation " et 10 signifie "
Collaboration ", indiquez l'approche générale dedaection de I'entreprise
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[ou des représentants des employés] pour négoces shujets liés a la
formation professionnelle.

Suite a notre recension des écrits, nous avonauetassi que I'un des facteurs possiblement

explicatifs d’'une approche de concertation réussid’établissement d’un lien de confiance entre

les parties. Ce lien de confianpeut aussi étre capté par I'historique des reiatide travail ou
encore le climat de travail (Bettache et al. 200i@mblay et Rolland, 2003; Jalette et Bergeron,
2002). Dans ce sens, on peut dire a l'instar deabahe (1987) et de Lévesque et Mager (1995)
que la concertation est en quelque sorte indisslecae la notion de conflits, puisque dans toutes
les dynamiques de relation entre les acteurs, it @issi bien y avoir coopération que
confrontation, donc un processus de marchandagegpoarriver a des compris. C’est aussi pour
cette raison qu'une partie de la littérature reéengaite de la concertation sous l'angle de
«nouveaux rapports sociaux basés sur une coop@&adlictuelle» (Lamoureux, 1996;
Lévesque et Mager, 1995). Bien qu’il n'y ait pas mdation clairement identifiée entre la
concertation et les pratiques de formation au gem entreprises ou les décisions relatives au
développement des compétences, on pourrait s'agende que la relation entre les acteurs au
niveau de I'entreprise soit davantage marquéegoeollaboration et donc par la perception d’'un

bon climat de travail.

La perception d'un bon climat de travail peut atre indicateur d’un
environnement dans lequel 'employeur et les emgdognt des intérét
communs pour assurer le développement des compétenc

Une autre piste de recherche provient de l'appossible de_I'effet complémentaire entre le

climat de travail et la présence de mécanismes disrmde concertationCette proposition

prendrait notamment origine dans les travaux déntael (1992) sur la qualité des relations de
travail. Les partenariats permettent non seuleraertacteurs de prendre part activement aux
décisions de formation continue, mais visent ungraghe de collaboration a long terme en

matiére de développement des compétences au semilikux de travail.

A ce titre, pour bien caractériser la notion de cestation/consultation, nous nous sommes

intéressés aussi a la notion de «confiance» exétence de conflits, de griefs ou de plaintes au
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cours de la derniere année (12 mois) se rappogrg particulierement a la formation

professionnelle.

Q.19 Faites-vous confiance aux représentants dgdogés dans le processus
de concertation/consultation en matiére de formmapoofessionnelle au sein de
votre entreprise ? Indiquez votre niveau de cormiasur une échelle de 1 a 10,
ou 1 signifie une méfiance totale et 10 signifie nanfiance absolue.

Q.21 Au cours de la derniere année (12 mois), ¥l @ des conflits, des griefs
ou des plaintes se rapportant a la formation prefesnelle des employés ?

Q.21a A votre connaissance, y a-t-il déja eu désfgrou des plaintes se
rapportant a la formation professionnelle des empt?

2.1.2 Mesures de la présence de mécanismes formels

Un des intéréts de cette recherche est de monteffiestivement la présence de mécanismes dit

formels (tels que la présence de comité, d’accords oulaieses dans la convention collective,
des rencontres en continue), est un facteur qui fauoriser la concertation en matiere de

formation professionnelle.

Ainsi, nous nous attendons a ce que plus le cantdahs lequel la
concertation s’inscrit est institutionnalisé, oan’retrouvera davantage
de clauses, de comités, d'accords formels, de tateic
organisationnelle ou de pratiques liées a la faongprofessionnelle,

plus la concertation entre les acteurs devrait é&taicturée,

collaborative et exigeante en termes de résultatsmatiere de

formation et de développement des compétences.

Afin de prendre en considération toute I'importangce nous pouvons accorder a la présence de
mécanismes formels comme constituantes d'un prosese concertation concernant la
formation professionnelle et aussi les difficulté&es a la participation a un tel comité, nous
proposons six (6) énoncés spécifiques a ces prpations :

Q.3 Dans le cadre de la convention collective détuexiste-t-il des dispositifs

(clause, lettre d’entente, accord écrit) concerndatformation de la main-
d’ceuvre au sein du milieu de travail ?

125



O Oui
O Non

Q.4 A) La convention collective actuelle prévoieedes mécanismes formels
dédiés au développement des compétences en nalieavdil ?

O Oui— Q4.B
O Non

Q.4 B) Ces mécanismes formels sont-liés a une aémate consultation, de
collaboration, de concertation avec I'employeur cemant le développement
des compétences des employés ?

O Oui
O Non

Q.7 A) Dans le cadre de vos fonctions, vous artivede participer a un
comité, un groupe de travail ou a des rencontrearpdiscuter avec votre
employeur [ou les représentants des employés] dertaation offerte dans
I'entreprise ?

O Oui
0 Non— Q7.B

Q.7 B) Quelle est la principale raison pour lageellous ne participez pas a ce
genre de comité ou de rencontre ?

0O Je suis trop occupé par mon travail

O Je ne suis pas convié ay participer

0O Les rencontres sont a I'extérieur des heures noesdk travail
O Ca ne fait pas partie de mes fonctions

0O Ca ne m'intéresse pas

0O Autres, précisez :
0O Je préfere ne pas répondre

Comme le présente Bettache (2010) dans son trdgaiecherche, les comités représentent le
mécanisme de concertation le plus courant dansiikksux de travail.Toutefois au-dela de la
présence de comité, ce qui est plus intéressant aserver, a notre avis, ce sont: 1) la
dynamique liée a la présence de ces comités; 2)xlsence réelle du paritarisme; 3) les

sujets discutés 4) les résultats obtenus en matiede formation professionnelle.
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Un comité paritaire
Nous nous attendons a ce que la majorité des commitié issue d’'une conventio
collective ou encore d'une initiative de l'un destemrs. Par comité paritaire,
bipartite, conjoint ou mixte on entend un comité egt composé d’'un nombre égal
de représentants de I'employeur et de représerdastsravailleurs. Il ne doit pas
avoir plus de représentants de la direction siégaarcomité que de représentants
des employés.

Afin de mesurer I'apport réel d’'un comité patronggoyés comme un mécanisme innovateur de
concertation, nous devons d’abord mesurer la peoésenu l'absence d'un tel comité, sa
composition, les sujets discutés entre les patdadynamique des échanges et ensuite mesurer la
portée des actions du comité non seulement en mate formation professionnelle mais aussi

au niveau d’indicateurs de performance. Pour yarrinous retenons sept (7) énonces :

Q.12 Existe-t-il un comité patron-employés qui @ne principalement la
concertation/consultation plutét que la négociati®iCes comités peuvent étre
appelés groupes de travail, groupe de co-développénfiorum, rencontre de
travail, etc.

O Oui
0 Non— Q.14

Q.12 A) Depuis combien de temps, ce comité atéilrés en place ?
Moins de 1 an

Dela3ans

De 4 a6 ans

Plus de 6 ans

Je ne sais pas

oooon

Q.12 B) Quels sont les sujets liés a la formatimcutés dans ce type de comité
? (Cochez tous ceux qui s’appliquent)

0O Contenu des programmes de formation

0O Définition des compétences requises par les employé

O Transmission des connaissances entre les employés

0O Techniques d’apprentissage

O Acces aux activités de formation

0O Aucun sujet lié a la formation des employés

O Autre, précisez

Q.12 C) Combien de personnes en moyenne formedat comité ?

127



Q.12 D) A quelle fréquence ont lieu ces rencorferes

Au moins une fois par semaine
Au moins une fois par mois

Au moins une fois au trois mois
Au moins une fois par année
Au besoin

ooooOon

Q.13 Selon vous, les décisions prises en matiertombeation professionnelle par le
comité patron-employés ont-elles permis :

>
o
o
o
@
[%2]
S 5o
d zz &
D’améliorer la qualité de la formation offerte 1 29
D’offrir plus de formation 1 2 9
De retenir les employés qualifiés 1 9
De favoriser les échanges entre les employés pusc et les plusl 2 9
jeunes
D’améliorer le climat de travalil 1 29
D’améliorer la productivité des travailleurs 1 29
De mieux utiliser les nouvelles technologies 1 9

2.1.3 Mesures des variables portant sur la fornrgtle transfert et les outils utilisés

Comme nous l'avons précisé dans notre recensionéddts, tres peu de travaux traitent
spécifiguement de la concertation en matiere dadtion et de développement des compétences
et ce, méme si quelques travaux récents menés &beQusur la démarche de transfert de
compétences (De Bruycker, 2008 : 43 et suiv.) oohtné I'importance d’'une concertation
réussie entre tous les acteurs pour assurer lesudectransfert de compétences, quelle qu’en soit

la forme dans la pratique (mentorat, compagnonragemunauté de pratique, etc.).

Nous constatons aussi, a linstar de la Commisslea partenaires du marché du travail,
I'insuffisance d’informations sur la pertinence desatiques de concertation en matiere de
formation de la main-d’ceuvre dans les entreprisaébécoises. Au-dela de leur grande
hétérogénéité et de la durée importante du prosedsuconcertation (De Bruycker, 2008),

lorsqu’il est question spécifiquement du développeinet de la reconnaissance des compétences
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en milieu de travail, on sait peu de choses qaarmrocessus de concertation et au sujet de ses

conditions optimales et/ou de ses facteurs comaats.

Le fait que peu de travaux aient traité de la dqoegusqu'a maintenant, ne
signifie pas pour autant le peu d’intérét pour labbematique mais réside, a
notre avis, dans la difficulté d’accéder a desaiag de recherche ouverts a
discuter de leur vécu, en d’autres mots de partayec la communauté
scientifique leurs réussites, leurs déceptions @massi leurs échecs en matiere
deformation et de développemeres compétence

La présence de formation au sein des milieux dailr@st donc une condition essentielle a la

sélection de nos participantsuisqu’un milieu de travail ou I'offre de formaticest nulle ne

permettrait pas de documenter adéquatement laigueki développement des compétences et
de la formation en lien avec la concertation eniemilde travail. Nous mesurons l'offre de
formation et son importance au sein du milieu dedill par la voie de trois (3) indicateurs

comme suit ;

Q.9 Votre employeur finance-t-il des activités dierfation pour les employés
durant les heures normales de travail ?

O Oui
O Non

Q.10 A) Votre employeur finance-t-il des activitks formation a I'extérieur
des heures de travail ?

O Oui
O Non

Q.11 Selon vous, votre employeur [ou la directian I'@ntreprise] accorde
quelle importance a la formation professionnelldaenain-d’ccuvreu sein de
son entreprise ?

Faible
Moyenne
Elevée
Tres élevée

Ooono
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Toutefois, le contraire n’est pas nécessairement fa

L’absence d'offre de formation au sein du lieu devail ne signifie pas
pour autant que la problématique du développemestcompétences est
évacuée completement des préoccupations des acteurs

La question 3: permettra de capter cette proposi:

Q.32 Indiquez votre niveau d’'accord ou de désacamrdc chacun des énoncés suivants se
rapportant a la formation professionnelle des empto
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Des activités de développement professionnel @aching, 1 2 3 4 9

formation) sont continuellement offertes aux emgdoy

Le développement des compétences des employés a 2 3 4 9

I'extérieur de I'entreprise est fortement encourggg. cours
dans un établissement scolaire, certification, @dng
d'éducation...).

Au sein de mon entreprise, on tente autant queildesse 1
permettre aux employés d'utiliser leurs compétences

N
w
N
©

respectives.

Des plans individuels de formation sont disponibpesir 1 2 3 4 9
répondre aux

besoins spécifiques des employés.

Les décisions se rapportant a la formation professelle 1 2 3 4 9

des employés sont prises avec leur entiere coltthmor.
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2.2 Le modéele conceptu

Ainsi, nous retiadrons un modéle permettant d’estimer particulieéneim’effet de certaine
caractéristiques organisationnelles et strielles (les déterminants) sur une mesure d

concertation en matiere de formation professioerall sein des entreprisPour les fins de ce

estimations et parce gue I'on veut connaitre lderdénants de la concertation en matiére

formation profesionnelle (Q17), nous concentrerons nos effortdydgaes sur les variable

suivantes la présence de dispositifs de concertation caoracdrla formation (Q3) dans

convention collective, la présence de comité (QIE23tructure des rencontres (leariables liées
au climat de travail (Q19, Q21), les variablesdi@da formation soit I'importance accordée .
formation (Q11) et & la perception liée au niveawgdalification de la ma-d’ceuvre (Q38) et |
niveau d’utilisation des nouvelles techrgies (Q36). L’ensemble de notre modéle empiriqe

illustré a lafigure 1.

Figure 1 —Modéle empirique

Climat de
travail

(Q19, Q21)

Structure

des rencontres .
(Q18) Formation

(Q3,Q11,Q38)

TN

Concertation
formelle en N 1
matiére de OUVEHES
i technologies
formation (Q36)
(Q12) professionnelle
(Q17)

Environnement
formel
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2.2.1 Les attentes et les propositions

Nous pouvons résumer nos attentes empiriquescee l@i_tableawgi-aprés. La premiére colonne
représente I'ensemble des variables indépendantesdiites dans notre modéle de base, la
deuxieme colonne représente les signes attenduselkd¢ions entre les variables explicatives et
notrevariable dépendante la concertation formelle en matiere de formatoofessionnelle au

sein des emplacements (Q17).

Sens attendu

Variables explicatives des relations
avec la VD

+
+
?
+

Variables liées a I'environnement formel
Présence d’'un syndicat (Q1a)
Dispositifs de concertation concernant la formation
(Q3)

Mécanisme (Q4a; Q4b)

Comité (Q12)

Variables liées a la structure des rencontres
Participation (Q7a)

Rencontre (Q12c; Q12e) ?
Variables liées au climat de travail
Climat et conflits (Q19; Q21) ?
Variables liées a la formation
Financement (Q9, Q10)

Importance (Q11)

Qualification (Q38)

CSMO (Q46)

Variables liées aux nouvelles technologies
Niveau d'utilisation (Q36) ?
Variables de controle

Année entreprise (Q39)

Taille (Q41)

Secteur d'activité (Q44b)

+

o+ +

2.2.2 Outil de collecte de données
La collecte de données a été effectuée a laidelalex questionnaires. Le questionnaire a

I'intention des employeurs et celui a l'intentioesdemployés et de leurs représentants ont été
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structurés autour de six principaux thémes suivahtenvironnement formel de concertation et
de formation ; La structure des rencontres : syjistsutés, fréquence des rencontres, disponibilité
de I'information, perception du comité patron-eny@s, etc. ; Les avantages et les obstacles de la
concertation quant a la formation professionnelles; formation au sein de I'entreprise :
méthodes d’évaluation des compétences ; L'innomagb la formation : types d’activités de
R&D, importance accordée aux TI, etc. ; Les caratiques de I'organisation : masse salariale,

nombre d’employés, age moyen des travailleurs, etc.

La version du questionnaire a I'intention des repndants de I'employeur est composée de 59
questions,et l'autre version, a lintention des représergasyndicaux et des employés, est

composée de 48 questiom®es questions similaires ont été retenues afipedmettre un portrait

comparatif entre les deux échantillons et de dégde® points de vue des acteurs de la

concertation. En tout, pour I'enquéte réalisée a@sipdes employeurd'échantillon de base

comportait 9967 répondants, I'échantillon effestdst élevé a 3728 répondants. De ce nombre,
nous avons eu 636 refus, 3353 entrevues téléphemiquon complétées, 35 entrevues
incomplétes, pour utaux de réponse de 65,3 %soit 375 employeurs. Pour _ce qui est de
'enquéte web réalisée auprés des employés etuls teprésentant®3981 courriels ont été

envoyés. De ce nombre, 5352 panelistes ont ourdiert du sondage, et 376 entrevues ont été

complétées, pour uaux de réponse de 20,4 %.
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Etude téléphonique auprés des employeurs

ECHANTILLON DE BASE
Numeéros no-valides

Pas de service
Nonr-résidentiel

Fax / modem / cellulaire / téléavertisseur
Numéro en doubl

Numéros hors-échantillon
Langue étrangére

Non admissible

Nonr-qualifié

Mauvais contact

Quota atteint
ECHANTILLON EFFECTIF
Entrevues non complétées
Refus

Pas de réponse
Répondeur

Occupé

Incomplet

Rendez-vous
ENTREVUES COMPLETEES

Taux de réponse :

Etude web auprés des employés

Courriels envoyés

Courriels ayant rebondi (boite de courriels plen

adresse invalide)

Panelistes n‘ayant pas ouvert le lien du sor

(peut avoir ouvert le courriel ou non)
Panelistes ayant ouvert le lien du sondage

Non admissibles (en raison des questions filtres

Entrevues non complétées
Entrevues complétées

Taux de participation :

9967
291
22¢

20
27
18
594¢

22
83
58C
5262
372¢
3355
63€
217
189¢
53
35
513
37%

65,3%

18510
5352
4487

48¢
37¢€

20,4%
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Nous nous permettons quelques commentaires et préigins

Note 1: Les données que nous possédons pour calculeuteds
participation,dans le cadre de I'étude Welaupres des employés et
de leurs représentants, ne permettent pas deldadiiéérence entre
les répondants qui ont ouvert leur courriel ou némsi, un
répondant peut avoir lu le courriel et volontairemavoir refusé de
cliquer sur le lien pour répondre au sondage, corhipeut n‘avoir
jamais vu le courriel._Dans ces deux cas, les rdgais sont
comptés comme des refusl en résulte ainsi une estimation
pessimiste du taux de participation réel.

Note 2 :Labase totaledes sections « La structure des rencontres »
« Les avantages et les obstacles de la concertatioh « La
formation professionnelle au sein de I'entreprisesh de374 pour
I'échantillon des employeurs Il s’agit de toutes les entreprises, sauf
celle n'ayant pas de convention collective, neipi@dnt pas a un
groupe de travail sur la formation professionnefle,financant pas
d’activités de formation a I'extérieur des heurestiévail et dont la
direction accorde une faible importance a la foromat

Note 3:Bien quelutilisation d’'un sondage Web peut s’avérer

fort attrayant, il comporte certaines difficultés méthodologiques

a connaitre avant le début d'un terrain de reclercNous

partageons donc notre expérience ici. Nous pergaomses éléments
suivants doivent étre pris en considération avaoptdr pour un

sondage en ligne (Web) : I'objet d’étude, la faamiBation de I'outil

ou de I'environnement numérique par les réponddatsemps de
programmation des questionnaires, la période dpapaéon (lettre

de sollicitation envoyée aux répondants) et I'apjms partenaires.
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2.2.1 Population visée par 'étude
2.2.1.1 Les employeurs : directeurs de RH ou pétaiies

Pour mener a bien cette étude, un sondage téléploi été réalisé aupres de 375 employeurs
d’entreprises de moins de 500 employés. Au to20, éntreprises syndiquées et 75 entreprises
non syndiquées ont été questionnées. A la demaeslpattenaires, il a été clarifié que I'étude
devrait viser des entreprises d’au moins 100-150l@yés, et non pas de toutes petites PME.
Deux raisons expliguent cette demande. D’'une [dafidut des entreprises d’une certaine taille
pour qu’'on puisse y trouver des pratiques de comiten significatives et d’autre part, parce que
la CPMT ne vise pas nécessairement a s’adresseri@nte aux petites PME. De plus, les
entreprises devront, pour faire partie de I'échiamtide I'enquéte, avoir par définition, un
syndicat ou une association de travailleurs/empga@maniére a pouvoir faire état de pratiques

organisées ou structurées de concertation.

Pour mener a bien cette étude, un sondage téléploni été réalisé aupres de 375 employeurs
d’entreprises de moins de 500 employés. Les ergseuwéléphoniques ont eu lieu du 20

septembre 2010 au 25 janvier 2011. La durée moydesentrevues a été de 20 minutes.

Nous nous permettons une remarque méthodologique

Bien que la requéte liée a la taille des entreprae été soulevée en
début de projet, nous avons souhaité couvrir urs pémge éventail

d’entreprises (taille), puisque I'hypothese selaquelle la taille

influence positivement le degré de formalité dedacertation pourrait
ne pas étre solide empiriguement.

Par ailleurs, nos résultats montrent que les méoas formels
semblent davantage étre présents en fonction dibmodiemployés :
dans35,8 % pour les organisations de 50 a 99 employés, ddris %

des cas pour les entreprises de 100 a 249 empdbynss4,8 % des
cas pour les entreprises de 250 a 499 employés.
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2.2.1.2 Les employés et leurs représentants

Pour mener a bien cette étude, un sondage a éigéréar Internet aupres de 370 employés
syndiqués d’entreprises de moins de 500 employes gu’'aupres de six employés syndiqués
d’entreprises de plus de 500 employés. Pour réalette autre étude, un sondage en ligne a été
mené auprés de 376 employés syndiqués. Les ensr&Vab ont eu lieu du 28 septembre 2010
au 8 février 2011. La durée moyenne des entrevéss @e pres de 17 minutes.

2.3 Portrait statistique des répondants

Brievement,_les répondants issus de notre écl@antillemployeurs peuvent étre caractérisés par

le profil suivant 63,9 % d’entre eux occupent une fonction décrsttle au sein de

I'organisation soit directeur RH, directeur géngrgestionnaire ou encore propriétaire de
I'entreprise. Au niveau de la taille des organ@mati 39,8 % ont moins de 50 employés, tandis
que 60,3 % ont 50 employés et plus. Au niveau aépartition selon I'age : 49,6 % sont agés de
39 ans et moins, et 50,4 % ont 40 ans et plus, 8@®o ont plus de 50 ans. Parmi nos 375
répondants, 11,1 % affirment que leur entreprigecan des liens avec un CSMO. Parmi les
300 entreprises syndiquées, la centrale qui regrdeplus de travailleurs en ordre croissant
estla FTQ (30,2 %) de I'échantillon, ensuite 1aNC@1,7 %), la CSD (9,2 %) et les TUAC (6,8
%). Enfin, les principaux secteurs d’activités pegmntés dans le cadre de cette enquéte sont : la
fabrication (22,1 %), la construction (17,3 %)eetbmmerce de détail (11,7 %).

TABLEAU la
Profil des employeurs

Caractéristiques Pourcentage
Principale fonction Directeur RH 25,1 %
(ou 63,9 % occupent une fonctipirecteur général/gérant | 12,5 %
décisionnelle) Propriétaire 10,9 %

Adjointe a la direction | 10,1 %
Gestionnaire 5,3%
Age moyen des travailleurs ad5 a 29 ans 9,5 %
sein de I'organisation 30 a39ans 40,1 %
40 449 ans 43,6 %
50 ans et plus 6,8 %
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Taille des entreprises Moins de 5 employés | 0,3 %

5 a 49 employés 39,5 %
50 a 99 employés 28,3 %
100 & 499 employés | 32,0 %

Lien avec un CSMO Oui 11,1%
Parmi les 300 entreprise$TQ 30,2 %
syndiquées, la centrale quCSN 21,7 %
regroupe le plus de travailleurs | CSD 9,2 %
TUAC 6,8 %
Principaux secteurs d’activités | Fabrication 22,1 %
Construction 17,3 %

Commerce de détail | 11,7 %
Source : Enquéte sur la concertation en milieurdedil, 2011, n = 375

Pour ce qui est du profil des répondants issusemguéte réalisée aupres des employés et de
leurs représentants, nous pouvons retenir les téaistmjues suivantes : Environ 1 employé sur
10 (12 %) affirme exercer une fonction de représ@nt syndicale (délégué, représentant,
président, vice-président, trésorier). Au niveadadiille des organisations, 26,2 % ont moins de
50 employés, tandis que 73,8 % ont 50 employétust gont 1,4 % ont plus de 500 employés (6
organisations). Au niveau de la répartition selégd : 44,9 % sont agés de 39 ans et moins, et
55,1 % ont 40 ans et plus, dont 5,6 % ont plus @ers. Parmi nos 375 répondants, 3,8 %
affirment que leur entreprise entretien des liemecaun CSMO. Parmi I'ensemble de notre
échantillon, la centrale qui regroupe le plus graathbre de travailleurs en ordre croissant est la
CSN (28,5 %) de I'échantillon, ensuite la FTQ (28), la CSQ (11,4 %) et la CSD (8,5 %).
Enfin, les principaux secteurs d’activités repréégrdans le cadre de cette enquéte sont: les
services publics (22,1 %), les services d’enseigmrfl3,7 %) et la fabrication (12,9 %).
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TABLEAU 1b
Profil des représentants et des employés

Pourcentage

Caractéristiques

Principale fonction
(Environ 1 employé sur 10 (1
%) affirme exercer une fonctid
de représentation syndicatest-
a-dire 45 répondants sur les 37

Age moyen des travailleurs 4
sein de l'organisation

Taille des entreprises

Lien avec un CSMO
Parmi 'ensemble des répondar

la centrale qui regroupe le plus
travailleurs

Principaux secteurs d’activités

Délégué syndical
Représentant syndical
nPrésident du syndicat

Vice-prés. du syndicat
b Trésorier

L5 a 29 ans
30a39 ans
40 a 49 ans
50 ans et plus

Moins de 5 employés
5 a 49 employés

50 a 99 employés
100 a 499 employés
500 employés et +

Oui
t€&SN
deETQ

CSsQ

CSD

Services publics

Fabrication

Services d’enseignemen

27,4 %
21,9 %
16,1 %
12,5 %
7,5 %

52%
39,7 %
49,5 %
5,6 %

2,1%
24,1 %
20,8 %
51,6 %
1,4 %

3,8%

28,5 %
28,0 %
11,4 %
8,5%

22,1 %
t13,7 %
12,9 %

Source : Enquéte sur la concertation en milieurdedil, 2011, n = 376
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3. Analyse des résultats

La présentation des résultats sera réalisée paetid c’est-a-dire que nous diviserons le rapport
non pas en fonction des différentes sections dstoumaire, mais en fonction de la pertinence
des résultats et de la contribution de nos résubiata compréhension du phénoméne de la
concertation en matiere de formation de la mainudi@ au Québec. Ainsi, nos ferons ressortir x
faits saillants de I'enquéte. Pour chacun de ciés faous présenterons d’abord les résultats dans
un tableau, ensuite nous analyserons les résoliéesius et tenterons de dégager des liens avec
notamment les études de cas réalisés et les obisap/abtenues suite a I'analyse descriptive des

conventions collectives.

3.1 Environnement formel de concertation et de forration

3.1.1 Pour les employeurs

Les conventions collectives d’environ 7 entreprisesyndiquées sur 10 (72,5 %) ont des
dispositifs (clause, lettre d’entente, accord écrit) concertearfiormation de la main-d’ceuvre

au sein du milieu de travail,tandis que 27,5 % n’en n’ont pas. Pour ce qudestmécanismes
formels dédiés au développement des compétenceslien de travail, les réponses obtenues
sont assez partagéed7,4 % des employeurs répondants (n = 289) ont irglié que leur
convention collective prévoyait ce genre de dispdi§i tandis que 52,6 % des conventions

collectives n’en prévoit pas.

Lorsque l'on s’intéresse a la présence de meécasisfoamels liés a une démarche de
consultation, de collaboration, de concertationceonant le développement des compétences des
employés82,9 % des conventions collectives des entrepris&pondantes (n=129) ont prévu

des mécanismes liés a la démarches de concertatamisultation, tandis que 17,1 % n’en
prévoit pas. Un autre mécanisme qui a été iderddi@me un facteur explicatif d’'une démarche
de concertation réussie (Bettache, 2010), ¢&eptésence d’un comité mixte patron-employés
Comme nous l'avons précisé plus tdt dans ce rappont’est pas nécessairement la présence qui
a un effet possible sur la réussite d’'une démadeheoncertation, mais davantage la dynamique
qui s’en dégage, les sujets discutés, la fréqudasaencontres et I'implication de ses membres.

A ce titre, nos résultats montrent que sur un éidlande 373 entreprises répondantes, 57,1 %
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d’entre elles n'ont pas de comité patron-employésapncerne la concertation plutét que la
négociation, alors que 42,9 % en ont un.

Par ailleurs, on peut observer que les entrepsigediquées’ont pas plus tendancea avoir un
comité de ce gennauisque 45,8 % des entreprises syndiquégs=300)ont un comité patron-
employéscomparativement a 54,2 % qui n’en n’ont pas. Tausefes entreprises syndiquées ont
plus de chances d'avoir ce type de comité que hemrises non syndiquées (soit 45,8 %
comparativement a 31,1 %). Dans le cadre de leyl@n69,6 % des répondants (n=261)
ayant des fonctions de direction participent a un @mité, a un groupe de travail ou a des
rencontres pour discuter avec les employés de larfoation offerte au sein de leur
entreprise. Pour ceux qui ne participe pas a ce genre de éamnitde rencontre, les principales
raisons évoquées sont : qeeene fait pas partie de leurs fonctions (27,7 %yu’ils ne sont pas
convié a y participer (5,4 %) ou encore que d'aueployés qui s’en occupent (4,5 %). Le

mangue de temps (1,8 %) n’est donc pas un factmeeptible d’influencer la participation a un

comité de ce genraj le fait que les rencontres soient a I'extériges heures normales de bureau
(1,8 %).

Pour les entreprises qui ont un comité mixte pa&mployés (n=152), 48 % de ces comités
existent depuis plus de 6 anst 27,6 % entre de 4 & 6 ans. Dans 87,1 % deseagomités
sont formés en moyenne de 4 personnes et plues membres de ce com#é rencontrent
généralement au moins une fois par mois (32,7 %) awne fois au 3 mois (32,7 %dpu encore
au besoin (18,9 %)

D’aprés les répondants dont I'entreprise a un cormpitron-employés, les décisions prises en

matiére de formation professionnelpar ledit comité ont surtout permis de : d’amdiola

productivité des travailleurs (92,2 %), la qualite la formation offerte (89,9 %) et de mieux

utiliser les nouvelles technologies (87,3 %). Lésuitats obtenus cette question, pour les

employeés et leurs représentants, montrent un ftosirailaire puisque : les décisions prises en

matiere de formation professionnelle par ledit déront permis surtout de : De mieux utiliser les
nouvelles technologies (80,8 %); d’améliorer laduativité des travailleurs (77,7 %) et la qualité

de la formation offerte (77 %).
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Ensuite, lessujets liés a la formation discutéspar ce type de comité traitent par ordre

d’'importance de :

Transmission des connaissances entre les emp@4£5%)
Techniques d’'apprentissage (21,0 %)

Définition des compétences requises par les empl®BE&4 %)
Acces aux activités de formation (13,4 %)

Contenu des programmes de formation (12,1 %)

D’apres les répondants dont I'entreprise a un admpdtron-employés, les décisions prises en

matiere de formation professionnelle par ledit déront permis surtout de :

D’améliorer la productivité des travailleurs (9249

D’améliorer la qualité de la formation offerte (89)p)

De mieux utiliser les nouvelles technologies (&%)3

D’améliorer le climat de travail (85,3 %)

De retenir les employés qualifiés (84,8 %)

De favoriser les échanges entre les employés plusux et les plus jeunes (84,4 %)

D’offrir plus de formation (76,5 %)

Nous verrons que les résultats obtenus a cettdioiegour les employés et leurs représentants,

montrent un portrait similaire puisque : les démsi prises en matiere de formation

professionnelle par ledit comité ont permis surtirit

De mieux utiliser les nouvelles technologies (83)8

D’améliorer la productivité des travailleurs (7%p)

D’améliorer la qualité de la formation offerte (%a)

D’améliorer le climat de travail (73,4%)

De retenir les employés qualifiés (52,9 %)

De favoriser les échanges entre les employés plusux et les plus jeunes (65,3 %)
D’offrir plus de formation (68,9 %)

Ces résultats sont d’autant plus intéressantsutwsgeut les associer avec I'offre de formation

au sein de I'entreprise. A ce titre, les résultgsnotre enquéte (n=751 répondants) montrent

gu’il y a un _a un lien d’association (significaéif 10 %) entre le financement des activités de
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formation durant les heures de travail et les d@assprises par le comité patron-employés (qui a

permis de retenir les employés qualifiés). Ce éishtoutefois tres faible et posifPhi = 0,097),

ce qui signifie que le fait d’offrir de la formaticdurant les heures normales de travail pourrait

favoriser le maintien des employés qualifi€gtte relation doit étre interprétée avec prudarar

elle n’indique pas de direction claire. C'est pablais des décisions prises par le comité mixte
gue I'on prétend montrer la rétention des emplayédifiés au sein de I'entreprise.

De plus, si nous nous intéressons a l'utilisaties douvelles technologigye®us pouvons aussi

nous demander si ces derniéres sont considéréemeam obstacle a la réalisation de la
concertation en matiére de formation professioenéles résultats obtenus a partir de I'enquéte
des employés et de leurs représentants, et cedliséé auprés des employeurs, que les
changements technologiques sont considérés 3&2s% et 38,1 % des cas respectivement
commeune des difficultés liées a une démarche réussie dencertation en matiere de

formation professionnelle.

Enfin, bien gue les décisions prises par le comitgéte semblent répondre davantage a des

préoccupations et des besoins d'ordre économiquie gierformancéproductivité, qualité et

technologie), il demeure que les décisions prisematiere de formatioau sein du milieu de

travail ne semble pas favoriser davantage la iiéterdes employés qualifiés ni les échanges

intergénérationneldar ailleurs, on constate que 69,2 % des employefn=364) ont associé

la pénurie de main-d’ceuvre qualifie¢e comme l'une des rimcipales difficultés dans la
démarche de concertation en matiére de formation mfessionnellecomparativement a 50,2

% des répondants issus de I'enquéte auprés desydam@t de leurs représentants.

3.1.2 Pour les représentants des employés

Pour ce qui est de l'enquéte réalisée aupres dgidogés et de leurs représentaniss
conventions collectives d’environ 8 employés sur 18,1 %) ont des dispositifs(clause,
lettre d’entente, accord écrit) concernant la fdromade la main-d’ceuvre au sein du milieu de
travail, tandis que 21,9 % n’en n’'ont pas. Pourgoe est des mécanismes formels dédiés au
développement des compétences en milieu de tréesil¢ponses obtenues sont assez partagées :

65,9 % des répondants (n = 376) ont indiqué que lewonvention collective prévoyait ce
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genre de dispositif, tandis que 34,1 % des conventions collectives rpegvoit pas. Des

Y

mécanismes formels liés a une démarche de consnltate collaboration, de concertation

concernant le développement des compétedessemployés, sont présents dans 88,2 % des

conventions collectives des employés répondamnt376), tandis que 11,8 % n’en prévoit pas.

Pour ce qui est de la présence d’'un comité mixpartite ou de co-développement, les résultats

obtenus auprés des employés et de leurs représemamtrent gue la moitié des répondants

(55,1 %) disent qu’ils ont acces a un comité detyme qui concerne principalement la

concertation plutdt que la négociation, alors gd® 46 ne disposent pas de ce type de comité.

Dans le cadre de leurs fonctions, 71,8 % des régguedn=376) mentionnent ne pas participer a

un comité ou un groupe de travail ou encore a eesontregour discuter avec leur employeur

de la formation offerte au sein de I'entrepriseuPoes derniers, le fait que ¢a ne fasse pas partie
de leurs fonctions (23,8 %), qu’ils ne sont pasvees a y participer (21,6 %) ou encore par
manque d’intérét (11,5 %) sont les principales omags évoquées pour expliquer la non
participation a ce genre de comité. Bien que |g truparticipation a ces comités soit faible (28,2
%), lesemployés précisent que 36,8 % de ces comités existéepuis plus de 6 anet 14,2 %
entre 1 et 3 anPans 70 % des cas, ces comités sont formés en mayede 5 personnes et
plus. Les membres se rencontrent généralement au moefis par mois (28, 5 %) ou une fois

au 3 mois (26,3 %) ou encore au besoin dans 29)896as.

Enfin, comparativement awsujets liés a la formation discutés dans I'enquéides employeurs

(ou la transmission des connaissances et les tqubriressortaient en prioritgjar ce type de
comité, les réponses obtenus par les employés emirue ce type de comité discute d’abord
de:

» Contenu des programmes de formation (51,1 %)

» Définition des compétences requises par les emplB®7 %)
* Transmission des connaissances entre les emplbyd94)

* Acceés aux activités de formation (6,7 %)

» Techniques d’apprentissage (4,1 %)
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3.2 Présence de mécanisme formel et taille des esyirises

Les résultats de notre enquéte montrent que 32¢k$®entreprises de notre échantillon global
(n= 243/751 répondants) sont composées de moia® adenployés. De ce nombre, 38,9 % des
répondants indiquent que la convention collecteteiele prévoit des mécanismes formels liée a
une démarche de concertation en matiere de formatiofessionnelle et de développement des
compétences des employés comparativement a 44gs¥¢epdondants pour les entreprises qui ont

50 employés est plus. Les mécanismes foriedsa une démarche de concertation en lien avec

la formation_semblent davantage étre présents aetfé mesure que le nombre d’employés

augmente dans35,8 % pour les organisations de 50 a 99 employés, ddris % des cas pour
les entreprises de 100 a 249 employés et B4r& % des cas pour les entreprises de 250 a 499
employés.

3.3 Collaboration et confiance

La perception des rencontrest un indicateur d’intérét pour mieux compreridgerelations entre

les parties et I'approche de collaboration qui pslihstaurer en matiere de formation
professionnellePour les employeursg’ils avaient a décrire les rencontres de conterntau ils

discutent avec les employés de leur formation gei@mnelle, 66,0% seraient en accord et 33,0

% totalement en accord pour dire gu’elles se dérdudans une atmosphere de bonne7j4%

seraient en accord de dire qu’'ils explorent congrrent des problémes et des solutions, et que
75,0% que ces rencontres favorisent le transfercdanaissances. De plus, 71,0% sont d’accord
pour dire qu’ils prennent des décisions conjoirgasmatiere de formation, et 65,8% sont en

accord que leurs échanges d’information sont réguliDu c6té des employés, les résultats

montrent que 56,4 % sont en accord et 22,6 % to&ie en accord pour dire que les rencontres

se déroulement dans une atmosphere de boneX@ %), qu'’ils y explorent conjointement des

problemes et des solutions (70,0%), qu’elles faeamt le transfert des connaissances (56,3%)
mais que les rencontrent sont qu’elles a sens anig,4 %). Par ailleurs, 48,9 % d’entre eux
sont en accord ou totalement en accord (12,3%) tlrfait qu’ils prennent des décisions

conjointes et 48,3% sont en accord pour dire ques léchanges d’information sont réguliers.
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Lorsque I'on s'intéresse maintenant au climat defieace,les entreprisesinterrogées affirment

adopter une approche générale de collaboration ldans négociations et elles font confiance a

leurs employés et leurs représentants. Ceci setegflr le faible nombre de conflits répertoriés
guant a la formation professionnelle des employdmns 92,2 % des cas, aucun conflit, grief ou
plainte n'a été répertorié en matiere de formagiozfessionnelle au cours des 12 derniers mois.
Nos résultats montrent tant pour la concertatiaméggle que pour la concertation en matiere de
formation environ 95,0 % des répondants ont indigue I'approche générale de la direction de

I'entreprise s’apparente davantage a la collabmmdtiiveau de 6 et plus).

Echellede 14 10

Confrontation <: :> Collaboration

Les employés de leur cétésont un peu plus méfiants face a I'employeur daresdémarche de
concertation/consultation. Les répondants indiquiants 49,8 % des cas que leur niveau de
confiance envers leur employeur dans le processusodcertation en matiere de formation

professionnelle varie de 1 a 6 sur 10.

Lchellede 14 10

Méfiance < > Confiance

Par ailleurs, bien que le climat organisationnetlsle favorable a une démarche collaborative en

matiere de formation professionnelle, les résutthtenus montrent que cette démarche n’est pas

exempte de difficultésA ce titre, lesrésultats obtenus auprés de notre échantillon

d’employés montrent que 56,3 % d’entre eux consid@nt I'organisation du travail au sein
de leur entreprise comme la principale difficultédans une démarche réussie de concertation en

matiere de formation professionnelle, comparativemg 40,5 % des répondants issus de

'enquéte auprés des employeuPsur les employeurs, la principale difficulté résié dans la
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pénurie de main-d’ceuvre qualifiée (69,2 %}andis qu’elle représente seulement un souci pour

49,2 % des répondants issus de I'enquéte aupréangasyés et de leurs représentants

Enfin, & la question traitant des actions liéesna démarche de concertatiomos résultats

montrent que lorsqu’ils pensent & la concertaéiormilieu de travailles répondants issus de
I'enquéte réalisée auprés des employeu(a=375 répondants), font référence d’abord audit
favoriser la résolution de problemes (99,4%) etigasau partage de I'information dans 98,3 %
des cas. Bien que la proportion des répondantsiég@rement plus faible pour les employés,

I'ordre d'importance des actions liées a la coratenh demeure le méme.

TOTAL TOTAL
(totalement en accord (totalement désaccord
Actions liées a la concertation et en accord) et en désaccord)
Employeurs Employés Employeurs Employés
Favoriser la résolution de
R 99,4 % 83,4 % 0,6 % 16,6 %
problémes
Partager de l'information 98,3 % 80,5 % 1,7% 29,6
Adopter ung ap.proche gagnant- 98.1 % 74.7 % 2.0 % 253 04
gagnant (win-win) —
Construire un projet commun 95,6 % 74,1 % 4,4 % 92,
Créer un partenariat 93,5 % 70,2 % 6,6 % 29,9 %
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Méfiance, conflits et concertation

Par ailleurs,nos résultats montrent que 1 répondants sur 4issus de
I'enquéte des employés et de leurs représentaatis) totalement en
désaccord ou en désaccordvec le fait que la concertation permet
d’adopter une_approche gagnante pour les deuxepadu’elle permet de
construire _un projet commun ou encore gu'elle pérmie créer un
partenariatA notre avis ces résultats pourraient s’explignetamment
par le niveau de méfiance un peu plus élevée detogés face a la partie
patronale quant aux décisions prises en matiérefodmation et de
développement des compétences ou encore par leraoda conflits
répertoriés.

Si I'on s’intéresse au lien d’association posseare la présence de conflits et la création d’'un
partenariat en matiére de formation professionnédie résultats obtenus a l'aide de notre

échantillon global (n=751) montrent une associasamificative (a 1 %) entre I'absence de

conflits (ou de griefs) en matiére de formation cours des 12 derniers mois et le fait de

considérer la concertation comme la création d'amtgmariat. Ce lien est toutefois faible

(coefficient de contingence = 0,20%a perception d’'un bon climat de travail devrait donc
favoriser I'entente mutuelle entre les parties et me démarche de concertation en matiére de

formation basée sur un climat de partenariat.

3.4 Evaluation, besoins et reconnaissance de larfation

La direction de I'entreprise demeure a la téte thegssus de formation des employés. Que ce
soit pour lecontenu des formations offertes les compétences requisepar les employés,

I’ évaluation des apprentissages en milieu de travail ou legpétences qui feront I'objet d’'une
reconnaissancec’est la direction de I'entreprise qui agit a titre décisionnel.Ainsi, malgré la
volonté de concertation, les employés semblentrgei de prise sur le choix de leur formation :

les résultats obtenus a partir de notre échantiioibal (n=751 répondants) montremue la

responsabilité des syndicats et des représentantesilemployéen matiere d’évaluation des
apprentissagesen milieu de travaiést faible puisque seulement 1,4 % des répondants indiquent

que les représentants des employés sont resposisibtette tache.
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De plus, les résultats obtenus auprés de notrantibiia d’employeurs montrent que I'évaluation
des besoins de formation est réalisée majoritairement par la direction tigesaire et
superviseur immédiat) dans 75,6 % des cas, conngamesnt a 42,8 % des cas au sein de
I’échantillon composé d’employés et de leurs regméants. La différence réside principalement
dans la prise en charge des employés de I'évatuakleurs propres besoins en formation a
savoir: 27,9 % au sein des l'enquéte des emplag#sparativement a 13,2 % pour les
employeurs. Les résultats obtenus aupres des eeykyn=375 répondants) montrent aussi que
c’est davantage les membres de la direction (leayesire, le superviseur, le chef d’équipe) qui
évaluent les apprentissages en milieu de travailans 82,9 % des caS!est également ces
mémes individus(la direction, le gestionnaire, le superviseuchef d’équipejui déterminent

les compétences faisant I'objet d’'une reconnaissamalans 86,3 % des cad\ linstar des

représentants des employés, les principaux institsmetenus pour évaluer les apprentissages en

milieu de travail reposent sur [l'utilisation d'undiche d'évaluation (28,0%), un carnet

d’apprentissage (22,6 %), sur des indicateurs d®npeance individuelle (14,2 %) et sur un
référentiel de compétences (12,9 %). Parmi cesndgrds, seulement 5 % des répondants
indiquent qu’'un guide du compagnon est utilisé péualuer les apprentissages en milieu de

travail.

3.5 Pénurie de main-d’ceuvre qualifiee une difficult percue mais pas nécessairement liée

avec l'age des travailleurs

La problématique de la pénurie de main-d’ceuvreifiglest de toutes les tribunes depuis une
dizaine d’années déja. Faute de trouver un coupbdsaifférents acteurs du marché du travail
tentent du mieux gu’ils peuvent de comprendre Iénpiméne et surtout d’en connaitre les
déterminants : manque d’intéréts pour certains naragies de formation, vieillissement de la

main-d’ceuvre disponible sur le marché, exode degeaex, etc. La notion de pénurie réfere

directement & un manque de main-d'ceuvre, en tedaaemiantité disponible, sur le marché du

travail pour étre en mesure de combler les possg®uibles Il est donc compréhensible que les

employeurs de notre enquéte soient préoccupés goatisponibilité réduite de travailleurs

qualifiés pour combler les emplois qu'elles offreine des solutions envisageables pour
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répondre a ce besoin est de mobiliser les travadl@gés afin de les maintenir au travail plus
longtemps.

Sans répondre directement a cette problématilpserésultats obtenus dans le cadre de notre

enquéte, comme nous l'avons vu précédemment, nminipge la pénurie de main-d’ceuvre
gualifiée est considérée comme une difficulté press par 69,2 % employeurs dans une
démarche de concertation réussie ou pouvons-naligeleune démarche davantage collaborative
en matiere de formation professionnelle et de adfpeEment des compétences. Aussi, 71,4 % de
nos répondants indiquent que les décisions prisesaiére de formation professionnelle ont
permis de favoriser le transfert intergénératiomtalans 67,0 % des cas permettent de retenir les

employés qualifiés. Toutefois, aucun lien d’assimiasignificatif ne peut étre établi entre ces

différentes variableqpénurie, transfert et rétention) et I'dge des dilfeurs au sein des

entreprises de notre échantillon.

3.6 Qualification et scolarité

Paradoxe ou concepts différenciés ?

Les résultats obtenus auprés de notre échantilempdoyeurs montrent qu’une
main-d’ceuvre qualifiee (hautement) ne signifie peETessairement fortemen
scolarisée

Lorsque nous analysons les résultats obtenus agstigas 35 et 38, nous pouvons voir que la
perception de I'employeur de ce gu'il considerelal@aute qualification (Q38) en évaluant sur
une échelle de 1 a 10 le niveau de qualificatiosaenain-d’ceuvre (ou 1 = faiblement et 10 =
hautement) ne correspond pas nécessairement aameipbbtenu ou au niveau de scolarité

estimé.

Les résultats obtenus auprés de notre échantillobag (n=751) montrent qué3,8 % des
répondants estiment que leur main-d’ceuvre est faibment scolarisée puisqu’elle a un
niveau de scolarité inférieur a un dipldme secondeg, tandis que 26,2 % des répondent
estiment que la main-d’ceuvre est hautement scé&ariavec un diplome collégial ou

universitaire. Alors qu’a la question d'évaluatidn niveau de qualification de la main-d’ceuvre
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seulement 22,6 % des répondants estiment quettaweslleurs sont faiblement qualifiés contre,
77,0 % (576 sur 748 répondants) qui considerent quieur main-d’ceuvre est hautement

gualifiée pour occuper les postes au sein de leurganisation.

3.7 Déterminants de la concertation formelle en matre de formation professionnelle

Pour étre en mesure de déterminer les facteugduessusceptibles d’expliquer une démarche de
concertation en matiére de formation professioenalbus avons estimé différents modéles ou la
variable dépendanteest la concertation en matiére de formation peideselle mesurée sur une

échelle quantitative variant de 1 a 10 ou 1 remtésane approche de confrontation et 10 une
approche de collaboration, et legriables explicatives suivantes la présence de dispositifs de

concertation concernant la formation (Q3) dansoavention collective, la présence de comité
(Q12), les variables liées au climat de travail 1&t au niveau de confiance (Q19), les variables
liées a la formation soit 'importance accordéa dormation (Q11) et a la perception du niveau

de qualification de la main-d’ceuvre (Q38) et leemin d’utilisation des nouvelles technologies

(Q36).

3.7.1 Les analyses bivariées : la corrélation dthédeux

Nous avons d’abord réalisé des corrélations lie@a@ntre les principales variables indépendantes
qui seront utilisées comme déterminants de la atatcan en matiere de formation soit: la
présence de dispositifs de concertation concerl@afdrmation dans la convention collective
(Q3), la présence de comité (Q12), le climat deaitgQ21), le niveau de confiance (Q19), les
variables liées a la formation soit I'importance@ciée a la formation (Q11) et a la perception
du niveau de qualification (Q38) de la main-d’ceuetele niveau d’utilisation des nouvelles

technologies (Q36). Les corrélations obtenues p@sentées dans le tableau suivant :
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Corrélations

03 | 011 | 012 | 019 | 021 | Q38 | Q36

Q3 1 146 | 193" | ,1487 | ,078 | ,154" | ,102
Q11 | 146 1 ,086 | ,509" |-,189" | ,287 | ,231

*% * * xk

Q12 | ,193 ,086 1 ,097 | 108" | ,106" | ,110

*k * 3

Q19 148 509" | ,092 1 |-,305 | ,359 | ,184"

* *k *

Q21 078 |-189° | 108" |-305°| 1 |-107 | -,038
Q38 | ,154° | ,287 |,106 | ,359 |-107 | 1 | 428

% Fk X%

Q36 | ,10Z2 231" | ,110" | ,184 | -,038 | ,428 1

** | a corrélation est significative au niveau 0.(Qilatéral).
* La corrélation est significative au niveau 0.@84téral).

Etant donné qu’aucune corrélation n’est supéri@ubeZ nous pourrons inclure 'ensemble de ces
variables dans une analyse multivariée puisqustoet globalement une faible association entre
les principales variables indépendantes, ce quneed’éliminer les biais potentiels liés a la
présence de colinéarité entre les variables explesadu modele. Aussi, les résultats obtenus
avec les analyses de corrélation, nous aménemé @de seules les analyses causales permettent
de bien documenter l'effet des déterminants surcdacertation en matiére de formation
professionnelle. De plus, ces analyses ne seragnplétes sans la veérification des associations
entre 'ensemble des variables explicatives ide®# dans la partie « 2.2.1- Les attentes et les
propositions ». Avant de mesurer I'effet de chacdas variables indépendantes sur la variable
de concertation en matiére de formation (Q17), mmwv®ns aussi vérifier s'il y a des corrélations
fortes entre les variables liées & un environnerfmmel (Qla, Q3, Q4a, Q4b, Q12), celles
référant a la structure des rencontres (Q7a, QQ282¢), les variables associées a la formation
(Q9, Q10, Q11, Q46) et nos variables de controtergizlles (Q39, Q41, Q44b). Les corrélations
obtenues sont présentées dans le tableau suivant :
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Corrélations

Qla| Q3 | Q4a|Q4b | Q12.| Q7a |Q12c|Q12e| Q9 | Q10| Q11 | Q46 | Q39 |Q44b| Q41
Qla | 1 a | a | a [,128 |,1067|-,149|,170 | ,018|,051|-,101"| -,031|-,169 |-,153"|,238"
Q3 a 1 |,4547|,2047|,193" |,129" | ,080| ,063|,087 |,114"|,146" | ,004 | ,064 | -,010| -,020
Qda | a |454°| 1 a |,173"| ,022|,109|,120 | ,045|,102"|,140" | -,044| -,029|-,080 | ,054
Q4b | a |[,204° 1272 | ,100 | -,040| ,119 | ,059| ,053| ,090 | -,092| -,080| ,025 | -,001
Q12 |,128"|,1937|,1737|,122| 1 |51 | a a |(,113"(,104"|,086 |-,054|-,146 | -,057|,129"
Q7a |-,106°|,129°| ,022| ,100(,151" | 1 |-,051| ,098|,162 |,177"|,288" |-,133"| -,008(,098" | ,022
Q12c |-,149 | ,080| ,109|-,040[ a |-051| 1 | ,078]-,103|,065|-012| ,056 |-,116|-,039| ,127
Q12e|,170" | ,063|,120 | ,119 a | ,098|,078| 1 |,187|,092|,176 | ,039 | ,059 | -,054| -,008
Q9 | ,018(,087|,045|,059(,113"|,162" |-,103(,187" | 1 |,2837|,206 |-,060|-,077| ,014 | ,013
Q10 | ,051 |,1147|,102"| ,053(,104" |,177" | ,065| ,092|,283"| 1 |[,197 |-,054|-,053| ,018 | ,050
Q11 |,1017|,146 |,140°| ,090(,086 |,288" |-,012|,176 |,206 |,197" | 1 |-,041| ,026|,077 |-,076
Q46 |-,031|,004|-,044|-,092| -,0541-,133"| ,056 | ,039 |-,060|-,054| -,041| 1 | ,050| ,062 |-,094
Q39 |,1697| ,064|-,029|-,080|-,146" | -,008| -,116( ,059 |-,077|-,053| ,026 | ,050| 1 |-,023|-,151
Q44b |-,1537|-,010(-,080 | ,025]| -,057|,098" | -,039| -,054| ,014| ,018| ,077 | ,062|-,023| 1 |[-,158
Q41 |,238" |-,020| ,054|-,001(,129" | ,022 | ,127 | -,008| ,013| ,050(-,076 |-,094 |-,151"|-,158"| 1

#Valeur non disponible
** | a corrélation est significative au niveau 0.(latéral).

* La corrélation est significative au niveau 0.@8gtéral).

Encore une fois, aucune des associations testésssupérieure a une valeur de 0,7 permettant

d’éliminer les biais potentiels liés a la présedeecolinéarité entre les variables explicatives du

modele global. Seule la corrélation entre la vaeiataitant de la présence de dispositif (Q3) dans

le cadre de la convention collective et celle pyewvd des mécanismes formels dédiés a la

concertation en matiere de formation (Q4a) estlis glevée avec une valeur de 0,454 et

significative a 1 % bilatéral.
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Les tests du khi-deux

Etant donné que plusieurs de nos variables explgsatsont de nature qualitative (échelle
nominale ou ordinale) ou encore dichotomique (Firésence de la valeur ou 0 autrement), nous
devons vérifier aussi les associations entre ceisblas etla variable dépendante (Q17) a
I'étude et transformée en une variable dichotomiqu€0,1) pour le bien de cet exercicg= 1 si

le niveau de concertation en matiére de formatginrdavantage collaboratif, c’est-a-dire ou les
valeurs varient de 6 a 10, ou 0 autrement) a I'dida test d’association (test du khi-carré). Nos
résultats montrent qu’il y a une association sigatfve pour certaines variables explicatives et la
VD dichotomisée. Le tableau suivant présente unéhgge de ces résultats en précisant la valeur

observée du khi-deux?) et le degré de significatiosig) :
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Tableau synthése des associations bivariées (tehi-karre)
Variables Valeur X | sig

Concertation collaborative en matiere de formation *
Importance accordée a la formation par la direction(Q11)
Concertation collaborative en matiere de formation* Conflits,
griefs ou plainte se rapportant a la formation au ours des 12 26,66 0,00
derniers mois (Q21)

Concertation collaborative en matiére de formation* Niveau
(faible a élevé) d'utilisation des nouvelles techimgies (Q36)
Concertation collaborative en matiere de formation *
Perception d’'une main-d’ceuvre hautement qualifiee Q38| 34,04 0,00
dichotomisée)
Concertation collaborative en matiére de formatidrésence d'un

73,12 0,00

10,63 0,01

syndicat (Q1a) atl 0.02
Concertation collaborative en matiere de formatidtarticipation a
un comité, groupe de travail pour discuter de lamfidion en| 9,81 0,00
entreprise (Q7a)
Concertation collaborative en matiére de formatidfinancement 870 0.00
des activités de formation durant les heures deitréQ9) ’ ’
Concertation collaborative en matiére de formatidiinancement 731 001
des activités de formation a I'extérieur des hedeetravail (Q10) ’ ’
Concertation collaborative en matiére de formation* Temps

. . 10,82 0,03
d’existence du comité (Q12a)
Concertation collaborative en matiére de formatioRartage des$
informations par les représentants des partiestdeanrencontres 9,50 0,00

(Ql2e)

Bien que ces différentes associations soient tdatémment significatives, nos résultats montrent

que les variables associées a la formation, auatloe travail et a l'utilisation des nouvelles

technologiesnontrent des associations plus fortes que lessqursavoir les variables associées

a des mécanismes formels de concertation ou ditistinalisation de la formation.

3.7.2 Les analyses bivariées : les régressionslesnp
Une autre étape nécessaire a la création d’'un mahépirique portant sur les déterminants de la

concertation en matiere de formation professioeneBt la possibilité de tester les relations
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individuelles et nos attentes entre les différent@sables explicatives retenues et la variable

dépendante (Q17Nous présenterons dans le tableau ci-dessouésumeé de nos résultats en

identifiant pour chacune des variables explicatthesnodele la valeur du test dd té Student

le degré de significatiorsig) ainsi que le sens attendu de la relation av&dla

Tableau synthése des régressions simples

VD Concertation en matiere de formation professionalle (Q17)

Variables explicatives t sig Sens

attendu

Variables liées a I'’environnement formel

Présence d’'un syndicat (Q1a) 3,738 | 0,000 +

Présence de dispositifs (clauses, lettre d’entesteprd)
concernant la formation professionnelle dans laveotion| -1,377 | 0,169 +
collective (Q3)

Présence de mécanismes formels dédiés au déveleppem
des compétences, a la formation dans la conventidn6l4 | 0,107 ?
collective (Q4a)

Présence de mécanismes formels liés a une démdeche
consultation, collaboration, concertation en matiede| -1,525 | 0,128 ?
formation dans la convention collective (Q4b)

Présence d'un comité patron-employés concernant

a
= +
concertation/consultation (Q12) 6'588 0,557

Variables liées a la structure des rencontres

Participation a un comité ou groupe de travail pdiscuter

- +
de la formation en entreprise (Q7a) 4,698 | 0,000

Nombre de personnes participant a ce comité (Q12c) -2,415 | 0,016 ?

Partage des informations par les représentantaeies

- ?
avant les rencontres (Q12e) 3,438 | 0,001 -

Variables liées au climat de travalil
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Niveau de confiance (échelle de 1 a 10) des repta@ses dg
l'autre partie dans le processus de concertatiosidtation| 16,082 | 0,000 ?
en matiére de formation (Q19)

Nombre de griefs, plaintes, conflits en matierdatenation

?
au cours des 12 derniers mois (Q21) 7,744 | 0,000 ‘

Variables liées a la formation

Financement des activités de formation durant éasds de

travail (Q9) -4,843 | 0,000 +

Financement des activités de formation a I'extéridas

heures de travail (Q10) 3,507 | 0,000{ +

Importance accordée par la direction a la formatienla

+
main-d’ceuvre au sein de I'entreprise (Q11) 11,220} 0,000

Perception d’'une main-d’'ceuvre hautement qualifi@88(

?
dichotomisée) 5506 | 0,000f *

Lien avec un Comité sectoriel de main-d’ceuvre (Q46) -0,303 | 0,762 ?

Variables liées aux nouvelles technologies

Niveau (faible a éleve) d'utilisation des nouvel

es
technologies (Q36) 4,047 | 0,000

Variables de contrble

Année entreprise (Q39) 1,572 0,117
Taille (Q41) -2,744 | 0,006
Secteur d’activité (Q44b) 2,584 0,010

Les estimations réalisées montrent que neuf (9)veddables explicatives retenues ont un effet
significatif. Ainsi, prises individuellement nouyvons dire que les variables associées a la
structure des rencontres (Q7a, Q12c, Q12e), awachia travail (Q19, Q21), a la formation (Q9,
Q10, Q11, Q38) et a l'utilisation des nouvelleshtemogies (Q36) sont des déterminants de la

concertation en matiere de formation professioen&k plus, a I'exception des variables liées a
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la structure des rencontres et au financement diégtés de formation durant les heures de

travail, les autres déterminants ont une influence posi@vesignificative, c’'est-a-dire que
chacune des variables contribue a une concertatevantage collaborative en matiere de

formation professionnelle. Ces résultats suggé&rgatement que les acteurs doivent accorder une

place importance au climat de travatl & la création d’'un espace commun exempt dditsonf

pour favoriser la collaboration en matiere de fdfama Ce qui a du sens et qui appui la littérature

antérieure a ce sujet. Ces résultats sont aussyapppar_un extrait pertinent de I'étude de cas

Investissements Plus(Annexe D) au sujet du climat de travail commeed#@inant de la

concertation

« Nous sommes plus dans un contexte positif, uimek favorable a la
discussion, il n’'y a pas de confrontation, car ossie de s’entendre, on est
des partenaires fondés sur I'échange et la confianc (Représentant
syndical)

Nos résultats montrent aussi que la collaboratomatiere développement des compétences et
de formation ne dépend pas uniquement d'une bontemie entre les parties, il doit y avoir une

culture de formatiorcaractérisée par une offre de formation et I'imaoce accordée par la

direction a ces activités de développement. Noayeédns davantage ces propos en conclusion.

Un autre résultat intéressant concerne les vagdifles a I'environnement formglispositifs liés

a la concertation et a la formation) qui ne préseinpas de relation significativaec la variable

de concertation en matiere de formati@es résultats appuient les observations issues desn
études de cas, a savoir I'importance de l'informetlans le processus de concertation. En

voici quelques exemples :

e Comme on le précise dans l'étude de ddsmpson Carruthers (Annexe D) la
concertation semble alors se jouer [.slir le terrain de maniére informellepar des

discussions réguliéres touchant le développementdmpétences :

« Des rencontres informelles, mais régulieres omul pour discuter de la
formation. Le superviseur s’entend avec le formatearincipal sur ce que les
employés accepteront de faire, ou n’accepteront gadaire.»(Formateur)
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» L’étude de casnvestissements PlugAnnexe D) présente aussi les propos des acteurs a

ce sujet :

« Dés qu’on sort de la convention collective, onspa a la concertation, puis
parfois a la lettre d’entente. On est entre I'éceret I'arbre, entre le formel (la
négociation) et I'informel (la concertation) au senpur du terme, vraiment. »
(Discussion entre le représentant syndical et le DHR

Enfin, pour nos prochaines analyses et parce due \eut connaitre les déterminants de la

concertation en matiere de formation professioené)17), nous concentrerons nos efforts

analytiques sur les variables suivantes qui se pmnitrées significatives dans les relations

linéaires individuelles, soitla présence d’'un syndicat (Q1a), la participatoan comité (Q7a)

et le partage des informations (Q12e), le niveawcaldiance (Q19) ou le nombre de conflits
antérieurs (Q21), les variables liées a la fornmagoit I'importance accordée a la formation
(Q11) ou a la perception liée au niveau de qualifim de la main-d’ceuvre (Q38) et le niveau

d’utilisation des nouvelles technologies (Q36).

3.7.3 L’analyse multivariée : la régression

La réalisation de ces estimations ont été posgitilee a la fusion des 2 banques de données et
des variables correspondantes dans les deux datietenus. Nous pensons que nos résultats

contribuent a la réflexion et a la compréhensionladeoncertation en matiére de formation

professionnelle, puisgue aucune étude a notre @amELe ne propose explicitement un modeéle

des déterminants de ce type de concertation pswniEeprises québécoises.

Le tableau ci-dessous présente la syntheése deégolats pour un modele des déterminants de la

concertation en matiére de formation professioenell
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Tableau synthése des régressions simples
VD Concertation en matiere de formation professionalle (Q17)
Variables explicatives t sig Sens
attendu

Variables liées a I'environnement formel
Présence d’un syndicat (Q1a) | -0613 0,541 +
Variables liées a la structure des rencontres

Participation a un comité ou groupe de travalil poug 566
discuter de la formation en entreprise (Q7a) ’
Partage des informations par les représentantpatties
avant les rencontres (Q12e)

Variables liées au climat de travail

Niveau de confiance (échelle de 1 a 10) des repiasis
de 'autre partie dans le processus dé6,516 0,000 ?
concertation/consultation en matiere de format@h9)
Nombre de griefs, plaintes, conflits en matiere d_ez 378
formation au cours des 12 derniers mois (Q21) ’
Variables liées a la formation

Importance accordée par la direction a la formatena
main-d’ceuvre au sein de I'entreprise (Q11)

Perception d'une main-d’'ceuvre hautement qualif@ag(
dichotomisée)

Variables liées aux nouvelles technologies

Niveau (faible a éleve) d'utilisation des nouvel e% 440 | 0660 ?
technologies (Q36) ’ ’

0,011 +

0,690 | 0,491 ?

0,018 ?

1,496 | 0,136 +

0,864 | 0,388 ?

Encore une fois, nos résultats montrent que lemhlas liées au climat de travail sont des

déterminants fortement significatiBune démarche de concertation collaborative etieéngade

formation puisque plus les acteurs ont un niveaoadiance élevée envers les représentants de
l'autre partie et moins le nombre de conflits egportant au cours de I'année antérieure, plus il y

aura une collaboration en ce qui concerne la faomat le développement des compétences.

A noter aussi que des estimations additionnelléspenmis de tester aussi I'effet d’'une seule
variable associée au climat de travail (Q19 ou @13 une seule variable liée a la formation
(Q11 ou 38) afin d’éviter le plus possible les tielas causales entre les variables explicatives.

Les résultats de ces estimations sont disponibledesmande.
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D’autres estimations ont permis de _montrer clairempt gu’'une _entreprise caractériséepar

un climat de travail saiou les parties se font confiance (Q{t99,097, p=0,000, ou les conflits

sont peu nombreuxQ21) ¢=-3,062, p=0,002, dans laquelle I'employeur considere sa main-

d’ceuvre comme hautement qualifiee (Q38)1,845, p=0,06% et ou la direction accorde une

importance élevée a la formation de sa main-d’ccawresein de I'entreprise (Q11=8,589,

p=0,000, sont les principaux déterminants d’'une approche ctdborative en matiére de

formation professionnelle.

Pour assurer aussi la robustesse de nos résultais, avons également testé l'effet de ces
variables (Q19, 21, 38, 11) sur une autre varidbfgendante, a savoir : la concertation qui a trait
a tous les sujets en relations de travail (Q16k Lésultats de nos analyses de régression

montrent que :_les parties qui ont un niveau defignoe élevégt=12,650, p=0,000),0u le

nombre de conflits se rapportant a la formationfaisie (t=-3,508, p=0,000 et ou la direction

accorde une importance élevée a la formation denam-d’ceuvre 3,364, p=0,000 sont
également des déterminants pouvant expliquer upeoelpe collaborative génératal sein de

I'organisation et ce, peu importe les sujets liés @onditions de travail.

Conclusion

La réalisation de notre enquéte statistique aupfés échantillon d’employeurs et d'un

échantillon d’employés et de leurs représentantspermis comme nous l'avons souligné de
mettre de I'avant trois facteurs comme étant lésrdénants d’'une concertation dite réussie, ou
plutét d’'une approche axée davantage sur la coliom entre les parties en matiere de
formation professionnelle a savoir : le niveau defiance, la culture de formation déterminée
par l'importance accordée par la direction et lacgption d’'une main-d’ceuvre hautement
qualifiée. Nous suggérons de représenter cettetiomlgpar trois poéles qui s’influencent

mutuellement dans le temps.

La figure suivante représente cette proposition :
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Importance de la formatio@11

r=0,287

r=0,509 (0,01 bilatéral)

(0,01 bilatéral)

Approche collaborative de
concertation en matiére de
formation professionnelle
et de développement des
compétences

Climat de confianc€19 — Perception de la haute qualificatiQ:38

r=0,359
(0,01 bilatéral)

Cette représentation nous améne a réfléchir ausSimportance d'un cadre formel et
institutionnalisé des régles pouvant régir les comgments des acteurs en matiere de formation
et de développement des compétences puisque renms’ pu montrer de lien significatif entre

la présence de mécanismes formels (comité, cladsgmsitifs). Toutefois, la bréve présentation
des résultats que nous faisons dans le cadre dbametre ne permet pas d’approfondir cette
réflexion. Par ailleurs, nous sommes d’avis qudecetprésentation peut étre enrichie des
explications et des observations issues des étleleas menées par mes collegues dans le cadre
de ce projet, et je vous invite a y faire référepoar compléter cette réflexion.

Enfin, cette représentation nous suggére aussutre guestionnement a savoir : est-ce que ce
triangle «vertueux» peut demeurer dans un envimené non syndiqué ? Les estimations
réalisées sur notre échantillon d’entreprises nariguées (n=75) montrent que les trois pbéles
identifiés précédemment (niveau de confiance, pdiae de la haute-qualification et importance
accordée a la formation au sein de I'entrepris@)algent tous liés significativement a 1 %, 5 %
et 10 % bilatéral avec une approche collaboratigecdncertation en matiere de formation

professionnelle.
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ANNEXE COMPLEMENTAIRE

Questionnaires

Pour des raisons de propriété intellectuelle, lesugstionnaires ne sont pas
diffusés, que ce soit en version papier ou par irnteet. Pour une demande de
consultation, veuillez vous adresser aux auteurs.

Annexe C1 — Lettre type d’invitation a participer al’enquéte
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Annexe C1 — Lettre type d’invitation a participer al’enquéte
LETTRE TYPE — DEMANDE DE PARTICIPATION

Montréal, le .....

Objet : Demande de collaboration pour encouragemembres de votre organisation a participer a la
recherche « Laoncertation en milieu de travailentre employeurs et employés au Québec en liemlave
développement et la reconnaissance des compéteadasnain-d'ceuvre »

Madame, Monsieur,

La présente recherche est une initiative du Gralgpecherche sur les transformations du travadl ades

et des politiques sociales (Transpol), affilié ladtitut national de recherche scientifique (INREentre
Urbanisation Culture Société (UCS), sous la dicectscientifique de M. Frédéric Lesemann. Elle est
soutenue financiéerement par le Programme de subwest la recherche appliquée (PSRA) de la
Commission des partenaires du marché du travailM(DP sous la responsabilité administrative
d’Emploi-Québec.

La concertation entre employeurs et employésieginjeu particulierement pertinent dans le contex

de pénurie de main-d’ceuvre gualifiéedes problématiqued’attraction et de rétention ainsi que des
changements technologiques. Afin d’examiner lediguas de concertation en milieu de travail, nous
avons élaboré un questionnaire Web et retenu teges de la firme de sondage Léger Marketing paur
collecte des données. Ce questionnaire a pour tdbjlr recueillir des informations sur la réalité d
milieu : connaissances en matiere de concertaiypes de concertation, avantages, contraintesNetts
cherchons a recueillir ces informations dans 73@eprises manufacturieres au Québec, par I'enteemis
de 375 employeurst 375 représentants syndicaux ou d’'associatiensavailleurs Nous effectuerons
également une douzaine d’études de cas avec easretwbservations en entreprises, afin d’analgser
processus de concertation, toujours en lien aveéveloppement et la reconnaissance des compétences
Les résultats de la recherche seront présenté&éedis forums ciblés afin de maximiser le transties
connaissances. Nous serons également disponibles faoe des présentations ad hoc avec les
organisations ayant collaboré a la recherche.

Je prends l'initiative de solliciter votre collaboration a la réalisation de cet important sondage en
vous demandant de bien vouloir_encourager les membs de votre organisation a y participer
Concrétement, vous pourriez adresser a vos meroheesopie de cette lettre, avec une recommandation
de votre part de participer au sondage, et vousaglgeriez un hyperlien vers le sondage Web qus nou
demanderions a la firme Léger Marketing de voussireettre. Cette facon de faire, permettrait alors a
chaque participant d'activer un questionnaire atmftiel et anonyme, d’'une durée approximative de 25
minutes. Léger Marketing nous transmettra ensuitguement les données des questionnaires anonymes
remplis.

N’hésitez pas a communiquer avec moi pour toutestipre commentaire ou suggestion. Dans l'attente
d'une réponse positive a cette demande de colltiborge vous prie de recevoir, Madame, Monsieur,
mes sincéres salutations, auxquelles je joins rapwerciements anticipés pour l'intérét que vous lui
porterez.
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Annexe D - Douze études de cas

Synthése des études de ¢as

Lors de cette recherche, nous avons effectué détumes de cas en entreprises, au Québec,
retenues sur la base de leur secteur d’activitéeutetaill€’” et de leurs pratiques de concertation
en milieu de travail. L'objectif principal des éaglde cas était de comprendre la dynamique de
concertation a partir d’entrevues semi-dirigées éeen avec les acteurs suivants dans
I'entreprise : un représentant syndical, un reprigsd de I'employeur (dirigeant ou cadre) et
deux travailleurs.

L’'analyse des études de cas nous a amenés a prégatassification suivante, selon qu'il s'agit

de cas a) de réussites, b) de difficultés ou crh#é de la concertation en lien avec le

développement et la reconnaissance des compétences.

Trois facteurs principaux ont été dégagés de Rmmaldes huit études de cas qualifiées de

réussites : la présence d’'un climat de confianeedculture dynamique de formation et de la

perception que la main-d’ceuvre est hautement iglién regard des taches de travail.

1) Le climat de confiance apparait comme un préalable concertation en entreprise. Il se
construit dans le temps et doit étre soutenu pa pli&tigues qui confirment son
prolongement. Dans ces huit entreprises, on s’dnfgyur dire qu’il existe de bonnes
relations employeur-employés et que chacun appiete gestes positifs en ce sens. Par
ailleurs, parmi les quatre entreprises ou la cdatien est plus difficile, voire un échec, on
évoque des moments de ruptures apres lesquebplesrts sont demeurés tendus.

2) La culture dynamique de formation prend surtoutmi®r a travers des processus
d’amélioration continue. Davantage présents darss giandes entreprises, on les trouve
également dans des PME appartenant a des multinbds L'amélioration continue modifie
'organisation du travail et de la production, cai @ntraine bien sir des besoins de
formation. La structure méme de celle-ci est anxdifiée, d'ou concertation.

3) La perception de la main-d'’ceuvre comme étant haertierqualifiée est trés intéressante

parce qu’elle releve de I'évaluation par les acteam entreprise, de I'expertise de la main-

% | es pages suivantes de ce document présentetioteses détaillées pour chacune des 12 entreptiseslyse
plus détaillée se trouve au chapitre 4 du rapparedherche.
37l s’agissait de PME, sauf pour trois entreprideplus de 500 employés, retenues pour fins de amigon.
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d'ceuvre. Dans les concertations qualifiées de i@ sk main-d’ceuvre est considérée
comme compétente en lien avec I'exercice de soraitrdl s’agit donc d’'une évaluation
contextualisée de la qualification de la main-d’ceuv
Enfin, nous soulignons aussi I'importance de teompte du cadre institutionnel, i.e. des
conventions, regles, lois et normes qui régissentmlonde du travail, aussi bien dans
I'organisation du travail, les régimes de rémuriémtet de facon plus intéressante pour cette
recherche, la concertation. L’ensemble de ces segfieicturent le contexte dans lequel prend
forme la concertation. Les trois pbles identifidégsphaut, de pair avec le cadre institutionnel,
mettent 'accent sur la concertation comme unelta@sie toujours en construction, en fonction
de la vie de I'entreprise et du contexte plus latges lequel il s’inscrit.
Dans les pages qui suivent, nous présentons lasdsrdétaillées de chacune des 12 études de
cas. On trouve d’abord les huit études cas de ct@tioan réussie, suivies des deux études de cas
qualifiées de difficiles puis des deux dernieremlifiées d’échec.
Nous avons également ajouté aux études de casnahgse croisée avec les résultats des deux
enquétes statistiques menées dans le cadre denle ne€herche (voir chapitre 3 et Annexe C
pour plus de détails). Cette analyse croisée nopsrmis d’appuyer ou de nuancer certains
constats issus des études de cas.
Le lecteur pourra consulter les grilles d’entrevutiiésées lors des études de cas, qui se trouvent

a la fin du présent document.
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1. Concertation informelle dans un milieu caractérsé par la résistance des anciens face a la
formation et au climat de négociation

Etude de cas rédigée par Michel Lejeune

« Nous avons un climat de concertation plutét gdsisauf lorsque le
contrat de travail est terminé. Le climat devienttamatiguement négatif et
c’est peu dire. Les plus résistants s’activent, @ites ce sont les volontaires
qui décrochent, puis les apprentis et en fin de guece sont les plus jeunes
qui décrochent, ceux les plus intérességFarmateur)

Nom de I'entreprise : Thompson Carruthers®

Caractéristiques de I'entreprise: milieu syndiqué, a haut risque d’accidents duwdil
Secteur d’activité : manufacturier pharmaceutique

Emplacement géographique grand centre urbain

Taille : grande, environ 500 employés.

Type de main-d’ceuvre: qualifiée et spécialisée par métier

Caractéristique de la concertation: informelle mais soutenue par des comités
Principales activités de concertation

- facteurs facilitants : la présence au sein de dnigation de comités (de gestion, mixte ou ad
hoc) qui offrent chacun un espace de concertatiarticolier pour la formation et la
reconnaissance des compétences en milieu de travail

- obstacles : lorsque la négociation collective apeopn assiste alors au retrait progressif des
acteurs de la concertation, surtout de ceux quigyzent a la formation ;

- a considérer : ce sont le superviseur et le foramaggincipal qui se concertent sur les
guestions de développement des compétences. @eitertation se fera toujours sous le
regard du délégué d’atelier, qui reste exclu dmleertation;

- les anciens sont résistants, ils peuvent se ratirggrocessus et entrainer avec eux les plus
jeunes. Les formateurs doivent alors manceuvrecatélinent pour faire disparaitre les

sources de résistance des anciens et maintetimiat cle concertation positif.

% Tous les noms d’entreprises sont des pseudonymes.




L'entreprise

L’entreprise est une filiale montréalaise d’une tinationale américaine qui ceuvre dans le
secteur manufacturier pharmaceutique. Elle exearss din marché tres compétitif, raison pour
laguelle elle considere devoir accorder une impaeaa la concertation en milieu de travail pour
la qualité de ses produits et I'amélioration comfil Environ 600 employés y travaillent. Les
corps de métiers sont diversifiés : technicienscaniciens, mécaniciens de machines fixes,
plombiers et maitres électriciens. Les employésidaioperent des automates, des robots, des
machines fixes a débit continu et des équipemeetalmillage. lls sont assistés par des aides
métier. D’autres employés agissent a titre d’englo@dl de produits, de nettoyeurs d’équipements,
de préposés a I'entretien du batiment ou de maigasiria structure de I'organisation est simple.
Elle repose sur la division départementale tradiitedle : réception, opérations et expédition. La

coordination du travail est assurée par une stdisddion des procédés et des résultagstravail

reste tres complexe. Il dépend d’'un systeme teokispie de pointe, tres sophistiqué et a flux

continu. Les employés de l'usine sont exposés mmbitants risques d’accident, une situation

régulée a partir d'un important dispositif de gestdes risques au travail. Ce dispositif s’inscrit

dans une culture de prudence, assurée par des-&awiprescrits, par d’autres savoir-faire issus

de l'activité elle-méme et une vigilance partagée tpus les employés. L’entreprise a adhéré a
l'audit « Lean Manufacturifij » en vue d’améliorer continuellement toute sarhaie valeur.

Elle mise sur une vision commune des parcours aiegsionnalisationles métiers en regard des

guatre éléments suivants :

le développement des compétences ;
la convention collective ;

le chef d’équipe ;

le formateur pratique.

POnNPE

Ces quatre éléments sont rattachés a la probléamadig) la concertation en milieu de travail.

L'étude de cas

%9 Information tirée d’un document administratif.

0 Ce dispositif renvoie a trois modalités : le « 2@ » qui est une méthode japonaise centrée syselites
améliorations aux opérations, les «5S» qui conceres regles de base du comportement de 'opéradesqu’il
utilise sa technologie (trier, ranger, nettoyeandardiser et suivre) et le « Total, Productive ritliance » qui a
pour but d’éliminer les pertes d’efficacité en milide travail.
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Le développement des compétences

Un département tout entier est dédié a la formaties opérateurs de machines. Des salles de
cours bien équipées (projecteurs, tableaux, maepieft sont disponibles en permanence. La
formation est modulaire et sur mesure. Il n'y a gasprogramme de formation a I'échelle de

I'entreprise. L'ingénierie de la formation est détalisée au niveau du département, voire de la

technologie en place :

« Nous sommes maitres d’ceuvre pour tout ce qui ene la formation et
la reconnaissance des compétences. Nous avonsuleséet de la direction,
avec une énorme marge de manceuvre... une ouvertunesseontrainte
pour la formation. Nous avons carte blanche pourque nos projets soient
réalistes pour la production et pour les codts. (Pirecteur de la
production)

La convention collective comporte trois obligatidnschant la qualification des employés : une
période d’essai en milieu de travail, la format@nsalle de cours et I'entrainement a la tache. La

convention collective comporte également une chdet@olyvalence certaines taches étant de

type transversal (ex. : emballeur, nettoyeur) atttes spécifiques (ex. : opérateur d’automate ou
de machine fixe). Une période minimale de famiation est prévue pour les taches dites
transversalés. Pour les taches spécialisées, il y a une formattoucturée et une probatfén
Une formation dure généralement quatre semainésratpmps, a raison de 20 heures théoriques
et de 20 heures pratiques chaque semaine. Laiditew peut recourir & des experts extethes
Elle le fera toutefois lorsque le contenu de larfation porte sur l'utilisation des technologies et
sera trop complexe, lors de l'acquisition d’'une velle technologique pour laquelle aucune
formation ni aucun formateur ne sont disponiblessnaore, lorsque le contenu de la formation

concerne les savoir-éffe

“I Pour la sensibilisation au milieu et aux régleséeurité.
42500 heures pour faire ses preuves.

43 Une obligation inscrite dans la convention collext

4 ’esprit d’équipe, la communication...
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L'apprentissage sur le tade jumelage(en alternance) et le compagnonnagmstituent

présentement la nornem matiere de formation en milieu de travail.

Les principaux acteurs de la concertation

Il'y a deux principaux acteurs de la concertationn@lieu de travail : le chef d’équipe et le
formateur (de concert avec le superviseur et lectbur de production).

- Le chef d’équipe

Le chef d’équipe a pour mandat de distribuer lgditaet d’en vérifier la qualité. Il recoit les
directives du superviseur. Il assigne les resssuhtamaines et matérielles tout en assurant la
continuation des opérations. Il veille a ce quedeloyés aient les compétences pour exercer
leurs taches. Il n’a aucun pouvoir décisionnetdhseille plutét la direction en ce qui concerne
les compétences des opérateurs. Le choix des diégfisipe se fait a partir des résultats a un test
psychométrique qui mesure le leadership. Le suritaet responsable compléte I'évaluation par
une analyse du dossier interne du candidat et ntneveie. Une fois retenu, le futur chef d’équipe
sera élu par les employés (opérateurs) du déepanternel sera affecté. Le chef d’équipe pourra
demander une formation d’appoint. Il sera affectéla base de son ancienneté a une équipe de

son choix ou selon les besoins du département.

- Le formateur et le superviseur : vecteurs de laceotation en milieu de travalil

Le formateur est un volontaire capable de transmetes connaissances et des savoir-faire
techniques. Il est certifié par I'entreprise. Cattniére recourt a des opérateurs expérimentés
pour assurer la partie théorique de la formatiauslles opérateurs peuvent remplir la tache de
formateur. Par souci d’objectivité, I'apprenti sguamelé par « alternance » a un formateur
pratique autre que celui qui assure la partie thger Le formateur pratique devra évaluer
I'apprenti et le certifier. Il aura une prime iratitve qui peut aller jusqu’a 10% du salaire horaire

pour toute la durée de l'alternance. Le supervistle formateur se concertent sur les questions

de développement des compétendas formateur pourra par exemple proposer un contie

formation que le superviseur entérinera. Le supewri pourrait lui aussi proposer un contenu de

formation avec I'assentiment du formateur (pratiqéhéorique). Cette concertation se fera avec

'assentiment du directeur de production
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Les dispositifs de concertation établis

Il existe trois principaux dispositifs que I'on geattacher a la concertation en milieu de travail

1. Le comité de gestion de la main-d’ceuvrequi a pour mandat I'optimisation de la
performance en milieu de travail, 'échange d’imf@ations au sujet des mises a pied et
I'application de I'ancienneté. Le comité réunit deembres de la direction (directeur de
production ou superviseur) avec les formateurségtgiliés d’'atelier. Les rencontres ont
lieu une fois par mois.

2. Le comité mixte, institué notamment pour I'évaluation des tachebrigues. Ce comité
apparait pour la direction comme un moyen de seearoer avec le syndicat sur des écarts
de points de vue sur la valeur des taches et suéwknements techniques qui pourraient
nuire a la productivite.

3. Le comité ad hoc(superviseurs et formateurs), qui traite spécéigant les questions du
développement des compétences et de la sécurit@ilen de travail. Des rencontres
plutot informelles ont lieu une fois par jour ou laesoin. Chaque rencontre dure environ
une heure, dans les locaux de formation ou du sigeer.

La concertation semble alors se jouer soit de mari@@melle, au sein de ces comités de gestion

et mixte ou, sur le terrain de maniére informepar des discussions régulieres touchant le

développement des compétences

Une concertation sous I'ceil attentif du syndicat

Le délegué d'atelier est écarté de la concertaimosqu’il est question de la formation. En
d’autres mots, il n'y a pas de consultation patlersgndicale sur le développement des
compétences en milieu de travail. L'initiative rewi au superviseur et au formateur, parfois au

chef d’équipe, mais sous la surveillance syndicale

« On veut stabiliser 'emploi en définissant par g®mité de main-d’ceuvre
les procédures requises pour la mobilité du persehn le comité
d’évaluation des taches ne concerne que trés peu fémmation, la
concertation sur les compétences est ‘drivée’ pas employés eux-mémes
(formateurs, chefs d’équipe). Nous fonctionnons leméme maniere pour
la formation peu importe le type de comité, une certation informelle,
mais surveillée par le syndicat §Superviseur)
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Une concertation informelle qui s’exerce surtousain de ces comités ad hoc :

« Des rencontres informelles, mais régulieres orgul pour discuter de la
formation. Le superviseur s’entend avec le formatqurincipal sur ce que
les employés accepteront de faire, ou n’accepterqrdas de faire.»
(Formateur)

On comprendra que les employés seront consultédepaformateurs et que la concertation
superviseur — formateur s’alimente des points deohtenus. Le succes des échanges au sein de
ces comités (gestion, mixte, ad-hoc) tient audag les problémes sont débattus dans un climat

de souplesse et d'ouvertur&n d’autres mots, l'efficacité de ces comitésosp sur la

transparence qui s’établit entre les parties, spres chacun s’éloigne de ses responsabilités

initiales :

« Si la formation porte sur des savoir-étre, le sheat conteste
automatiquement ou il nous consulte formellemente Lformateur lui,
représente les employés, mais pas au méme titrelguglégué d’atelier. Il
n'est pas le défenseur de la convention collectiladéfend plutét le métier
et la formation. Nous on respecte ce genre de sapan des
responsabilités.¥Directeur de production)

La reconnaissance des compétences : I'exceptioa eeble d’exclusion syndicale

La convention collective comporte une obligation wrtu de laquelle la certification des
opérateurs doit reposer sur une évaluation. L'eggulo et le syndicat devront s’entendre sur la
validité et la pertinence des tests, considéramtex@mple la nature du travail évalué, les
technologies qui seront en usage et les caraig@est des employés évalués (ex. : age, situation
familiale, quart de travail...). La concertation paitr alors s'activer a deux moments bien
précis : lorsque I'employé échoue a un test etglogsl’évaluation déroge de la convention

collective. Les parties se rencontreront pour déitegr conjointement une stratégie de réussite.

Autrement dit, cette concertation est toujours avefir de 'employé, pour qu’il réussisse. La
convention collective ayant relativement tout préaut se passe comme si le syndicat laissait la

convention réguler les rapports :
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« Il'y aura consultation, une concertation commeuw®dites, au besoin avec
le delégué d'atelier seulement dans le cas d'échessil y en a eu des
échecs. C’est la que le syndicat exercera un regauwd I'évaluation, pour
s’assurer que la convention collective est respectd que le systéme est
valable pour les postes vacants par exemple, caréta la. »(Directeur de
production)

A ce titre, les résultats obtenus a partir d’unadétition global (n=751 répondants) montrent
un tout autre portrait de la responsabilité deslieats et des représentants des employés en
matiere d’évaluation des apprentissages en mileetralail, puisque seulement 1,4 % des

(110} alg () - - alelfa ENTAlN oI2N91% 2h 09018 - oleln ANIE (1 E - -

La durée de la formation peut varier en fonctiors dequis de I'expérience. Le formateur
théorique portera le premier regard sur le potedeel’'apprenti. Son appréciation reposera sur
des indicateurs d’apprentissage et sur le degpréjmration pratique de I'apprenti. L’évaluation
pratique revient au superviseur qui utilisera uridegd’évaluation. L’évaluation dure trois heures
et se déroulera en milieu réel. Il y a deux évaluet : un superviseur assisté d’'un opérateur
certifié localement et volontaire.

Par souci d'objectivité, il fut convenu que le fatmaur théorique n’'évalue jamais le volet
pratique de la certification :

« On veut éviter la situation ou un formateur prgtie souhaiterait défendre
son poulain lors de I'évaluation pratique.¢F-ormateur)

Les criteres d’évaluation des apprentissages repdsejours sur des savoir-faire pratiques,
jamais sur des attitudes ou sur des compétencaprelelles :

« S'il y avait une évaluation des compétences densens de savoir-étre ou
d’attitude au travail, on s’en méle c’'est certaimn force un comité de
consultation la-dessus, avec la convention en main (Représentant

syndical)
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Une concertation fragilisée par les anciens

La concertation en milieu de travail aurait deuxdigons : la_perception que les employés se

font de la qualité des négociations et le degré destedgie des anciensis-a-vis du

développement des compétences. Le climat de catioertau moment de I'étude était positif,
tant du point de vue de la gestion que de celui etaployés et des délégués d’atelier; les

échanges semblaient étre pergcus comme bénéfiquesugdes acteurs :

« La concertation est présentement conviviale. Gst eomplices dans le
développement des compétences des opérateurs.ujets sle concertation
sont choisis par I'un (le superviseur) ou par I'awd, le formateur ou le chef
d’équipe méme.xDirecteur)

L'échéance de la convention collective et 'avanertde négociation seraient déterminants :

« Nous avons un climat de concertation plutdt pdsitsauf lorsque le
contrat de travail est terminé. Le climat devienitamatiquement négatif et
c’est peu dire. Les plus résistants s’activent, @ites ce sont les volontaires
qui décrochent, puis les apprentis et en fin de q@ence sont les plus jeunes
qui décrochent, ceux les plus intéressé@srmateur)

Ce sont surtout les anciens qui constituent lecrale source de résistance :

« C’est notre probléme et Jirais jusqu’a dire queest I'enjeu principal de

la concertation chez nous. Les irritants viennengégl anciens. lls résistent
au changement puisqu’ils se sentent souvent inssilfgar I'évaluation des
besoins de formation... une sorte d'atteinte a leurpérience, a leur

dignité. C’est encore pire pour la formation, caed vieux se disent tout
connaitre, alors que les nouvelles technologies awmdt forcément des
nouvelles choses a apprendre, peu importe I'agd’expérience, vous voyez
le probleme !»(Formateur)

Les résultats du sondage montrent un lien d’asogigp = 0,001) entre I'absence de conflit

(ou de griefs) en matiére de formation au coursl@ederniers mois et le fait de considérer |a
concertation comme la création d’'un partenariat.li@e est toutefois faible (coefficient d
contingence = 0,209). La perception d'un bon clindat travail devrait donc favorise

7z (N
) m
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Par conséquent, les formateurs ont mis en ceuvrstratégie d’'incitation a la formatipa partir

des quatre points suivants :

la consultation systématique des anciens lorsutecttangement technologique;

la reconnaissance des acquis de I'expérience;

I'implantation d’une technologie (TIC) servant desk d’apprentissage pour les anciens;
un ensemble d’incitatifs a la formation.

PowbdE

La résistance des anciens aurait pour originedainte que leur expertise soit mise en cause lors

d’'un échedq« et c’est déja arrivé »), au pire d’étre étigsgbar les pairs en tant qu'incompétents
malgré les années d’expérience accumulées. Lesransbnt alors formellement consultés lors
d’'un changement technologique ou organisationnels@haite dissiper la résistance des anciens
en les impliquant dans la prise de décision. Ladiiion reconnait par ailleurs I'expérience des
anciens en éliminant certains modules de formatigits maitrisent :

« Notre formation par module nous donne cet avantagNous pouvons

reconnaitre des modules et c'est une forme de reoéonent ou de
reconnaissance des plus anciens(Pormateur)

Par ailleurs, chaque technologie comporte un systamormatique (une base de données
interactive) permettant a I'ancien de consultea &gise et tres discretement le contenu pratique
de la formation. L’ancien peut alors référer a asebde données informatisée (et visuelle) sans le
regard critique des plus jeunes. La direction sitel@viter que les pairs portent un jugement de
valeur sur I'ancien lorsque ce dernier va consuéegormateur (plus jeune) sur une question de

compétence.

On veut rassurer I'ancien devant le regard potietnient critique de ses pairs :

« C’est la facon de faire qui fait la difféerencda maniére de présenter les
choses qui importe et non le contenu de la formatioce qui expliquerait
notre contexte de consultation informelle superwsdormateurs.
(Formateur principal)

5 Une sorte de reconnaissance des acquis de coropétdle que pratiquée ici au Québec en milieugssibnnel,
mais fondée sur une auto-évaluation des compétences sur un portfolio.
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Les formateurs proposent aux anciens deux fornmestdtifs : un incitatif concret (des cadeaux)
et un incitatif symbolique (une source de pouvbir)

« Pour les attirer, nous faisons des activités denfiation avec des prix

(coffres d’outils, billets de hockey...), une chansar cinqg de gagner. On a
fait une semaine de formation en entier, la lignee doroduction fermée

durant toute cette période. La gratification indolelle reste difficile a

cause de la jalousie chez les vieux, que I'on retre moins chez les jeunes.
On a donc opté pour une gratification collectivearcc’est plus facile, ca

passe mieux, sous la forme par exemple de prix goas faisons tirer pour

le groupe. »(Formateur).

Pour la source de pouvoir :

« On jure au vieux qu’il va apprendre quelque chosk nouveau s'il
participe a la formation, une sorte de défi qu'oredance a nous, par
rapport a une connaissance apprise par le vieuxgele personne d’autre
dans le département méme dans le secteur ne sg§formateur)

De cette maniere, le formateur alimente par dagaiifs symboliques les jeux de pouvaw sein

du groupe d’appartenance et fondés sur les coramaiss.

Les compétences sont certifiées pour I'acces aogteppour I'obtention d’un salaire avantageux
ou pour acquérir davantage de flexibilité (mobikié sein de I'entreprise). Lors de la fermeture
d’'un département, I'opérateur pourra par exemptayber ailleurs dans l'usine, sur la base de ses
compétences qui auront été officiellement reconnues postes vacants sont aussi affichés en

vue d'atténuer la résistance des anciens.

Il existe également un autre dispositif considésé Ip direction comme un important élément

stratégique. Il s’agit d’un test pilote :

« Nous avons également une stratégie de contenur tirer les anciens.
Durant le test pilote, nous faisons en sorte ques lanciens se sentent
concernés. Autrement dit, nous adaptons le contadrila formation pour
les anciens en leur demandant conseil(Rirecteur de production)
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La direction souhaite impliquer les représentagtaligaux. Les délégués volontaires sont ainsi

consultés lors des essais, en espérant qu'ils et nouvelle technologie :

« Nous souhaitons, par cette stratégie, que I'ogéra (militant) devienne
un défenseur de la technologie au regard des autr@sciens encore
résistants. Il reste toujours des inconditionnelsiigrefusent de participer.
Nous informons sur les postes disponibles, rien dmrticulier.»
(Formateur)

Ces sources de résistance et ces différentes gitmté&onstituent donc le canevas de la
concertation dans ce milieu de travail, en liencdeedéveloppement des compétences.

Une concertation exercée par un tiers

La concertation telle qu'elle est pratiquée préseeint dans l'usine est tributaire d’'une

controverse qui a éclaté autour de I'élaborationréférentiels de compétences. Le syndicat
participait activement a la formation en milieu tavail. Il existait toutefois deux positions

divergentes. Il y avait deux ensembles de réfé&knservant le méme objectif de formation. Un
premier élaboré par la direction et un second é&lbette fois par les représentants syndicaux
formateurs et opérateurs. Les contenus de ces desembles de compétences divergeaient
passablement. Pour se concerter, la directionsiridicat ont décidé de recourir a un tiers, c’est-

a-dire un consultant en ingénierie de la compétamoe sorte de « conciliateur de la compétence

». Ce spécialiste était chargé de régler a I'amiddldifférend opposant les deux parties. Pour
atteindre cet objectif, il devait produire un se@lérentiel & partir des positions adoptées par

rapport a ce que doit maitriser I'opérateur comom@etences :

« On a éteé obligé de procéder par I'externe puisgjuhe s’entendait pas sur
le contenu des référentiels. Le consultant devaibguire des référentiels
admis par les deux partis, sur la base du travaéjalfait de chaque coté. On
a donc développé des référentiels découlant d'umensultation
patronale/syndicale par le soutien du consultant.e€ instruments ont
évolué depuis plus de huit ans. Certaines technaésgont disparu, d’autres
se sont modifiées si bien que les référentiels djore sont la plupart mis a
jour ou simplement éliminés lorsque par exemple technologie n’existe
plus. »(Directeur)
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Une fois la controverse close, le syndicat s’etitérade la formation aprés une négociation

collective houleuse. Les chefs d’équipe et surkesiformateurs ont pris la releve en adoptant la
concertation informelle pour faire évoluer le dépgement et la reconnaissance des
compétences en milieu de travail. Le syndicat exdianc maintenant une vigilance, une sorte de

veille en regard de la convention collective, depext des droits et des privileges collectifs.
Conclusion

La présence au sein de l'organisation de comitésg@stion, mixte ou ad hoc) constitue un
élément favorable a la concertation. Ce seraibattes comités ad hoc qui seraient rattachés a
la problématique de la formation en milieu de tiaka comité ad hoc implique les superviseurs
et surtout le formateur principal qui aurait sus gpaules toute cette question du développement
et de la reconnaissance des compétences des operdtes stratégies du formateur principal
auront dissipé la résistance des anciens pourviiegeiemat de négociation soit favorable. S'il y
a concertation entre les employés et la directa@nsera toujours sous le regard du délégué

d’atelier, méme s’il est écarté de la concertation.
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2. Comment intégrer la formation de facon mutuellerent satisfaisante pour les travailleurs

et les cadres de I'entreprise, dans le contexte damélioration continue.

Etude de cas rédigée par Jean-Luc Bédard

« Donc la chaine de formation, ce qu'on veut nousgest d’amener c¢a
jusqu’a l'enchantement du client. S’il est contentjl rachéte, il
commande... (...) C’est pour ¢ca que notre manager estiidu projet et des
idées qui ont été mises sur la table. (...) C'est wate I'expérience, pas
d’'une théorie. » [travailleur]

Nom de I'entreprise : Avionexus

Secteur d’activité : aéronautique

Emplacement géographique grand centre urbain

Taille : Grande entreprise, filiale d’'une multinationale

Main-d’ceuvre : principalement métiers de fabrication métalligusoudeurs, machinistes,
monteurs, etc.

Caractéristique de la concertation: formelle

Principales activités de concertation

facteurs facilitants : structure visant 'améliéoatcontinue; organisation du travail en
proximité, sur le plan organisationnel, avec larfation, d'ou ajustements en paralléle
avec besoins changeants; exigences élevées deegdalu des besoins de formation
cherchant a aller au-dela des besoins prévus, lpos@anté et la sécurité et pour la
formation en milieu de travail;

obstacles : la culture d’entreprise favorisant labitité des cadres, en particulier les
cadres intermédiaires par le systeme de primeseadement, ceci les amene a
repousser les initiatives de formation entravant rémdement a court terme;
paradoxalement, c’est une culture néfaste éveptuelt pour une telle entreprise, a
moyen terme, parce que seuls les objectifs a ¢eurte comptent; a cause de cette
mobilité, ces cadres priorisent le court termee@tnt leur connaissance des enjeux
guant aux forces de I'entreprise a moyen et longéde

un élément essentiel : tradition de formation damgontexte paritaire, bien établie et

articulée entre les acteurs;




L'entreprise

L’entreprise est un fabricant dans le secteur déréinautique. La plupart des quelques milliers
d’employés au Canada sont au Québec. Pour dessaigoconfidentialité, nous ne précisons pas
davantage la nature des activités de I'entrepNsris nous en tiendrons donc a ce qui touche
plus directement la concertation employeurs-em@oygour le développement et la

reconnaissance des compétences.

Les entrevues menées dans cette entreprise nopeionis de rencontrer un leader syndical, un
membre de I'équipe de direction et deux travaiBediusine. Nous présentons un portrait de la

situation de la concertation dans I'entrepriseaadrs les propos des divers interlocuteurs.

Historique: L’entreprise a été fondée il y a pres d'un sésf est implantée surtout au Québec.
Elle comporte 7 secteurs de production et chacuwedesecteurs compte un comité paritaire ou la
formation est discutée. Ces rencontres ont lienggdement, une fois par mois et sont d’'une

durée de deux ou trois heures.

Situation géographiqgueElle se trouve dans un grand centre urbain.

Employés et qualificationsll y a plus d’'un millier d’'employés syndiquésndacette installation.
La plupart ont des métiers associés a la mécamijada fabrication métallique, avec formation
initiale de type DEP, AEC ou DEC. lIs suivent régtement des formations de mises a jour pour
'opération de divers appareils de fabrication,ptus des formations en milieu de travail pour
s’'adapter aux nouveaux outils et aux nouvelles rnelcyies intégrés aux processus de

production.
D’autres informations ont été recueillies par te giternet de I'entreprise et du syndicat.
Le secteur d’activité

La fabrication de moteurs et de piéces de moteaksahs ou d’autres véhicules en aéronautique
est marquée depuis les années 1990 par la momtimhisI’'impartition et les processus de juste-
a-temps. Comme nous allons lillustrer avec cettel@ de cas, ce contexte tres compétitif a un
impact sur l'organisation du travail bien sOr, maisssi sur la formation et les activités de

concertation visant a promouvoir cette derniere.
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L'étude de cas

Personnes rencontrées : nous avons rencontré der lsgndical, un gestionnaire (directeur), un

assembleur/équilibreur et un machiniste.

A) Le premier travailleur rencontré est machiniste; engagé dans le syndicat depuis
plusieurs années, il en est maintenant un des rieatlesouligne d’'une part la qualité de la
concertation dans cette entreprise, en faveur dertaation des travailleurs. Il existe depuis le
début des années 90 une structure paritaire pemmeforganiser les activités de formation et de
s’entendre sur les besoins des travailleurs, ectifimdes défis que I'entreprise doit relever. Le
tout est marqué, depuis plusieurs années, par |adiasation et le climat intense de
compétitivité que cela a imprimé sur l'organisatido travail, en plus des changements
technologiques rapides et récurrents. En margeedecbhangements importants, les modes de
gestion ont entrainé de nouvelles normes parmgdssionnaires. Les cadres intermédiaires, en
particulier, visent a gravir des échelons de plugplkis rapidement et il est dorénavant mal vu
gu’'un gestionnaire demeure plus de cinq ans dansn@&me poste. En conséquence, il y a
beaucoup de roulement, y compris dans les instapeesaires traitant de formation, de
développement des compétences, etc. Du fait deutemnent, il estime que ces cadres ont une
moins bonne connaissance des caractéristiques deailad’ceuvre, de ses forces et de ses

faiblesses. Parfois, c’est le syndicat qui en apereeption plus juste et plus précise :

« L'objectif du cadre intermédiaire, il est beaucpwplus dans I'immédiat
que dans le moyen ou le long terme. Il va rendremgmie de la productivité,
alors il va souvent laisser tomber I'organisationesl compétences de sa
main-d’ceuvre, parce qu’il n’a pas le temps de ler& faut qu’il rencontre
beaucoup plus ses livraisons, pour étre capableuges lui, de gravir des
échelons... »

Par contre, il releve que la haute direction a pagception plus juste de I'importance de la

formation continue de la main-d’ceuvre :

« Les objectifs d’en haut avec la main-d’ceuvre,ijjas de probleme avec
ca; ils comprennent I'importance de la formation. &ik... c’est pas évident
guand on redescend... Avec les chaises tournantes dadres
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intermédiaires, moi ce que je vois c’est qu’ils ecmissent pas vraiment les
forces et faiblesses de leurs lignes de fabricatidiassemblage. Alors moi
je me dis, comment peux-tu améliorer la compétivde ton usine, si tu en
connais pas les forces et les faiblesses ? Alorsnoment donné nous on se
trouve dans une position... pas de conflit d'intéréais comment dire, c’est
gue si on les laisse aller, c’est nos jobs... [gansen jeu] par leur manque
de connaissance du concret du milieu de travail. @& fait qu’on joue un
plus grand réle dans ¢a, qu'on ne voudrait pas tdettemps jouer. »

Il souligne aussi que la concertation a proposaderination souleve des questions cruciales :

« Que 'employeur organise ses usines, les rendedprctives, moi jai pas

de probléme avec ca. Par exemple, je vais m’occupecété humain de ca :

tes gens, s'ils veulent étre capables de suivreilgayont avoir besoin de

formation. lls vont souvent étre portés a laissentber ca. On est souvent
pognés a faire la balance entre ces deux questitzns»

Pour une multinationale davantage que pour une RMEuestion de la concertation est liée au

contexte de mondialisation, qui entraine des intgeme compétitivité accrus pour I'entreprise :

« Moi je pense toujours a la question, si tu voudranvestir dans une usine
au Queébec, quel genre de travailleur t'aimerais &av@ Qu’est-ce qui ferait
en sorte, avec ce travailleur-1a, que tu investsglus au Québec qu’en Asie
ou qu’en Europe ? Dis-moi le et ensuite je vaisdiee ce que ¢a prend pour
étre capable de rencontrer ca. A partir de ca, orup définir les
programmes de formation a mettre en place. »

Au-dela des changements technologiques, plus impsrtque jamais, la mobilité de la main-

d’'ceuvre a lintérieur de I'entreprise, autremertt i flexibilisation, est devenue un enjeu de
débats de plus en plus important entre le synditiemployeur. Des principes ont été mis en
place, de facon concertée entre I'employeur eyielisat, pour la sélection des employés et leur
affectation a différents postes, pour que ce sojillis équitable possible pour les deux parties.
De plus, la flexibilisation de la main-d’ceuvre setren place avec une rationalisation qui rend
plus difficile I'envoi d’employés en formation. Dopavec la flexibilisation, il y a un mouvement

de réduction de main-d’ceuvre qui réduit égalemestplossibilités de formation. Le syndicat a

donc un role de valorisation de la formation a joaeprés de I'entreprise, pour rappeler son
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importance, également du point de vue de I'entsepril souligne que la formation est un des

domaines ou I'employeur et le syndicat peuventgsndre et partager des objectifs communs.

/A ce titre, les résultats du sondage réalisé augess employeurs et de
représentants des employés montrent que dansslicasil existe un comité
patron-employés au sein du milieu de travail. Lépondants décrivent
d’ailleurs ces rencontres ou ils discutent de lanftion professionnelle de
maniére positive : 89,6 % disent qu’elles se démutlans une atmosphere d
bonne foi, 82,9 % qu'ils y explorent des problemets des solutions
conjointement et 74,1% que ces rencontrent perntetie prendre des
\décisions conjointes sur la formation des employés. j

D

Les comités par secteurs servent aussi a assugdesg|fiormations sont offertes aux travailleurs
de facon équitable, a tour de réle. Chaque supmmvide département tient a jour 'avancement
de chaque travailleur dans une grille de format&indétient ainsi une cartographie des
connaissances dans son département. Une foisrafion théorique complétée, le travailleur

passe a la formation sur un équipement, en qubatrees :

a) formation avec le formateur sur I'équipementinéd durée variant d’'une heure a une ou deux

semaines, selon la complexité de I'équipement;
b) calibration et validation de la machine;
c) travail autonome avec I'équipement ou la maghpoeivant aller jusqu’a quelques mois;
d) retour du formateur pour auto-évaluation etficiion des acquis.

Mais il distingue ces activités de formation devdifiiation des compétences :

« On s’entend que c’est la formation, et non la eaité de la personne de
faire la job. C’est la que nous, on met un bémadn veut pas s’embarquer
dans le principe de I'évaluation des compétencefsCune formation, et

I’évaluation quant a savoir si une personne est quéitente ou non, c’est un
réle qui revient au superviseur. Je veux pas que smt les formateurs,

parce que ce sont les confréres de travail, ce sdes syndiqués qui se
forment entre eux. (...) C’est pas parce qu’'on formuee personne, qu’'elle

rencontre les exigences de I'employeur. Il y a Uighe que nos formateurs

atteignent, mais qu’ils ont pas a dépasser. »
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/Les résultats du sondage réalisé aupres des ersmoyie leurs représentﬁ
montrent que dans 55 % des cas c’est un membie dlesktion (gestionnaire
immédiat, superviseur ou chef d’équipe) qui évdes apprentissages er
milieu de travail, tandis que dans 27,3 % des césaluation des
apprentissages est un processus d’auto-évalu@talisé par les employés

A ‘ | ‘, | ‘ ‘ -" ‘, | 7 “ ‘

L'évaluation de rendement a lieu une fois par argté§geut mener a des activités de formation,

9]

lorsque des besoins sont identifiés lors de cetiduation. Ceci, encore une fois, est géré par le
superviseur.

La compétition mondiale pour décrocher des conttats ce secteur fait en sorte que le syndicat
a tout intérét, pour défendre les emplois locauxalariser les forces qui distinguent la main-

d’ceuvre au Québec par rapport aux compétiteurs :

« Faut qu’on batte les prix d'ailleurs. Notre forgec’est notre compétence,
notre niveau technologique, et justement, notre derdans la mobilité de la
main-d’ceuvre, dans l'organisation du travail, c’edd qu'on est rendus.
C’est pour ¢a qu’en tant que syndicat, on devientéressés au niveau de la
concertation pour la formation, dans l'organisatiomu travail en soi, la
technologie... on n’est pas fous ! On sait que c’&sique va étre notre force
compétitive et notre valeur d’employabilité aussne main-d’'ceuvre plus
technique, mieux formée, avec plus d’initiative,lup de sens du
développement, de l'organisation, moins de tempsrtnur les pieces
grace a cette mobilité, a cette capacité d’orgatizala, des inventaires
réduits, du juste-a-temps. C’est ce qui hous permdetgagner ces contrats-
la, en temps de livraison... (...) Et nous, comme symadj il faut
comprendre davantage la business qu’avant. »

B) Le second acteur rencontréest a I'emploi de I'entreprise depuis plus de deéxennies; il
occupe un poste de direction depuis quelques anm¥estrée de jeu il souligne un aspect
particulier a cette entreprise : la formation dsapeautée par la direction de I'organisation du
travail et de la formation, plutbt que des ressesiigumaines comme c’est plus souvent le cas.

Cette proximité permet a I'entreprise d’ajusteratzage la formation a la réalité des opérations
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de production. Sous lui se rapportent des coordearma la formation, qui chacun supervisent
la formation dans un des secteurs de l'usine. Ghat®i ces secteurs compte un comité de
formation paritaire. Par exemple, dans un de ceseses, qui a lui seul compte quelques
centaines d’employés, des employés ont été lihgas mettre sur pied une réorganisation de la
formation en milieu de travail, en partenariat aleesyndicat (voir entrevue suivante). Tous ces
comités, dans les secteurs de l'usine, sont comspdeécoordonnateurs de la formation, de
représentants syndicaux et patronaux. lls se reemiggénéralement une fois par mois pour faire
le suivi du plan de formation. Les réunions des it@nde formation sont animées par les

coordonnateurs de formation. La formation se décéin deux voletsun volet en classe et un

volet en milieu de travail. Le premier vise a inlnire un travailleur dans une équipe et assurer
gu’il possede toutes les connaissances théoricemsises pour étre intégré a la production.
Certaines de ces formations doivent étre revuasgi@uement, sous forme de rafraichissements
des connaissances (par exemple, la formation anduite de chariot élévateur). Cette formation

plus formelle permet de passer au second voldariaation en milieu de travaifui regroupe

I'essentiel des formations ciblant le travail seiplancher de production. C’est dans ce volet que
la formation en quatre phases, mentionnée plus, lpaehd forme : accueil avec encadrement
étroit, familiarisation, consolidation, validatiashes acquis avec le formateur attitré. Le défi
principal est d’assurer que les travailleurs comepigles quatre phases malgré les contraintes de
la production qui limitent les possibilités de dggaent pour la formation, et que la formation
qui leur est offerte réponde aux besoins opéraditsnactuels, tenant compte des changements

dans les commandes et les types de production disgar les clients de I'entreprise :

« On essaie d’amener nos superviseurs a compream@apacité qu’ils ont,
au niveau de la formation. Quand je dis capacit&ijx employés dans mon
département et jai a faire, de la formation en d&net sécurité, en qualite,
en amélioration continue, en milieu de travail... Cgu'on essaie de faire
réaliser aux superviseurs, c’est que c’est un pamme une tarte et il faut
que tu réussisses a diviser ta tarte en pointes it te permettre de faire
progresser ta main-d’'ceuvre. Et pour ce qui est dddrmation en milieu de
travail, ce qu'on essaie de travailler avec les supseurs, c’'est que la
formation en milieu de travail doit servir dans upremier temps tes besoins
opérationnels. Donc si tu veux étre sdr de faire aurformation qui est
payante pour tes gens et ton entreprise, assuresd® bien couvrir tes
besoins opérationnels. Donc les superviseurs dispbsd’'une grille avec
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'ensemble de leurs employés et de leurs équipesiemii permet de dire,
sur cet équipement-la, jai x opérateurs ici, y I&t il faut travailler sur les
écarts. Ca, c'est la théorie, et dans la pratique est dans une courbe
d’apprentissage, pour vraiment comprendre ce qu’est capable de faire
comme formation. (...) On est, cette année, a uneig#de ou I'emphase est
mise sur la qualité de la formation, plutét que slar quantité. »

Cet effort de planification stratégique de la fotima résulte d’une concertation entre plusieurs

acteurs de I'entreprise :

« J'amene toujours dans I'équation, il y a le supgseur, la direction locale

- parce que la direction locale peut mettre certag pressions sur le
superviseur par rapport a la productivité - il y@ux qui sont a prendre en
compte, il y a notre équipe de formation, qui d@uer un réle d’éducation
par rapport a ¢a, et amener les outils pour faalitla vie du superviseur, et
il'y a le syndicat, qui doit s’assurer de suppories démarches, amener ses
idées et identifier les problématiques pour gu’onigse en discuter. Et je dis
toujours que I'employé a une responsabilité de pdem sa formation au
sérieux et de la compléter. Et il y a bien sir [errhateur. Donc c’est pour
ca que je dis que c’est vraiment un travail d’éqaip»

L’amélioration continueest intégrée a la formation aux employés. L'orgation du travail a

aussi été repenseée depuis quelques années, docatian avec le syndicat, pour introduire des
taches connexes et des taches générales. Les tBmimeasxes sont celles qui sont au-dela de
celles attribuées a un métier et qui permettergsdiger un flux continu du travail. Ceci permet
d’éviter des délais qui font qu'une piece peut piarétre arrétée entre quatre et huit heures. Ceci
devient un peu plus difficile en période de ralksgment économique : les travailleurs sont
portés a penser que vu gu'’il y a moins de trae&ist moins urgent et donc moins important de
Voir a ces taches connexes et assurer un fluxmonfivec le juste-a-temps, ce n'est pas la
quantité de piéces produites qui compte mais kssé a laquelle elles circulent dans l'usine. A
chaque année, les superviseurs prennent un terap€tdavec une dizaine d’employés de leur
secteur pour une rencontre a l'extérieur de l'ysafn de faire le point et examiner ce qui
pourrait étre amélioré dans l'organisation du tiladaes résultats sont ensuite communiqués a
'ensemble des employés du secteur. Ce temps tamréque, est tres apprécié par les
travailleurs qui autrement, ne prendraient pasdatitude pour examiner I'organisation de leur

travail.
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C)

Quant a l'impact de régles, normes et lois pourtnaeate I'avant la concertation, il signale que
I'entreprise fait partie d’'une corporation de grasentreprises qui impose des normes allant au-
dela de ce que les lois ou les normes ISO, par geenexigent. Par exemple, alors
gu’auparavant, les pratiques de santé et sécuwritéagail émanaient des employés, c’est plutét
I'entreprise, maintenant, qui pose des exigencedat en expliquer le bien-fondé aux
travailleurs. C’est le cas par exemple avec destejuents ergonomiques ou des changements a
apporter dans certaines pratigues jugées a risgerains travailleurs estimant étre «au

contrdle », par la force de I'habitude.

Lors de la troisieme entrevue, nous avons rencontign assembleur / équilibreur, a I'emploi de
I'entreprise depuis plus de deux décennies. |l faittie d’'un groupe formé de volontaires de
différents départements, pour mettre en place agramme structuré de formation a l'intérieur
de son secteur, avec l'idée de I'exporter par i saux mémes secteurs dans les autres usines de
I'entreprise au Canada. Cette initiative est is$es résultats d'un sondage, ou les travailleurs de
ce secteur exprimaient une insatisfaction par rdappda formation. Suite a ce constat, il a été

décidé par la direction de former ce groupe,_enlilErant pour trois moisle leurs taches

habituelles et leur donnant carte blanche pouroééabun programme de formation. Les huit
travailleurs ainsi libérés, chacun provenant d’apattement de ce secteur de I'entreprise, ont fait
des entrevues avec les employés et fait le touseatiieur pour recueillir 'avis de tous les
employés sur le « plancher ». De mémoire d’emplaygst la premiére fois que I'entreprise
investit de la sorte pour susciter un projet aipddas opérateurs. Les constats n’étaient pas tres
surprenants pour ces employés, eux-mémes aussi apEsateurs. L’essentiel des

recommandations porte sur le suivi de la formatontinue afin qu’elle soit ininterrompue.

Beaucoup déplorent que dans le passé, le suigi@itapidement sacrifié face aux impératifs de
production. Ainsi, une formation était entaméengtrirompue peu de temps apres pour répondre
aux besoins de production. Cette expérience esbtiante parce qu’elle transmet un message
ambigu de soutien de la part de I'entreprise. Xaté cela montre que I'entreprise est intéressée
a investir dans la formation de ses employés et-ces'investissent a leur tour dans ce qui prend
la forme d’'un engagement mutuel. Mais l'interruptfoéquente pour les besoins de la production

brisait cet engagement et démontrait plutét unrdésessement. Il en ressortait un sentiment de
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désenchantemenbe facon générale, la formation n’était pas g@édacon uniforme, ce qui

ajoutait aux insatisfactions.

Une autre caracteéristique du projet mis sur piadgsatravailleurs est sa relative simplicité. Les
travailleurs ont donc voulu éviter la formalisatide I'initiative, puisqu’ils reprochaient a la
formation offerte en milieu de travail d’étre loerdt nécessitant beaucoup de paperasse.

Le profil de formation de I'employé vise aussi aaenaitre les acquis de formation et
d’expérience. Lors de restructurations, il estvérque des travailleurs soient relocalisés sans que
certaines de leurs compétences leur soient receniisi@vaient alors besoin d’acquérir certaines
compétences, mais au passage, d'autres compémumdssnaitrisaient n’étaient pas reconnues,
en lien avec des taches qu’ils avaient accomphgsiid des années. Le systeme mis sur pied par

le groupe d’employés vise justement a amélioregetmnnaissance des compéteneedviter de

telles aberrations, quitte a nécessiter peut-atreatraichissement pour assurer ou valider ces

acquis.

fLes résultats obtenus aupres des employeurs morgréau sein de Ieus
milieux de travail, on cherche surtout a reconeaitlappartenance a
I'organisation (26,4 %), I'implication au travai2%,8 %) et les apprentissages
(22,4 %) tandis que seulement 2,7 % des répondadiguent que les
compétences sont reconnues formellement. )

A

Un autre des aspects que le systeme proposé pamigloyés entend solutionner est lié a la
présence de « bibittes a over time », entrainamkuchasse aux quatre phases ». Par cette chasse,
les employés utilisaient le systeme de formatiomuatre phases surtout afin de se voir
reconnaitre des compétences leur permettant dedaitemps supplémentaire. En étant reconnus
compétents dans un maximum de postes, un nombrertamp d’employés arrive a faire
beaucoup de temps supplémentaire, travaillant geps par semaine a I'année longue. Par
exemple, si la coordonnatrice de la formation ctaguun chiffrier faisant le suivi des
formations, elle en déduisait que tous les emplayés département possédaient toutes les
compétences répertoriées, ce qui peut difficilenére le cas, en réalité. Cette faiblesse dans la
formation a été identifiée et la structure propasétend y remédier, en assurant un suivi resserré
des heures de formation suivies, validé par lersigmur. Le systeme de suivi envisagé permettra

de voir un portrait réel des activités de formataxquelles chaque employé aura participé.
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La formation proposée par les employés vise aussicliangement de culture dans la
compréhension du travail. Par exemple a I'inspectie piéces, on expliquait auparavant ce que
la norme visait et en conséquence, I'ouvrier apgitda quoi et le comment de 'inspection. On
vise dorénavant aussi a donner le pourquoi, poer lopuvrier ait une compréhension plus
compléte du sens de l'inspection. Cette présemtat@ya théorique et préalable a la formation
pratique :

« Donc lorsque les nouveaux employés, donc la ndleveulture va arriver
ici, puis gqu’un vieux va lui donner de la formatioet lui parler d’'une piece
a inspecter, la personne aura déja vu ce qui estegitable et ce qui ne I'est
pas. Il n’ira plus seulement par la parole de sooriateur; ca fait qu'il va y
avoir un renforcissement [sic] partout des notiods qualité. (...) Ce gqu’on
veut éliminer la-dedans, c’est la place a l'integtation de tous et chacun.
On veut standardiser les procédures d’inspectiom Btandardisant ces
procédures, on ne rend plus ces données exposéagerpréetation de 'un
et I'autre. Peut-étre que c’était bien fait, auparant, mais c’était fait sur
I'impression que c’était la bonne facon, plutét queeir la connaissance que
c’est la bonne facon. Pour la qualité, c'est tremportant. (...) Par le
changement de culture, on veut intégrer une éthiqae travail et un
professionnalisme. »

Ceci concerne linspection des piéces, sans étamélressairement cette compréhension a tous
les processus de travail. On I'applique ici afinrdduire la marge d’interprétation, étant donné
gu'il s’agit d’'une étape névralgique, soit I'inspiea visant a valider la qualité du produit.

Le programme prévu par les employés inclut un eillsuivi de la formation en cours,
répondant ainsi a un souhait largement expriméderta tournée effectuée parmi les travailleurs
de l'usine. Le coordonnateur de la formation seranesure de voir si le superviseur a des
raisons valables expliquant un délai dans la faonabu s'il s'agit d’'une mauvaise planification
des dégagements de travailleurs pour assurer i@ daileur formation en cours, tout en

rencontrant les objectifs de production.

« Présentement le coordonnateur de formation ne pepas te dire,
présentement, qui, sur le plancher, est en formatidl ne connait pas les
gens en formation. C’est pour te dire, a quel poprésentement on n'a pas
de structure. Dans le futur, elle va pouvoir te djrqui sont les gens en
formation, et a chaque mois, il va y avoir un audgour voir la progression.
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D)

Sl 'y a pas de progression, il va y avoir une neontre avec les
superviseurs, pour comprendre les raisons. Si lessons sont valables -
c’est arrivé dans le passe, il y a des urgencefaul satisfaire un client, ou

il faut vraiment mettre les gens la ou ils sont pemants et c’est correct
qgue ca arrive - mais s'il n'y a pas de bonnes raispbien c’est de réactiver
la machine et dire, quand est-ce que tu penseslaettre... ? Et impliquer
les autres niveaux aussi, il faut aller plus haupour que le superviseur
comprenne l'importance de compléter la formationudi individu. Ca va

étre fait, dans le futur. »

Ces préoccupations visent ultimement a améliorequalité du produit rendu et réduire les
occasions d’erreur ou d’errements sur certainsildétae qui rejoint également les objectifs du

personnel cadre et de I'entreprise en général :

« Lorsque le client recoit le moteur, il fait unengpection, « hey, il a l'air

croche », le moteur est fonctionnel mais lui, iltggas satisfait... Donc la

chaine de formation, ce qu'on veut nous, c'est d'aner ¢ca jusqu’a

I'enchantement du client. S'’il est content, il raéte, il commande... (...)

C’est pour ¢a que notre manager est ravi du progtdes idées qui ont été
mises sur la table. (...) C’est venu de I'expérienpas d’une théorie. »

Les craintes des employés engagés dans cette gethntcadre de formation concernent
principalement 'engagement des gestionnairese®-ci s’engagent a soutenir I'avancement du
programme de formation, en exercant leur autotitbesoin pour soutenir la continuité des plans
de formation, alors ils estiment que les plus gdé$is pour l'instauration de ce nouveau

programme auront été contournés, car le changeseerilture se situerait aussi a ce niveau.

Le quatrieme travailleur rencontré est machiniste, a I'emploi de I'entreprise deppliss de
deux décennies. Sa formation initiale est un DE@@mie mécanique. Il préfere travailler en
production, sur le plancher, et former a la taghet6t que travailler en bureau ou étre formateur
en salle de classe. Il agit souvent comme formadams sa division, accueillant les nouveaux
travailleurs - soit de nouveaux employés ou desl@yagp d’autres sections de l'usine, réaffectés
suite a des coupures. Il explique la formation eatge phases (voir plus haut), en précisant que
globalement, cela prend environ trois mois pour miéber le processus, cette période pouvant
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varier de un mois avec une machine plus simpleujasgix mois avec une machine au laser.
Chaque machine comporte son guide qui détaillelisigsentes fonctions.

C’est toutefois un processus consensuel, fruit e’'woncertation entre travailleurs, ou le
formateur s’adapte a I'avancement du nouveau tfitauai chaque personne étant différente. Il
comptabilise le temps accordé chaque jour en foomatine fois la formation complétée, il peut
arriver que le travailleur ait encore des questiahss incertitudes par rapport a certaines
opérations. Vu les exigences tres élevées de @ualitest donc préférable de continuer a
demander conseil plutdt que de risquer une erretengiellement tres codteuse.

I mentionne que l'organisation du travail par plpstites commandes, en juste-a-temps,
augmente les risques de « déviation » pour lesaittemnrs. Lors de chaque mise en place
(« setup »), la premiere piece produite en est diapistement; plus les mises en place sont
fréquentes, plus ces ajustements occupent unarmpportante du temps de travail. C'est dans
cette situation, avec de nouveaux employés, quentides erreurs de mauvaises dimensions sur
des piéces, appelées déviations. Les travailleaxpérience font moins souvent de telles erreurs
parce gu’ils accordent une plus grande attentidi@jastement. Il faut noter que ces erreurs

portent sur de trés petites dimensions, de 'odéréractions de millimetres.

L'entreprise a aussi un systéme interne d’assurapadité, a trois niveaux, touchant les
opérations de santé et sécurité, la formationtddyxtion, le recyclage, I'ordre et la propret€, et
Ce systeme de normes vise I'amélioration contifaeformation étant une des dimensions
touchées. Chaque département vise I'obtention diueau égal ou supérieur au niveau actuel,
qui est affiché dans chaque secteur de l'usine. gestionnaires responsables de chaque
département encouragent les travailleurs a ada@srcomportements dans cette optique. Un
audit est fait une fois par année pour chaque t&pant et si un département perd son niveau, il
a trois mois pour corriger la situation et le ratrer. Un responsable de ce systéme
d’amélioration continue tient chaque semaine ucknique qualité » dans chaque département,
avec un opérateur, un chef de groupe, parfois ersiseur, selon le probléme visé. lls
examinent alors un cas de déviation, explorentrédlpme et tentent d’apporter des solutions.
C’est aussi une procédure par laquelle les trawadl peuvent obtenir des solutions qui parfois
tardent a venir par une voie plus conventionneéiedration d’'un convoyeur, etc.). Cette clinique

est d’'une durée de 15 a 30 minutes et permet derrdgs problémes qui autrefois, perduraient
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parfois et dont la résolution était repoussée a fdrd devant les urgences de production, par les
employés de bureau responsables de la gestionmutednent. Cette instance est trés appréciée
des travalilleurs. Il s’agit d’'un autre outil de centation, facilitant ici la communication entre le

opérateurs du plancher de production et les gesdiogs attitrés a leur département.

Le travailleur interrogé n’obtient aucune formenfi@lle de reconnaissance du fait gqu’il encadre
et forme d’autres travalilleurs. Il le fait volontseparce qu’il en dégage une satisfaction de voir u
travailleur évoluer et acquérir de nouvelles corepées, mais il n’en retire aucun bénéfice ni
salarial, ni d’avancement, ni sur le plan d’avaetagociaux, de vacances, etc. Cette situation est
déplorée : « je suis d’accord, on n’est pas desrmesimais des fois, ¢a fait du bien de te faire dir
merci ». || mentionne aussi étre passablement déénpour former de nouveaux travailleurs; il

note que ceci reflete vraisemblablement ses qaap@réciées de formateur.

Formes de concertation en milieu de travail

La concertation prend forme a plusieurs étapes,nt®mous l'avons vu : avec le comité de
formation, mais aussi dans les cliniques de qudét@rojet de structuration de la formation par
une équipe d’'opérateurs, dans la formation a dgweticonnexes pour favoriser le flux continu,

etc.

La concertation quant a la formation en milieu de tavalil

L'amélioration continue est un objectif central guiprégne toutes les activités de formation. La
formation en milieu de travail répond aux impégmtifécoulant des processus de production,
marqués par le juste-a-temps et le flux continesCpourquoi aussi les travailleurs recoivent des
formations a des taches connexes, convenues entfigekction et le syndicat, pour réduire le

temps de production et améliorer la productivitd' eletreprise.

L'initiative visant a structurer un programme dernfiation par les travailleurs représente
également une innovation, fruit d’'une concertatiance qu’elle est issue d’abord d’'un sondage
aupres des employés. L'insatisfaction face a lmédion, au manque de suivi, était le point le
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plus déploré. L'entreprise en a pris acte et prépasl’échelle d’'un des secteurs de l'usine, la

démarche a partir des travailleurs.
L’innovation

L’initiative visant a susciter un programme de fatimn a partir des suggestions des opérateurs
représente une innovation en termes d’approche 'isvedtissement. A I'encontre d'une
démarche « top-down », I'approche de I'entreprigasdcette initiative innovante prone le point
de vue des opérateurs. De plus, prés d’'une dizh@mployés ont été libérés pendant trois mois
pour constituer ce projet de formation, ce quiéspnte un investissement notable. Par contre, il
reste a voir comment les suggestions des opératetmat recues et intégrées dans I'organisation
du travail. C’est justement du fait de celle-ci qles formations étaient interrompues et que les
travailleurs percevaient un message de soutiengant® la part de I'entreprise, du point de vue
des opérateurs. Bref, le défi que pose cette fimidiasouligne le probleme identifié par les

travailleurs de l'usine, ou s’'opposent organisatid® la formation et organisation de la

production
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3. PME en région achetée par une multinationale. Unentreprise a la poursuite de
I'amélioration continue.

Etude de cas rédigée par Jean-Luc Bédard

Dans l'entreprise, ici, on souhaite que chaque optaur puisse occuper
trois postes difféerents, qu’il puisse étre flexiblBonc il y a toujours de la
formation, pour arriver a c¢a, ca arréte jamais. ddre, technologue de
procédes]

Nom de I'entreprise : Smith

Secteur d’activité : production de surfaces minérales (comptoirs) atasage domestique
Emplacement géographique centre urbain de petite taille, a proximité dgnand centre

Taille : petite entreprise d’'un peu plus de 100 employigision d’'une grande entreprise
multinationale

Main-d’ceuvre : principalement opérateurs spécialisés

Caractéristique de la concertation: formelle
Principales activités de concertation

- facteurs facilitants : taille relativement petite dette filiale, qui était autrefois une
entreprise locale, indépendante; de pair avec ®gens mis a sa disposition par les
dirigeants actuels, des systémes maison issus ftee meltinationale ont pu étre
implantés : systeme de formation avec suivi indigidsé des travailleurs, systéme
maison d’assurance-qualité et processus structanéétioration continue.

- oObstacles : répartition des horaires de travaillfuheures, confusion dans certaines
lignes d’autorité entre collegues de travail, emtipalier lors de remplacements
rendus nécessaires par une rareté relative dediwiavre qualifiée;

- un élément essentiel : souci de la qualité du iratade I'efficacité des processus,

notamment au niveau de la gestion des besoinsezgiéret en eau.




L'entreprise

Secteur d’'activité : production de surfaces en énesi minérales destinées au marché de la
construction domiciliaire. L'entreprise transforfeeminerai concassé en ayant recours a certains

produits chimiques.

Historique : L’entreprise est née dans les ann88¢§ &t s’est distinguée par un procédé unique
de transformation d’'un minerai sous forme de sedguanes. L'entreprise a été achetée a la fin
des années 1990 par une grande entreprise mudtiaégi dont elle est maintenant une filiale.

Elle emploie un peu plus d’'une centaine de trasaili.

L’entreprise se divise en quatre départements dymtion, finition, services techniques,
administration; les départements de productioneefirdtion comptent chacun un chef d’équipe,
le tout étant géré par un coordonnateur (posteetadientreprise fonctionne 24 heures sur 24, 7
jours par semaine. Quatre équipes se partagemtvigiitpar des horaires de 12 heures, I'avantage
étant de minimiser les frais de gestion en minintida nombre d'équipes de travail et de
changements de personnel. En accord avec la coowestdllective, il n’y a que lors de rares

périodes de faible production que les travaillemsdes horaires de 8 heures.

Situation géographique : L’entreprise est situdesedontréal et Québec, dans une ville de petite
taille qui constitue un centre administratif etusttiel pour sa région limitrophe. L'employeur
peine a combler des postes ouverts a la producticila finition, les deux principales divisions,
en dépit du fait qu’il ne s’agit pas d’'une petitheven perte de vitesse, que les jeunes quitteraie
pour aller trouver un emploi ailleurs. Vraisemb&hkent, ceci serait lié au peu d'attrait qu’exerce
le secteur manufacturier sur les jeunes. Ce pduatesi étre en lien avec les horaires de 12
heures, un aspect négatif mentionné par les ttames, parmi les conditions de travail. Cette
faible capacité d'attraction se reflete dans lesriptions a plusieurs programmes de formation
professionnelle menant a un DEP ou une AEC. Quass&auses, cette désaffection s’inscrit en

parallele a :

- d’'une part, l'attrait, des métiers et professiotiisant davantage de technologies et

exigeant une plus longue formation initiale; et
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- d’autre part, au phénomene du décrochage scadagase duquel plusieurs n'ont pas
cette formation initiale (DEP ou AEC, par exempi&cessaire a I'entrée dans le

métier.

Cette faible fréquentation de la filiere des métiglest pas unique au Québec et s’inscrit dans la
mouvance plus large de la dévalorisation des nsétiés « manuels ». Or, comme [lillustre
Crawford (2010) et comme nous I'avons montré dare necherche récente (Lesemann, 2011),
méme parmi les métiers a formation initiale demanda DEP, on trouve de plus en plus de
technologies, changeantes de surcroit. Ces métgrs donc de moins en moins manuels et
incluent de plus en plus l'utilisation de nouvelteshnologies et un apprentissage de plus en plus
récurrent. En conséquence, on peut donc espérdiirgage négative qui caractérise ces métiers
s'estompera au fur et a mesure que sera reconnpedsence croissante de ['utilisation des

technologies dans I'exercice de ces méffers

L’autre aspect a retenir concerne I'horaire de &@rés des travailleurs, alternant entre quarts de
travail de jour et de nuit, a lintérieur de deusngines, compensé par de longues fins de
semaines. De l'aveu de plusieurs, ceci €loigne alabmeux candidats qui préferent chercher

ailleurs un travail moins bien rémunéré, mais aweboraire plus conventionnel.

Par ailleurs, la considération de la gestion dessawrces humaines apparait lorsque le
coordonnateur est absent. Il est alors remplacéeparef d’équipe, ce qui peut causer un certain
malaise étant donné que le poste de chef d’équigsteun de travailleur syndiqué et que celui de
coordonnateur en est un de cadre. Le chef d’éqspen opérateur d’expérience et son lieu de
travail est le « plancher », tandis que le coordteur passe la plupart de son temps dans son
bureau. Le chef d’équipe rencontré (voir plus lpaégise qu’il est important, pour préserver une
bonne atmosphére de travail, de ne pas assumetadtd®s disciplinaires dont s’occupe
normalement le coordonnateur. Il prend donc ernigpagulement les tadches de coordination, afin

de répondre aux impératifs de production mais danasiiller les rapports d'autorité entre

6 Nous laissons en suspens I'importante questiotadgimension manuelle ou artisane, toujours préseans

plusieurs de ces métiers, intégrant souvent ldmt#ogies nouvelles. La valorisation de ces dinmmsisemble en
cours mais demeure, a notre avis, marginale, coem&moignent les difficultés de recrutement ddosigurs

programmes de formation initiale. Le cas des meiiler la construction est a ce titre exemplaireu: g jeunes se
dirigent vers ces emplois pourtant souvent bieruré@rés et en forte demande.
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collegues de travail (chef d’équipe - opérateufddus verrons que cette situation a des
implications pour les démarches de concertatioliearavec la formation.

Employés et qualifications : la plupart des empfoysont des opérateurs d’équipements
spécialisés, avec une qualification initiale deeaiy DEP; certains ont une AEC, quelques-uns
ont un DEC (technologues par exemple). Il y a quedqgingénieurs. Plusieurs employés cadres
recoivent des formations pour I'application de méigs de gestion de la production, en vue de

I'amélioration continue, qui sont exigées par ldtiationale propriétaire de I'entreprise.
D’autres informations ont été recueillies sur te giternet de I'entreprise.
Le secteur d’activité

L’entreprise transforme le minerai qu’elle fait casser dans la région et écoule son produit sur

le marché de la construction résidentielle et corniake.

L'étude de cas

Personnes rencontrées : un chef d’équipe, un lectret deux coordonnateurs de formation
(travailleurs syndiqués), et un technologue (postdre). Le portrait qui suit fait la synthése des
propos de chacun, les distinguant a I'occasionlegsde telles précisions apportent un élément
particulierement pertinent dans I'analyse. Avastdatrevues-mémes, un des coordonnateurs de
formation nous a expliqué le fonctionnement duéyst de suivi de la formation. Il s’agit d’'un

systeme informatisé qui permet de consulter lamdtions suivies par chaque travailleur.

A)Le premier travailleur rencontré est a I'emploi de la compagnie depuis une vingtain
d’années. Il connait et est bien connu de tousrgsoyés.

D’abord opérateur, il est devenu chef d'équipe Ektramplace occasionnellement le
coordonnateur, lorsque celui-ci est absent. Denfagénérale, I'entreprise est percue par les
employés comme un employeur conciliant qui pratigueoncertation pour la formation avec ses
employés.

L’horaire de 12 heures est imposé par I'employatirygvoit une organisation du travail moins
colteuse qu’avec des horaires de 8 heures. Edgangat, ceci forcerait 'employeur & avoir un

plus grand nombre d’employés et surtout, ils satai&partis en six équipes de travail, au lieu de
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guatre. Les horaires de 12 heures permettent dowc gestion simplifiée. Toutefois, un
aménagement dans la convention collective permgtadser a des horaires de 8 heures lorsque
les commandes baissent, ce qui en contrepartiegperfiemployeur de continuer de fonctionner
avec quatre équipes (et non six s'il était a ptemdement). Cette situation ne s’est pas présentée
ces dernieres années.

Un autre aménagement possible est d’acheter unairsee vacances supplémentaire. C’est une
option que I'employé peut utiliser a son gre, emctmon de son budget et de son état de santé, par
exemple. Or, ce travailleur reléeve que parmi toutes installations de cette grande
multinationale, celle-ci est la seule ou des tiéeais préferent s’acheter des congés. C’est aussi
la seule installation au Québec appartenant a catiltinationale. Dans toutes les autres
installations, personne ne se prévaut de cett@rogii méme, plusieurs travaillent lors de leurs
journées de congé, ce que personne ne fait datesardteprise, ce que ce travailleur interpréte
comme un reflet d’'une spécificité québécoise : «Québec c’'est une mentalité différente
d’ailleurs, il y en a qui vivent pour travailler,aine travaille pour vivre! ».

Les formations en santé et sécurité, en généraljganune fois par mois. Ce travailleur déplore
le fait qu’elles sont souvent annoncées a la derméinute, lorsque les coordonnateurs voient
gu’il y a suffisamment de travailleurs pour en eygioune partie en formation sans que la
production soit interrompue. Auparavant, des foromet étaient prévues d’avance mais il arrivait
gu’au moment prévu, d’autres travailleurs soiergeaits et que la production doive étre arrétée
parce qu'’il y avait trop peu de travailleurs powintenir la production.

Pour les formations concernant les opérationss allet lieu principalement lorsqu’il y a un
nouvel équipement. Son passage comme chef d'égeigm fait sans formation, de par
I'expertise acquise avec I'expérience du métiea Héanmoins bénéficié de formations pour la
communication et la gestion de conflits interpersds. Cet opérateur devenu chef d’équipe a
aussi été, pendant quelques mois, coordonnateardémissionné parce qu’il n'aimait pas le
travail de bureau. Préférant demeurer chef d’équiigenéanmoins suivi une formation pour étre
coordonnateur, portant sur la communication intexgenelle. Ces éléments lui sont utiles
maintenant, d’autant plus qu'’il remplace parfoisd@rdonnateur lorsque celui-ci doit s’absenter.
Il souligne 'importance de ces éléments de commé&te pour le bon fonctionnement de I'équipe,
étant donné que ce n’'est pas toujours facile dentevar I'harmonie dans une équipe de six

personnes. Il précise toutefois ceci :
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« Nous autres ¢a va bien, je pense que c’est unestjon de respect entre
les deux : si tu respectes le monde avec qui twdibes, ils vont te respecter.
Si tu les traites en imbéciles, un moment donné...vgate revenir. »

En temps normal, c’est le coordonnateur qui voitespect des consignes et du travail prévu, de
facon générale. Eventuellement, c’est donc celguciprend des mesures disciplinaires en cas de
difficultés avec un travailleur. Lorsqu'un chef diépe remplace le coordonnateur, il n’exerce
pas cette autorité attribuée au coordonnateur.dmpagnie est en discussion avec le syndicat
pour inscrire ce remplacement dans la conventidieative avec toutes les taches qui y sont
reliées, y compris l'autorité et au besoin, la glikice.

La formation a la tache se fait principalement @acompagnement. Ce travailleur agit comme
accompagnateur sur plusieurs des postes de tr@eatilaccompagnement est enregistré dans le
systéeme maison de formation, encadré et suiviggadéux coordonnateurs a la formation. Cette
formation se heurte parfois aux limites des corgaamises des processus de travail qu’'ont des
professionnels, dont I'expertise porte sur le fammiement des machines :

« lls [les opérateurs] ont été formés par I'équigechnique. L’équipe
technique, ils voient certaines choses; mais quaandvois les machines, du
c6té de l'opération, il y a des choses que tu voisun ingénieur ne verra
pas. Parce que eux autres, ils s’arrétent aux gdetails, au fonctionnement
de la machine; mais toutes les petites bébellesIqua autour qui fait que
ca marche pas... « Ok, c’'est déplacé, ca marche pasauwse de ca », ¢a ils
le voient pas, nous autres on le voit parce qu’ost @pérateurs et on est
habitués de dealer avec a tous les jours. »

De plus, I'expertise de I'opérateur n’a pu s’étendux autres équipes de travail; il 'explique

ainsi :

« J'étais censé de faire ¢a avec les trois autrggipes, mais ils m’ont dit de
m’en tenir & mon équipe. J'ai dit ok, pour moi c’ebien plus facile. Sauf

que les trois autres équipes, des fois ils ont denlisere, parce que ces
deétails-la, ils les ont pas. Moi je les ai apportéagsec moi; des fois ils

viennent me voir (pour résoudre un probleme), dessfc’est des niaiseries,
je leur dis « bien regarde, si tu vas voir la, tai$ ¢a, ¢a va étre correct. »
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Il y a peu de formations formelles, en groupe. Brya eu une il y a quelques années lors de
I'installation de la nouvelle ligne de productioop les chefs d'équipe expliquaient aux
opérateurs comment fonctionnaient les nouvelleshinas, sans les détails parce qu’ils ne les

connaissaient pas encore eux-mémes :

« L’équipe technique les a formés (une autre équigiepérateurs) en gros,
leur a montré des procédures techniques, avec wulieshooting de base,
mais des trucs en opération, tu peux en avoir 20aDes petits détails, si tu
commences a tout écrire, tu vas avoir un cartabpais ! Un moment donné
les trucs, ils sont pas tous écrits. Moi, jai dewpérateurs que je suis en
train de former, je leur ai dit, « moi je veux queus soyez autonomes, je
veux que vous n'ayez plus besoin de moi ! ». Pouwi iest plus intéressant
puis eux, ils veulent apprendre. Ca, c’est pas tdat monde qui veut
apprendre. Et il y en a qui pensent savoir, ¢ca ¢'&s pire ! C’est pire que
celui qui dit qu’il ne le sait pas. »

Il'y a des différences importantes dans l'attitads travailleurs face a I'apprentissage continu,
d’'une équipe de travail a I'autre, qui ont un effépatif sur le rendement au travail. Cet aspect a

été abordé en réunion :

« Moi dans mon équipe, depuis l'automne, on étaujurs 4 ou 5 dans
mon équipe, a faire les opérations et le ménage. tks coordonnateurs
demande a un chef d’équipe, « comment ca se faiequ ont des meilleurs
temps que nous autres, alors que nous, on est 7Je i ai dit, c’est une
question d’'organisation, de s’échanger les trucsald il y en a qui, dans
leur téte, ils ont la bonne méthode et ils veulgras la changer. On a eu
cette réunion-la, c’était exceptionnel, parce qitrouvaient qu'’il y avait
une trop grande différence entre les equipes. »

« C’est une question d’organisation, mais ¢a dépatdmonde. Si tu as du
monde responsable, t'as pas besoin d’étre sur letalens. Moi dans mon

équipe, quand ils ont fini une job, ils viennent mir pour me demander
gu’est-ce gqu’ils font maintenant. Il y a des équip®u les gars, aprés une
job, vont s’asseoir pis ils attendent... »
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A travers ces difficultés, on peut voir que I'aspkcplus difficile du travail est le leadership,
essentiel pour gérer un changement et motiver l&gssage :

«1l'y a des chefs d’équipe qui se comportent emrcmnnateurs. Moi jai
été coordonnateur et je connais la difference, grdi jamais de discipline
en tant que chef d’équipe. Comme chef d’équipest®ur le plancher avec
les opérateurs 12 heures par jour, tandis que l@mnnateur, s’il a de la
discipline a faire, apres il retourne dans son bawe Dans le fond, la
formation, c’est a ¢ca que ca sert, c'est a réglers| probléemes, pas
techniques, mais entre individus. Ca aide a deadetec le monde, les cas
probléemes, un qui va pas bien une journée, gu’est-que tu fais avec ?
Faut parler avec, faire comprendre que méme si t8l @es problemes a la
maison, quand tu viens a la job, tu as un travailfaire et que si tu le fais
pas, quelqu’un va devoir le faire a ta place. »

B) Le second travailleur rencontré est a I'emploi de I'entreprise depuis une quingain
d’années. D’abord opérateur, il est ensuite devechnologue de procédés; il occupe maintenant
un poste cadre. Ses taches tournent principaleméour de I'amélioration continue, celle-ci
étant toujours encadrée par I'impératif de sans®etirité pour les travailleurs, en lien aussi avec
la qualité de la production et les colts. Diffésemhodes de gestion sont utilisés pour

I'amélioration continue : PVA (production a valejoutée), méthode lean, six sigma...

Il a lui-méme des besoins fréquents de formatioar pmplanter de nouveaux systémes de

gestion de la production. Il assiste a des formatiau moins une fois par mois et prévoit des
formations pour des travailleurs plusieurs fois pwois, en lien avec les coordonnateurs a la
formation. Le processus d’amélioration continueéedrré suite a la vente de I'entreprise a son
propriétaire actuel, une grande multinationale. esations plus longues ont alors été suivies
par plusieurs travailleurs pour se familiariserales méthodes PVA et lean et ensuite, tout le
personnel de I'usine a suivi une formation de famgation a ces méthodes. Il a ensuite recu une
formation a la méthode TPS (Toyota Production Syktear laquelle il a pris connaissances

avec plusieurs outils visant & améliorer la proiitét: kayzen, kanban, « 5 S »*".Cette année,

ilIs ont commencé a mettre sur pied de nouveauwefzrgous une application « maison » du

“" e lecteur pourra trouver une bonne synthése deurte de ces méthodes de gestion sur Wikipedia.
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toyotisme, déja appliqué dans d’autres entrepiggmrtenant a la méme multinationale. C’est
une méthode semblable au toyotisme sauf qu’elle daeantage I'accent sur l'intégration des
idées des opérateurs dans les méthodes de gedtidorganisation du travail. Surtout,
I'implantation de ces méthodes est évaluée etdssaltats entrainent des conséquences sur la
formation offerte en entreprise. Des besoins nouwegpparaissent au fur et a mesure que ces

méthodes sont implantées.

« Dans l'entreprise, ici, on souhaite que chaqueéoateur puisse occuper
trois postes différents, qu’il puisse étre flexiblBonc il y a toujours de la
formation, pour arriver a ca, ¢a arréte jamais. »

Le principal obstacle a la formation est la dispdité de la main-d’'ceuvrelorsqu’un travailleur

est mis en formation, son remplacement n’est paj@uos possible étant donné que I'entreprise

peine a combler les postes par une main-d’ceuvrdigaala flexibilisation de la main-d’ceuvre

est donc limitée par un probleme de hawit une rareté de main-d’ceuvre habilitée a remph

pas trois postes, mais un seul.

(A ce titre, il se pourrait que les décisions prigas un comité mixtea
matiere de formation puissent aider a retenir lanrdaeuvre qualifiée au
sein d’'une entreprise. C’est du moins ce que neéwglent les résultats
obtenus auprés des employeurs interrogés a ce: siges 8 cas sur 10, les
décisions prises en matiere de formation professiba par le comité mixte
\permettent de retenir les employés qualifiés. j

\54

Il'y a une formation sur la santé et la sécurigyrges opérateurs, 1 fois par mois, sur toutes

sortes de sujets, avec pour objectif zéro accident.

Toutes ces formations sont intégrées dans I'homérdravail. Il n'y a donc pas d’enjeu de
disponibilité, c’est au chef d’équipe ou au coommteur d’organiser I'équipe pour que le

travailleur puisse suivre les activités de formagmxquelles il doit assister.
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L'employeur a réalisé un sondage auprés de 20%rdeailleurs, puis une seconde phase de
sondage a tous les travailleurs, afin d’identifies principaux irritants dans I'atmosphere de
travail. Les résultats ont ensuite été divulgués’'anployeur s’est engagé a corriger les
principaux points identifiés. Ces engagements &inscrire dans les processus d’amélioration
continue, qui vont générer de nouveaux besoin®endtion aussi. C'est donc un vaste chantier
en constante évolution.

Le contenu et le format des formations fait au&shjét de réévaluations, dans le cadre de
l'implantation de la méthode des « 5%, 5Toutes les formations sont personnalisées, ettiton

de ce que la personne a déja suivi comme formatigon poste.

Les formations que recoit cet employé ne concerpastles machines et les modes d’opération
mais plutdt la gestion du personnel, le leaderstgmyment travailler avec différents types de
personnalités, etc.

Quant a la reconnaissance des compétences, unpéoat@ur, reconnu pour ses competences
élargies, pourra devenir chef d’équipe, ce quiraduit par une prime salariale. Autrement, les
opérateurs conservent le méme salaire, fixé paoteention collective. A son tour, un chef
d’équipe pourra devenir coordonnateur, qui estastgcadre.

Pour lui-méme, qui a un poste cadre, la reconnatesaalariale est fonction de son rendement,
face aux objectifs fixés avec la direction, en débannée. Il a donc tout intérét a suivre des
formations qui l'aideront a développer des systeplas performants a la production, en lien

avec 'amélioration continue :

« Le plus dur de ma job, c'est drble a dire, c’esas de trouver des
avantages techniques, des systemes... c’'est pas&st, de I'implanter. Tu

sais, tu vas voir un homme qui te dit, « hey cat faing ans que je runne de
telle maniére, tu me feras pas changer c¢ca»... Okest’ la que mes
formations entrent en jeu: comment implanter ¢aoiv son type de
personnalité, comment formuler tes affaires... Souvamoi, comment je
procede, c’est que je parle, je parle, jusqu’a tesrqu’il décéle le probleme,
la je lui demande, « qu’est-ce que tu ferais pougter ca ? ». La il me sort
une idée qui est proche, « oui ! » pour que l'idéenne de lui, la ca passe
mieux. Mes formations visent beaucoup plus ca, poolaider a implanter

mes affaires. Ensuite la procédure est changée,tt@umonde dans toutes

“8 Ceci référe a cinq verbes japonais, traduits apts en francais par le mot ordredanner, anger, époussiérer /
découvrir des anomaliessmdre évident,tée rigoureux (voir article 5 S sur wikipedia).
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les équipes intégre la nouvelle procédure et c'asissi intégré dans la
formation pour les nouveaux. »

C) Le troisieme travailleur rencontré est chef électricien. Il est a 'emploi de I'ergrise
depuis une vingtaine d’années et a donc une boomeacssance de I'évolution de I'entreprise.
Les formations qu’il suit et qu'il fait suivre a slemployés de I'entreprise concernent I'évolution
du code de la construction mais aussi des formma#gsociées aux fonctions d’entretien, avec la
programmation d’automates, des boucles de contféde,

Dans le passé, il y avait des évaluations annuelesl’employeur, ou celui-ci pouvait alors
décider de certaines formations en fonction desltais de I'évaluation. Depuis que I'entreprise
a été acquise par la multinationale, il y a beapabeiformations récurrentes sur des pratiques de
santé et securité au travail (SIMDUT, travail epaz® clos, etc.). Ce sont des formations qui
reviennent périodiquement, afin d’atteindre un aiveninimal d’incidents. Ce travailleur précise
gue ce sont davantage des informations que desafiams. Par contre, le systéme interne de
formation offre des modules de formation commeetaltégrant a la fois des formations a la
tache et des formations de santé et sécurité aailtra

Les formations qui le concernent dans son travaitlennent plus souvent a lI'extérieur et lui
permettent de se tenir a jour dans les innovatiectsnologiques de son domaine. Il note qu’elles
sont moins accessibles depuis la récession de ZD68t a la demande de I'employé que des
formations sont obtenues. Il estime que c’est nbpusque I'employeur n’est pas en mesure de
bien juger des formations intéressantes pour ssteptres spécialisé. Par contre I'acces réduit
depuis 2008 fait que les demandes de formationedbi@tre bien documentées pour justifier
I'envoi en formation. Etant en région, des fraigjsutent quand la formation nécessite un
déplacement et des frais de séjour. Derniéremettgit intéressé a une formation pour lui-méme
et quelques électriciens. Ayant pris connaissareceette offre de formation a la derniere minute,
elle avait déja été offerte localement et la suiveeessitant séjour et déplacement, 'employeur
n'était plus prét a en couvrir les frais.

Les formations que suivent les employés sont begugdus le fruit de ce que I'employeur
demande, plutét que de demandes des employés. Hrieimpportante aussi concerne la
transmission d’informations, en milieu de travahtre collegues et équipes de travail, pour

assurer l'uniformité des processus et des normes.édlectriciens assurent cette transmission,
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dans leur propre intérét, de facon a pouvoir cowes compétences variées. Cette polyvalence
est rendue nécessaire du fait que ce sont devestait petites équipes de travail, qui doivent
couvrir tous les besoins de I'entreprise lorsga®ikont au travail, de facon a ce que I'entreprise

ait le rendement le plus élevé possible, 24 hepaegour, 7 jours par semaine.

D) Les deux coordonnateurss’occupent ensemble de deux volets de formatangérer et
entretenir le systeme de suivi de la formation,cavaide d’un logiciel spécifique, incluant
I'accueil aux nouveaux et b) assurer la prévendnnsanté et sécurité : prévention des chutes,
travail en espace clos, etc. Un des coordonnatacsupe de la formation a la production et
l'autre, de la formation a la finition (les deuximmipaux départements de l'entreprise). La
présence de ce systeme permet une grande fleXilpidit laquelle on peut profiter de temps
d’arrét dans la production, imprévus, pour offirld formation.

Dans le systeme interne de formation, chaque eré@oyn dossier personnalisé, qui montre les
formations recues, a quel moment, etc. C’est cepguinet de prévoir les formations a offrir et
c'est dans cette grille que s’ajoutent les nouselfermations, au gré des changements
technologiques, par exemple.

Il nN'y a pas beaucoup de marge a la décision lodaés formations sont décidées par les
membres de la direction, qui eux-mémes suivent ystéme implanté au sein de la
multinationale. Le comité de formation, réunissanpartie patronale et syndicale, assure que le
tout soit conforme a la convention collective. lamité de formation se réunit parfois tous les

mois (au besoin), sinon tous les trois mois.

Cette fréquence de rencontres concorde aussi age@s$ultats obtenus aupres
des employeurs et de leurs représentants : 32,é&bondants indiquent qu
leur comité de formation se réunit au moins une f@r mois ou au moins un
fois aux trois mois.

Si peu de décisions sont prises localement a prdpsgormations a suivre, le rythme, I'horaire
et les personnes impliquées dans la formation décidées localement. Le besoin de formation

est identifié par le coordonnateur, souvent entfonae l'arrivée de nouveaux équipements. Des
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besoins peuvent aussi apparaitre suite a des meme@u sein des équipes, suite a un congé de
maladie, un départ, etc.

Le département de formation est un service a lieté de I'entreprise, dont le but premier est la
production. A ce titre, la formation est tributaile la production et doit montrer son utilité a
mieux produire. Un des principaux obstacles a lan&dion est d'arriver a s’adapter a la
disponibilité des personnes, qui est restreintetal®es sont moins enthousiastes et donc moins

disponibles, mais en général le contexte est é&nésréble.

L’entreprise accorde beaucoup d’'importance a léésanla sécurité au travail et c’est devenu un
élément central de la culture d’entreprise. Lewvaitleurs ont adhéré, avec le temps, aux
formations plus récurrentes et systématiques qotata systéme global de formation est percu

comme fonctionnant tres bien et les coordonnateniégagent une certaine fierté.
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4. Une concertation réfrénée par une planificatiorstratégique de la main-d’ceuvre éprouvée

Etude de cas rédigée par Michel Lejeune

« C’est une sorte d’entente non prévue dans la camion collective. Ca

existe chez nous, mais seulement par exceptionmptyé avec le syndicat
et I'employeur s’entendent exceptionnellement suuetpue chose. Une
entente non écrite, ca existe. Mais ici, tout eséyu pour le développement
du personnel. On n'a pas besoin de se concerteest’plutot rare. »

(Directeur RH)

Nom de I'entreprise : Investissements Plus

Caractéristiques de I'entreprise: milieu syndiqué

Secteur d’activité : économie sociale et action communautaire

Emplacement géographique grand centre urbain

Taille : moyenne, environ 300 employés

Type de main-d’ceuvre: professionnelle, hautement qualifiée

Caractéristique de la concertation: des discussions peu porteuses, presque inutiles
Principales activités de concertation

- facteurs facilitants : un comité dédié a la formatéet en lien avec une convention collective
fort généreuse en matiere d'incitatifs a la foriomt

- obstacles : une planification stratégique de lanndéieuvre qui rend un peu obsoléete la
concertation en milieu de travail, puisque toutgeatéja planifié ; la concertation informelle
serait plut6t centrée sur I'individu, au cas pas gai échapperait au milieu syndical ;

- aconsidérer : le sens que prend la concertatioapggoche de la négociation collective, elle
constitue pour la direction un processus latentregléve de la planification stratégique de la
main-d’'ceuvre ;

- une innovation particuliére, indicateur du clima kégociation (ou de concertation): une
entente (signée) de mobilité qui permet aux emplogé facilement changer d'unité

d’accréditation et méme de muter dans une unitésgodiquée avec I'assentiment syndical.




L'entreprise

Nous nous intéressons ici a une coopérative dueweale I'économie sociale et action
communautaire, dans le sous-secteur de la finavl@ase. Cette coopérative est sous I'égide
d’'une fédération provinciale. Elle est située enlieae de Montréal. On y retrouve environ 300

employés qui exercent comme conseillers, agens®alien administratif ou technique.

Cette coopérative suit certaines tendances duwseate niveau notamment de I'emploi : une
main-d’ceuvre plutdt féminine, touchée par le \igskment et par la rareté grandissante du
personnel qualifié. La plupart du personnel détiemt diplome de niveau collégial ou
universitaire. 1l s’agit d’'un milieu trés imprégipar les nouvelles technologies de I'information
et de la communication. L’intégration des fonctiales|'organisation est assurée par un systeme

informatique trés sophistiqtié

Une partie des taches est visée par deux conventialfectives sous la responsabilité d’autant
d’'unités d’accréditation syndicale. Les autres ¢&cheviennent a des employés non syndiqués.
Les employés d’'une unité ne peuvent exercer ldeticonfiées a une autre unité. Il y a environ
100 employés non syndiqués, 170 employés avec sisydalicats et 35 employés avec l'autre
syndicat. Trois régimes de travail : le travail paraire, a temps partiel et a plein temps. Les

conditions de travail sont flexibles, avec des jimi#gs d’avancement.

L’organisation évolue rapidement, remettant cordil®ment en cause les compétences du
personnel. La direction porte donc une attentiatiqdiere a la reconnaissance de son personnel
en priorisant la formation en milieu de travaieducation formelle et la reconnaissance des

acquis de I'expérience.

Au moment de I'étude, la direction et les syndicéiigient tous préoccupés par la pénurie de
main-d’ceuvre anticipée, malgré l'existence au sdm l'organisation d'un systéme de

planification stratégique de la main-d’ceuvre d¢jgoavé.

9 Un progiciel de gestion intégré (ERP) qui faitsemte que les employés qui ont différentes taatsesillent au
moyen d’applications informatiques identiques paetir d'une base de données unique.
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L'étude de cas

Le développement des compétences sous le regadicain

La convention collective est tres généreuse quartdroits a la formation et a I'éducation
continue. L'employeur est tenu par la conventiorllective de fournir aux employés le
perfectionnement nécessaire a leurs taches, advpaaexemple un changement technologique

ou organisationnel.

Les résultats obtenus auprés d’'un échantillon ¢llebaontre : 75,1 % des répondants ont
indiqué que dans le cadre de la convention collectictuelle il existe des dispositif
(clause, lettre d’entente, accord écrit) concerteafbrmation de la main-d’ceuvre au sein
du milieu de travail

De plus, _la planification stratégigue de la maicedvire serait la pierre angulaire de la

concertation en milieu de travaédn lien avec le développement et la reconnaissaese

compétences :

« C’est ce qui fait la différence, la moyenne d’gde retraite, la gestion des
retraites. Ce n’est pas le développement des coempés qui importe avant
tout, mais plutét la planification de la main-d’ceu® comme point de départ
a la concertation et a la formation. {Directeur RH)

La planification de la main-d’ceuvre repose sur umgenierie de la formation qui prend en
compte les intéréts personnels de chaque emplayéitiise un dispositif d’auto-évaluation. I
s’agit d’'une batterie de tests qui permet d’évalesrsavoir-faire techniques, la personnalité et
les connaissances de I'employé. Cette évaluatipaudge d’un bilan de compétences (une sorte
de portfolio) et d’'une entrevue d’orientation derigae : «ou tu te vois pour les 5 prochaines
années». La direction cherche a renforcer le sentimentcdmpétence en reconnaissant les

acquis de I'expérience, toujours en vue de condssrpostes vacants.
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L'une des principales caractéristiques de I'orgatns est sa flexibilité et son important soutien
financier a la formatiol. Le directeur des ressources humaines croit gitie Sieuation risque de
favoriser la migration de sa main-d’ceuvre qualifi@es d’autres entreprises du méme secteur.
Ce probléme fait I'objet d’échanges de points de emtre la direction et les représentants

syndicaux :

« Trop de formation, trop de diplédmes inutiles, $ement pour avoir un

papier, pas pour I'expérience... une reconnaissanoestélevée pour ce qui
est vraiment nécessaire ici dans notre unité, c’'eBscutable. C’'est un
dispositif que nous trouvons bien. Mais il y a pai$ de la résistance de
notre part a cause des besoins de la main-d’ceu@e.qui est priorisé par
I'employeur n’est parfois pas ce que nous planif@ae notre c6té, ce gqu'ils
veulent est parfois impossiblefReprésentant syndical)

Les pratiques de formation qui sont admises eremitie travail s’apparentent au « coaching

avec un formateur extertleet au jumelagavec des employés expérimentés et volontaires.

Les résultats obtenus auprés des employeurs indiogee 74,9 % d’entre eu
considerent leur main-d’ceuvre hautement qualifiéecee méme si 73,8 % de
répondants ont estimé que leurs employés détenaiediplome d’'études secondaires,
primaires ou aucune formation recont

Les dispositifs de concertation établis

Nous retenons trois principaux dispositifs de cotateon : le comité de relations de travail, le

comité sur le développement des compétences etriééd’équilibre au travail.

1. Le comité de relations de travail.Le comité de relations de travail est un lieu de
consultation et d’échange sur les conditions deattall encadre la concertation en milieu
de travail. Le comité de relations de travail esnhposé de deux représentants syndicaux
et de deux représentants de la direction. Celuirgtie la concertation devra au préalable
transmettre a l'autre partie une liste de sujetdébattre. Tous reconnaissent que la
concertation en milieu de travail favorise lestielss harmonieuses et constructives en ce
qui a trait aux sujets qui ne figurent pas dansolavention collective. Selon le syndicat,

% Lorsque la formation est volontaire et pertinefi@mnployeur défraie les codts & 50% (en temps muargent),
considérant par ailleurs les contraintes orgamiealles d’'une telle entente. Il y a aussi une erifh000$) en
reconnaissance pour l'atteinte d’objectifs acadéemsg par grade (30 crédits).

®1 « Des partenaires de la formation ».
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le comité de relations de travail ne s’intéresse fjas rarement au développement des
compétences« on se parle de formation que trés rarement, tendion n’aurait pas de
poids dans les discussions, tout aurait déja &éudé dans la négociation formelie

2. La convention collective prévoit par ailleurs uonidté sur le développement des
compétencesll est composé de deux représentants syndicade éeux représentants de
'employeur. Le comité siege durant les heures devail dans les locaux de
I'établissement. Les rencontres ont lieu quatres fjoar année ou sur demande. Son
pouvoir se limite & des recommandations auprés airéction. L’employeur fournit au
comité un rapport détaillé de tout ce qui touche dbhangements organisationnels et
technologiques. C’est par ce comité que la questoralidité des tests est débattue. Les
membres du comité choisissent par ancienneté Igdogés qui auront démontré leurs
compétences aux tests. La concertation reste famieh formation académique, le
perfectionnement, I'intégration et le développendmta releve constituent les principaux
sujets de discussion. Le comité peut identifierdegployés éligibles au programme de
formation. Le but est d’établir une cohérence elatnganification stratégique de la main-
d’ceuvre (en termes de compétences) et les consliimilitant la formation académique.

3. Le comité d’équilibre du travail est une initiative de I'employeur en vue de faserila
concertation sur ce qui échappe a la conventiofeciole : garderies, flexibilité du
travail, conflit en milieu de travail, etc. Cetarine de concertation repose sur I'approche
« gagnant, gagnant>°>. La procédure adoptée par ce comité peut étreotelagje
d’opinion chez les employés permettant d'orientes Hécisions de I'employeur (en
référence au style de gestion démocratique). Cétéqaut débattre du développement et
de la reconnaissance des compétences, mais teasarar

La concertation de nature informelle

Il y aurait des discussions informelles en mili@utchvail, mais sans suite significative pour la

formation. La direction considere gue son approehematiére de planification de la main-

d’'ceuvre favorise I'appartenance a I'organisatiam #n annulant la nécessité de toute forme de

concertation en lien avec la formation

« C’est une sorte d’entente non prévue dans la camtion collective. Ca

existe chez nous, mais seulement par exceptionmptyé avec le syndicat
et I'employeur s’entendent, exceptionnellement squelque chose. Une
entente non écrite, ca existe. Mais ici, tout eséyu pour le développement
du personnel. On n'a pas besoin de se concertegst’ plutdt rare.»

(Directeur RH).

%2 || s’agit d’approche de résolution de conflitsled personnes impliquées seront amenées a cesreffdes du
conflit, a les expliquer, a comprendre les posgide I'autre et a négocier des solutions.
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La concertation informelle en milieu de travailaedonc peu porteuse pour le développement
des compétences, a cause d'une culture de formé&itement ancrée et d'un dispositif de

planification stratégique de la main-d’ceuvre qfaiases preuves.

La dynamique de concertation en milieu de travail

Du point de vue de la gestion, la concertation diremde travail doit avoir une valeur ajoutée
pour I'entreprise pour qu’'elle soit admise :
« S’ll n'y a pas de probleme a résoudre, on n'a gassoin de concertation

pour quoi que ce soit, ni pour le développementigteconnaissance des
compétences en milieu de travail, pas de valeumusge. »(Directeur RH)

Du point de vue syndical, le sens de la concertagste collectif :

« La concertation c’est collectif, donc on ne traitpas de choses
personnelles, il faut regarder les problemes quuébent le collectif, on ne
peut pas discuter des cas individuels en comité heamarche pas comme
ca. Les cas par cas ne sont pas débattus en comgénployeur nous passe
des questionnaires d’analyse de nos besoins indigld, mais il obtient des
informations de groupe. Chacun a sa propre défioii de ce dont il a
besoin, mais il faut que chacun cadre par rapportaaconvention collective
». (Représentant syndical)

Le sens que prend alors la concertation dans ¢eundl point de vue syndical se rapproche de la

négociation collective, alors qu’elle constitue ptaudirection une sorte de processus latent mais

peu utile et qui reléve de la planification stréd@e de la main-d'ceuvre

Une lettre d’entente comme aboutissant a la conagaon

La concertation en milieu de travail pourrait détfwer sur la signature d’une lettre d’entente. Par
exemple, le personnel de I'entreprise peut maimemagrer entre les unités (syndiquées ou non)
sur la base de ses compétences. L'employé nonqydgieut proposer sa candidature a un poste
syndiqué et inversement, un employé syndiqué pestufer pour un poste non syndiqué, pourvu
gu'’il réponde aux exigences du poste. Il s’agiind'entente de mobilité signée entre 'employeur

les syndiqués et les non-syndiqués. Selon la drectette entente est innovante et audacieuse :
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« ¢a n’existe pas ailleurs, c’est une entente de htéhinique en son genre et nous en sommes

tres fiers..».

Ce dispositif fut I'objet d’'une longue controver§elon le syndicat, 'employeur tend a maintenir
les employés en situation précaire. Il considerecsituation comme une zone grise, un
précédant qu’il souhaite voir disparaitre. De npldts échanges de points de vue ont abouti & une
lettre d’entente sur les modalités d’applicationceedispositif. Mais les postes de reléve restent
encore aujourd’hui précaires. Les enjeux se rappbid I'ancienneté, au choix des vacances, a
I'équité, aux dispositions de convention collectetea la liberté individuelle de choisir entre les

familles d’emploi. On compte encore sur la condemteafin de faire avancer les choses

« C’est ce genre de situation qui ouvre la portéaaconcertation, un genre

d’entente ciblée, pour dénouer des tensions chegz @&mployés et des
problemes qui nous auraient échappé lors d’ententastérieures ».

(Représentant syndical)

La concertation pourrait alors aboutir a la sigratliune lettre d’entente qui permet de clore une
controverse. La concertation pourrait alors avoie portée législative importante. Elle apparait
par ailleurs comme un préalable a la négociatiaequielle permet de clarifier les enjeux de la
controverse et d’amorcer des pistes de solutionsepont admises officiellement par les deux

parties :

« Des qu'on sort de la convention collective, oasge a la concertation,
puis parfois a la lettre d’entente. On est entré&dorce et 'arbre, entre le
formel (la négociation) et I'informel (la concerta&in) au sens pur du terme,
vraiment. »(Discussion entre le représentant syndical et le [HR

Les principaux déterminants de la concertation

L'un des déterminants de la concertation est matlide travail L’entreprise est présentement

caractérisée par un climat de travail plutot fabtea

« Nous sommes plus dans un contexte positif, urmelt favorable a la
discussion, il N’y a pas de confrontation, car ossaie de s’entendre, on est
des partenaires fondés sur I'échange et la confianc (Représentant
syndicale)
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La transparence des acteast un autre déterminant :

« De mon c6té, je suis hyper transparent, mais j&attends a la méme
chose de la part des représentants de I'employedn se dit les vraies
affaires... des fois ¢a ‘chire’ mais on arrive a treer un terrain d’entente,
par la concertation. On n'a pas de grief, on s’asismn s’en parle et on
regle le probleme. Eux aussi ils nous parlent avabagir. Mais on aimerait
des fois que I'employeur explique pourquoi un emypdoest déplacé. C'est le
nouveau systéme d’évaluation du rendement qui ppsgbleme. L'employé
peut étre rétrogradé ou rejeté s'’il ne performe p&airtout dans les niveaux
supérieurs de I'échelon xPermanent syndical)

Cette transparence peut aussi étre observée dares emmuéte. Nos résultats |
montrent : environ 3 répondants sur 4 (74,1 %) menent que les représentants
patronaux ou syndicaux rendent toutes les infowmatidisponibles avant le

La planification stratégiqgue de la main-d’ceusitgait un effet d’atténuation :

« Lorsqu’il n’y a pas de formation, les « symptémesauraient tendance a
ressortir plus frequemment et le comité de formatidevient plus important.
Lorsque le développement est bien structuré, allerssomité de formation
est moins utile, mais tout doit reposer sur la pification de la main-

d’ceuvre» (Directeur RH)

Le point de vue syndical :

«Tout est déja en place, il n'y a pas de grief, motonvention collective est
forte sur la formation et on n'a pas besoin de cdeide formation. La
convention collective est parfois méme trop fortmgp généreuse et on se
demande gu’est ce que toute cette formation va dammutant a 'employé
qui devient trop qualifié, qu'a I'entreprise qui dopayer pour la formation,
15K par téte de pipe. (Représentant syndical)

Un manque de sujet a concertation :

« Les sujets sont difficiles a trouver. Tout estépu et déja structuré par
I'organisation au niveau de la formation. Ce n’eglas un manque d’intérét
pour la concertation et pour l'utilité des comitésnais c’est plutot le
manque de sujets a traiter. Ca léve difficilemef@n ne croit pas que c’est
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un manque d'intérét pour cette question par exemptke comité de
formation, mais plutét parce qu'on a déja un bon ggiositif en place :
évaluation, plan de formation individuel, des testsine convention
collective intéressante et un soutien a la formatiétoffé » (Directeur RH)

Du point de vue syndical :

« Pour la formation, on n’a pas de sujet de discigsg rien a discuter, rien
non plus pour se concerter, ni pour négocier, lencité de relation de travail
ne serait pas pertinent pour la formation, ni utile». (Représentant
syndical)

Un autre déterminant est I'appartenance a l'orgdiois. La direction doit s'assurer que des

postes soient disponibles lorsqu’il y a de la faiora L'absence de postes pourrait inciter le

personnel qualifié (ou nouvellement formé) a quitientreprise. Les opportunités de

développement doivent donc étre en cohérence a&mpportunités d’emploi au sein de

I'entreprise :

On a une trés grande ouverture par rapport a la foation, avant de payer
pour de la formation, ils vont tout de méme minineahent vérifier la

pertinence de la formation, mais ¢a codte tellemehier alors que ce n’est
pas assez ciblé Permanent syndical)

Le formalisme de la convention collective atténitésaconcertation en milieu de travail :

« Ce que j'aime dans la convention c’est qu’on rpas besoin de s’obstiner,
car tout est écrit, on n'a qu’a mettre en applicati et respecter le tout. C'est
clair, c’est égal pour tout le monde. Quand t'asgde convention collective,
ca part dans tous les sens et c’est peut-étre la lguconcertation prend tout
son sens »(Permanent syndical)

L'ouverture a la concertation :

« Ici, on a de bons rapports avec un de nos syntic€e n’est pas pareil
avec l'autre syndicat avec qui on n'est pas capalde se parler, ni
d’avancer, alors pas question de concertation... $lsnt trop traditionnels et
rigides, ils se rvirent de bord constamment et ariavance pas ».
(Directeur RH)




Selon le syndicat, les non-syndiqués seraientdaig®ur compte car ils n'ont pas de comité de
relations de travail. Souvent, les idées viennente comité. Ce dernier permet a I'employeur,

tout comme au syndicat, d’apprendre des chosels qu€i connaissaient pas auparavant, comme
par exemple certaines opportunités de développedesntompétences.

Une derniére particularité

La direction discute avec le syndicat au sujet d'emtente de loyauté envers la formation. Il
s’agit d'une lettre d’entente que I'employé sigea, vertu de laquelle il s’engage a rester dans
I'organisation sans quoi il sS’expose a une pénéiliténciere. Cette lettre d’entente fait I'objet de
maintes discussions au sein de l'entreprise etitafueané la participation des employés a la

formation.

Conclusion

Cette citation résume bien :

« La concertation, il y en a tous les jours, lorsgua se parle, lorsqu’on jase
de tout et de rien. Pendant ce temps, on se trartsiee messages, des points
de vue, des perceptions sur des évenements dowewsur des enjeux. C’est
lorsqu’il y a des changements qui ont des effetgatifs sur 'employé que
la concertation devient évidente et quon s’en ramé des comités ».
(Représentant syndical)
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5. Une entreprise ou la concertation est fonctionie sans structure formelle
Etude de cas rédigée par Jean-Luc Bédard
Tu fais des rencontres formelles mais... ¢a abousimais. Tu es mieux

donc de le faire informel et que ca aboutisse a lgue chose. [propriétaire
de I'entreprise]

Nom de I'entreprise : Domotex

Secteur d’activité : mécanique du batiment, clientele institutionmelt commerciale, installation

et entretien de systémes de climatisation, chaeféagestion énergétique
Emplacement géographique centre urbain de taille moyenne

Taille : petite entreprise indépendante, employant en\bfbtravailleurs
Main-d’ceuvre : principalement tuyauteurs et électriciens spiséa
Caractéristique de la concertation: informelle

Principales activités de concertation

- facteurs facilitants : proximité quotidienne entemployeur, cadres et autres
travailleurs, permettant de connaitre les besdihassedisponibilités des travailleurs a
suivre des formations; circulation d’information fiehce dans un contexte
d’atmosphere conviviale, de confiance mutuelleputé partagée entre la plupart des
travailleurs et la direction, d’acquérir des congp€es pour accroitre sa compétitivité
(personnelle et de I'entreprise);

- obstacles : disponibilité des travailleurs; mandieeiverture chez certains travailleurs
a sortir de leur routine et acquérir de nouvellEmpétences;

- dans cette entreprise, la concertation est opéralte sans structures formelles grace
a la stabilité de I'équipe de direction et de lapalrt des travailleurs;

- un élément essentiel : le faible roulement desatiaurs, signe de l'attachement a
I'entreprise, vue comme une seconde famille, unemibu on se trouve entre amis;
c’est dans ce contexte de stabilité des individus @ concertation informelle se
pratique et s’entretient en continu;

- des structures formelles mineraient l'efficacité e concertation employeurs-

employés pratiquée au quotidien.




L'entreprise

Secteur d’activité : installation et entretien destémes de ventilation, de réfrigération et de

climatisation. Les clients sont en grande partgitutionnels et commerciaux.

Historique : L'entreprise est née dans les ann@88 &t elle comptait une quinzaine d’employés
a la fin des années 1980. Elle a connu une craisseonstante et emploie maintenant prés d’'une

cinquantaine de travailleurs, incluant 'administra.

Situation géographique : PME basée dans un cemba@rnude taille moyenne, au centre du
Québec. Cette entreprise possede deux bureauxdtartses régions urbaines centrales ou elle

effectue périodiguement des travaux d’entretient@sit) et d’installation.

Employés et qualifications : Les principaux corgsrdétiers engagés dans cette entreprise sont
les tuyauteurs, les ferblantiers, les soudeurstdelniciens en mécanique du batiment et les
plombiers. Parmi les métiers a qualifications &i@s plus élevées, notons les techniciens en
mécanique du batiment (dipldme technigque de nivadiégial) et quelques ingénieurs (niveau
universitaire). Ces derniers congoivent notammea# $oumissions (avec l'appui d’autres

travailleurs) et assurent une veille de rechertligeeloppement.

Personnes rencontrées : le propriétaire de l'engep un tuyauteur et un technicien en

mécanique du batiment.

L’entreprise comporte quatre départements : méoanéy batiment, technologies du béatiment,

efficacité énergétique et santé du batiment.

D’autres informations ont été recueillies par te siternet de I'entreprise.

Le secteur d’activité

Ce secteur partage certaines des caractéristiquies @ttribue en général au secteur de la
construction, en particulier en ce qui a trait sstlacturation des activités de formation et a la
reconnaissance des compétences. La Commission censdruction du Québec (CCQ) est le

regroupement syndical qui gére 'offre de formatomur les métiers de la construction. Le Fonds
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de formation de lindustrie de la construction (EFlest alimenté financierement par les

cotisations des entreprises, dont celle-ci, quilobligation de verser 0.20 $ pour chague heure
travaillée par un employé sur un chantier de canstn. Toutes les activités de formation sont
financées dans ce cadre, par le FFIC, incluantgdgement des formateurs, le transport,
I'nébergement, etc. De par les frais de 0.20$ tprareprise doit verser a la CCQ, le propriétaire
souligne qu'il couvre ainsi amplement au-dela dude/sa masse salariale qu'il doit attribuer a la
formation (en vertu de la loi du 1%). Ces formasiosuivies par I'entremise et le soutien de la
CCQ, constituent la majeure partie de la formategue par les travailleurs. Les autres activités
de formation couvrent des besoins plus ponctueiro@uction de nouvelles technologies,

congrés professionnels). Le Fonds de formatioriiniéulstrie de la construction couvre les frais

de toutes les formations professionnelles. Parrepmtes formations liées a la santé et a la
sécurité au travail, comme par exemple des courgal@mation cardio-respiratoire, ne sont pas
admissibles et I'employeur doit couvrir les fraidiés a ces formations, en plus de la cotisation
de 0,20% par heure travaillée, ce que le dirigeknt’entreprise ne manque pas de qualifier

d’'« aberration », ces formations étant aussi otwiges au travail, de par la loi.

L’étude de cas

Personnes rencontrées : un tuyauteur, un technicieen mécanique du batiment et le

directeur général, propriétaire de I'entreprise
A) Le premier travailleur rencontré est tuyauteur depuis une dizaine d’années.
Formation initiale : DEP en soudure, complété vers la fin des anh@es;

Parcours professionnel Il a d’abord travaillé en administration surt@itajouté la soudure a

temps partiel, jusqu’aux années 2000; ensuite teyai temps plein;

Nature de I'emploi occupé: Il voit surtout a l'installation et I'entretiede tuyauterie pour des

systemes de chauffage, ce qui occupe 90% de seamiltr&omme tant d’autres, ce secteur a
énormément évolué, notamment par la présence desp@ectroniques et de commandes et de
possibilités de contrle a distance. Ceci a eunapact sur les compétences requises pour le

travail de tuyauteur: il doit pouvoir comprendren gros, le fonctionnement des piéces
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électroniques jointes aux systemes de chauffages &ae en mesure d’'installer ou de réparer de
telles piéces, il doit pouvoir comprendre le rébei§ par celles-ci et donc, départager ce qui

reléve de la tuyauterie et ce qui releve de I'etettjue, a l'installation comme a I'entretien.

Formation continue : prés d'une vingtaine de cours complétés ave€T&®), cumulant des

compétences reliées a des expertises variées.

Le Fonds de formation de l'industrie de la congtamc(FFIC) publie chague année un pamphlet
annoncant les formations prévues dans I'année otmurdprés avoir consulté ce pamphlet, il
choisit cing cours qu’il compte suivre, en autank gsa disponibilité le lui permette et que
suffisamment de travailleurs s’inscrivent au coposir qu'il puisse étre offert. Les tuyauteurs
sont tous membres du syndicat du local internatiddd, affilié aux TUAC. Tous les cours
offerts ont lieu a Montréal ou a Québec. Ce tuyauést membre de la Corporation des maitres
mécaniciens en tuyauterie du Québec (CMMTQ). lresbnnu comme compagnon tuyauteur. ||
a aussi suivi une formation en cintrage de tuy@t&a derniere formation a été acquise en lien
avec les gaz médicaux. Il surveillait depuis quetgtemps déja les offres de formation a la CCQ
concernant ce domaine, le cours étant offert teeemment pour deux raisons: a) rareté de
personnes pouvant agir comme formateurs et b)cdifé a constituer un groupe d’'une taille
suffisante pour constituer une formation. En évodjea cours, il soulignait aussi au passage la
haute valeur stratégique de ces activités de foomai la fois pour lui-méme et pour son

entreprise, de par l'effet de deux phénomeénesrataté de la main-d’ceuvre et la demande

prévisible._La rareté de la main-d’ceuvre est biertye par ce travailleur qui se dit conscient du
vieillissement parmi les soudeurs, doublé du peaitmiction suscité par ce métier parmi les

jeunes et ce, depuis plusieurs décennies.

Ce faible recrutement parmi les jeunes cohorté®fasorte que les soudeurs sont de plus en plus
recherchés sur le marché. En plus de cette raeeté dhain-d’ceuvre, la formation spécifique
concernant les gaz meédicaux sera sans doute ptlegxemple, lors de la construction du
CHUM, a Montréal. Etant donné que peu de soudeossduent cette formation, rarement
offerte, notre interlocuteur se dit convaincu diaacquis la une compétence clé, a la fois pour

lui-méme et pour son entreprise. C'est le cas paus les cours suivis, par ailleurs. Il insiste en
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fin d’entrevue pour souligner I'atmosphere famdigdrésente dans I'entreprise, ce qui contribue

beaucoup a I'attachement au lieu de travail etodledatif de travail.

Les formations suivies sur place, dans l'entrepm&sne, concernent rarement I'exercice du
métier mais plutdt les pratiques de santé et sécudiont la formation SIMDUT (systeme
d’information sur les matiéres dangereuses utiisge travaif)® et d'autres formations sur la

santé et la sécurité au travail, qui reviennenbpéuement.

B) Le second travailleurrencontré est technicien en mécanique du batirdepujis plus de

20 ans.
Formation initiale : DEC en techniques de mécanique du batiment

Parcours professionnet Il est entré a I'emploi de cette entreprise apgéelques années de
travail dans une grande entreprise de l'industés plates et papiers. Il est aussi électricien et
responsable de I'instrumentation et du contrdle.

Nature de I'emploi occupé: Son travail comporte beaucoup d’interactionscdiéectronique et
le réseautage informatique. Son rdle consiste géslement a effectuer de la résolution de
problemes, autour de I'entretien (surtout) et destallation de systemes de chauffage et de

climatisation.

Formation continue : il assiste a des séances ponctuelles de formatimur actualiser ses

connaissances en lien avec les équipements irsstatléentretenus, en particulier avec les
nouvelles technologies et composantes électroniduelsapeaute aussi la formation offerte aux
électriciens dans I'entreprise. Contrairement ayadteur rencontré précédemment, il ne

bénéficie pas d’offres de formations issues du Rl CCQ.

%3 || est intéressant de noter que la formation SIMDést un des plus vieux exemples de concertatiomefte
tripartite (représentants patronaux, syndicauxoetvgrnementaux) a propos de la formation en miieuravail,
ayant abouti a cette norme dés 1988 (voir par elehasitehttp://www.hc-sc.gc.ca/ewh-semt/occup-travail/whmis
simdut/hist-fra.php
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Formes de concertation en milieu de travail

Pour ce qui est des structures formelles de caataani elles sont quasi inexistantes dans
I'entreprise méme. L'employeur et les employés camiguent quotidiennement dans le cadre
du travail et des rapports constants entre le€reifites equipes de travail. lls sont de ce fait
informés des besoins des travailleurs en formapooyant émerger en fonction des exigences
changeantes du travail, notamment en lien aveolld#on des technologies, mais aussi de par
I’évolution du marché et la nature précise des rebmtobtenus par I'entreprise. D’'un cété, des
travailleurs comme ce tuyauteur sont a l'affit desnations offertes afin de maintenir leur
compétitivité sur le marché de I'emploi et contebua celle de l'entreprise. D’autre part,
I'employeur se tient aussi au courant des avanedbsologiques et des nouveaux produits sur le
marché afin de maintenir I'entreprise « un pasvamades autres », en informant ses travailleurs
des besoins de formation qui en découlent pouruwchakvec ce tuyauteur, on voit un travailleur
empreint d’'une éthique professionnelle qui le metivaccumuler les nouvelles compétences a
mesure qu’'elles apparaissent sur son « radar deafmn ». Méme s'’il avoue que ce ne sont pas
tous les travailleurs qui affichent un tel zeleitid’'une soif d’apprendre, d’'une curiosité et d’'un
souci de compétitivite, la prégnance d'une cultdiaeniliale a l'intérieur de cette PME

relativement petite (environ 50 employés) représdat courroie de transmission assurant le

maintien d’'une concertation bien vivante, malgEb$ence de structures formell&elon les

dires-mémes du propriétaire de I'entreprise, las@née de structures formelles viendrait méme

amoindrir I'efficacité de ces instances de conteriainformelle :

« On fait ca plutdt sur le coin de la table a tolss jours, il n'y a pas de
rencontre formelle pour ca [parler des besoins derrhation]. Ca peut
arriver, quand on a un groupe qui se réunit, qu'oan parle, mais pas de
rencontre formelle, c’est pas nécessaire. Nous @ groches des gens, on
est autour de 45 et le développement de la compmagest toujours fait
dans I'esprit d’'une entreprise plutdt familiale. Oest proches des employés;
si on était une grosse entreprise et qu'on n‘avaias de liens avec les
employés, ca serait une autre chose. »

« Oui, ca marche et des fois tu es mieux de ledasur un coin de table, que
de le faire formel, et que ca aboutisse a rien. Dess tu fais des rencontres
formelles, mais... ca aboutit jamais. Tu es mieux dode le faire informel
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et que ca aboutisse a quelque chose. » (dirigeahtpeopriétaire de
I'entreprise)

ﬁes résultats de notre enquéte montrent que 32,de%o entrepris%
I'échantillon global (n= 243/751 répondants) sommposées de moins de 50
employés._De ce nombre, seulement 94 répondant8 #88 indiquent que
leur convention collective prévoit des mécanismesméls liés a une
démarche de concertation en matiere de formatiafegsionnelleet de
développement des compétences des employés coimearant a 44,4 %

(n= 224/505 répondants) des répondants pour lespeistes qui comptent 50
employeés et plus.

La présence de mécanismes formels semble donc atemhé&gérement avec
la taille des entreprises comme le montrent noglteds : dans35,8 % pour

les organisations de 50 a 99 employés, dahd % des cas pour les
\entreprises de 100 a 249 employés et 84drn® % des cas pour les entreprise

de 250 a 499 employés.

La concertation quant a la formation en milieu de tavail

Le second travailleur rencontré, technicien en migcee du batiment, a accumulé un ensemble
tres varié de connaissances et de compétencegselprennent forme notamment dans sa
capacité de résolution de problémes, utile dansasésités de supervision des activités de
formation des travailleurs de I'entreprise. A tdes vendredis, en fin de journée, un moment de
socialisation est offert, gracieuseté de I'emplaoygui en assure les frais par la revente de cuivre
usageé a des recycleurs. Les employés se retroawesit depuis des années, dans une atmospheére
détendue. Lui aussi souligne, davantage méme queydeteur, I'esprit de famille présent dans
I'entreprise, comme un facteur trées important dEngnotivation au travail. Avec le temps,
certains colléegues de travail sont devenus de homs. |l entend poursuivre son développement
professionnel dans le cadre de cet emploi et nsaig@ aucunement de quitter pour une autre

entreprise, méme avec un meilleur salaire.

La nature du travail, fait de multiples détailsiaat selon les spécifications propres a chaque

installation, fait en sorte qu’il faut tenir souveates rencontres entre travailleurs pour réviser le
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planifications et résoudre les probléemes pouvardrésenter a 'installation ou a I'entretien. Le
technicien en mécanique du batiment mentionne grtains aspects, depuis longtemps incrustés,
de la culture du milieu de la construction, entairune résistance a ces rencontres, devenues de
plus en plus importantes vu la nature du travatt€nature du travail est reliée a la plus grande
compétitivité entre les entreprises, notammentatdgrole accru des technologies, elles-mémes
variées, disponibles sur le marché. Le client acdonplus grand choix et I'entreprise doit étre a
I'afflt des meilleures solutions a proposer seles besoins du client, afin de décrocher les
contrats. C’est pourquoi, davantage que dans Isépa®es rencontres sont nécessaires avec les
différents métiers pour s’assurer de la faisabiptgur I'entreprise, des projets envisagés et$e ca

échéant, des formations requises, suite aux désigioses et aux contrats obtenus.
L’innovation

Le propriétaire de I'entreprise est actif sur pduss plans et dans plusieurs réseaux pour assurer
une veille stratégique constante. Par sa préseane des associations professionnelles, des
regroupements d’acteurs régionaux en éducatiooretation de la main-d’ceuvre et dans des
congreés, il cherche a recueillir les informatioas plus a jour a la fois a propos des nouvelles
technologies et des offres de formation. Le cuneutes deux sphéres d’information lui permet,

souligne-t-il, de « se maintenir un pas en avaribdele monde », assurer sa compétitivité.

Les deux travailleurs rencontrés et, dans une meimdesure, le propriétaire ont souligné
'importance de I'informel dans la vie de I'entregw et la qualité de I'expérience au travail. La
nature informelle des relations de travail ainse qie l'organisation du travail se reflétent
également dans la planification des activités denédion. Les activités de formation étant en
grande partie décidées par la CCQ (choix des auftegts, a quel moment, etc.), les travailleurs
visés par ces formations doivent donc surveilles ofres et s’inscrire aux formations qu’ils
souhaitent obtenir. Par contre, la décision dersuiles formations est prise au quotidien, ce qui
ne signifie aucunement qu’elle n’est pas le fruitng réflexion stratégique. La proximité et les
nombreux espaces de rencontre et d'’échange d’iatovmfont en sorte que le propriétaire peut
transmettre sa stratégie d’entreprise - incluarmuiesn découle pour la formation - et s’assurer
gue sa main-d’ceuvre couvre les besoins de formafioren résultent. Du point de vue des
travailleurs, cette stratégie leur sert dans laumeesu ils vont chercher des compétences qu'ils

savent précieuses, et augmentera leur valeur soaiehé de I'emploi.

230



Le propriétaire souligne I'importance d’assurer la compétitivité Kentreprise, d’autant plus
gu’il s’agit d'un domaine en constante évolutio@ngtré par des innovations technologiques
visant I'économie d’énergie. Il y arrive d’'une pamn se tenant informé des innovations et des
conditions du marché et d’autre part, en voyant ajue ses employés aient les compétences
reconnues nécessaires pour pouvoir offrir ces sesviCeci est complété par I'atmosphere
conviviale et familiale qui régne dans I'entreprieatretenue entre autres par la fin de journée du
vendredi. Cette pratique quotidienne d’'une atmospteé bonne entente permet la circulation de
l'information. Il en détient beaucoup de par l'etien de réseaux de contacts parmi des
associations professionnelles, de niveau régiohajuébécois, et par sa présence dans des
comités consultatifs dans le domaine de la formatiwofessionnelle. En contrepartie, ces
pratiques quotidiennes de contact avec les emplpgéwettent aussi de suivre les besoins de
formation et de relayer, dans les deux sens, fesnmations sur les formations. Il assure ainsi la
viabilité et méme la croissance de l'entrepriser Bantre, on peut se demander ce qu'l
adviendrait s'il devait quitter ses fonctions, étdanné qu'il centralise beaucoup d’information.
C’est le cas aussi du technicien en mécanique tiondxét rencontré. Dans son cas toutefois, ce
technicien transmet constamment ses connaissaadasah informelle, dans sa coordination des

équipes de travailleurs.
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6. Une concertation laborieuse dans un milieu car&érisé par la précarité

Etude de cas rédigée par Michel Lejeune

« On éviterait les conflits, les griefs aussi, ierfaut pas s’en cacher, ca
colterait beaucoup moins cher a I'employeur en fide compte. La
concertation permettrait aux employés de se faiezwonnaitre a leur juste
valeur, ce qui n'est pas le cas présentement daes Imagasins ».
(Représentant syndical)

Nom de I'entreprise : Saint- Honoré
Caractéristiques de I'entreprise: de type familial
Secteur d’activité : hotellerie restauration
Emplacement géographigue grand centre urbain
Taille : petite, environ 250 employés

Type de main-d’ceuvre: spécialisée et qualifiée

Caractéristique de la concertation: peu admise par le milieu

Principales activités de concertation

- facteur facilitant : I'intention du syndicat de rmetsur pied un comité dédié essentiellement
a la formation en milieu de travail ;

- obstacle : une importante coupure entre la directides employés pourrait expliquer le peu
d’'importance accordée a la concertation, qui st plutét rare sur le plancher;

- aconsidérer : la concertation en lien avec le lb@pement des compétences se fait entre la
direction et le responsable des départements et@edusions se transmettent ensuite du

haut vers le bas de la structure.




L'entreprise >*

L’entreprise est une chaine du secteur de I'hgiellqui se spécialise dans la production et la
vente de produits de consommation haut de gamnhe.eBt constituée de quatre magasins en
plus d'un établissement dédié a la production. Qe entreprise familiale qui emploie 250
personnes, pour la plupart des hommes. Autour Beetrployés sont affectés a la production, les
autres au service a la clientéle. Il s'agit d’urieni fragilisé par le marché. L'entreprise a di
procéder a prés d’'une centaine de mises a piedbars cdes derniéres années a cause de la
récession. Cette situation est amplifiée par dquieéts départs du personnel. Ceux qui sont
demeurés a I'emploi se sont syndiqués. L’entreprseourt par ailleurs a des ressources

humaines d’autres pays, de la France notamment.

La structure de l'organisation est simple. L'autbrest centralisée a partir d’'une hiérarchie
linéaire. Presque tout ce qui touche la formatiendgcide au niveau de la direction. La
coordination du travail se fait par la supervisiinecte bien qu’une part non négligeable du
travail (en magasin comme en usine) dépend derfamemication informelle. La production en
usine est sous l'autorité d'un responsable de démpe&nt et d’'un adjoint responsable. Les
employés sont percus comme étant hautement qsgatifiés leur domaine. Il y a des apprentis,
des aides généraux et des chauffeurs. La directorprend un chef exécutif, un directeur de la
production, un directeur adjoint (une sorte de supeur) et des acheteurs. Les
technologies utilisées sont plutét simples, alldet mélangeurs automatiques, des fours et
convoyeurs informatisés, jusqu’aux caisses enmegisés sophistiquées. L'influence en milieu
de travail repose davantage sur la qualificatiasfgasionnelle reconnue par I'hétellerie que sur
'expérience acquise. Le travail est trés exigeantparfois méme ingrat. La gestion des
ressources humaines est d’ailleurs confrontée eualéples problemes touchant le régime de

travail (heures irrégulieres, travail le week-endet.)a discipline.

** Résumé d’entrevue auprés de la direction.
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L'étude de cas

Le développement et la reconnaissance des compéghc

Au début des années 2000, le secteur fut touchéparmportante pénurie de main-d’ceuvre
gualifiée. Le développement et la reconnaissance adenpétences sont devenus des enjeux
importants pour I'entreprise. Celle-ci mise surnmlgauche de personnel déja qualifié afin
d’échapper aux codts rattachés a la formation dieunile travail. La direction mentionne que
cette situation s’est amplifiée du fait que les Eygs ont tendance a quitter I'entreprise. Cette

situation est devenue encore plus sensible a mgaerke contexte économique s’est dégradé.

K& ce titre, les résultats du sondage montrent quélun lien d’association (p=0,08) entr
le financement des activités de formation durastHeures de travail et les décisio
prises par le comité patron-employés (qui a peduisetenir les employés qualifiés). C
lien est toutefois trés faible et positithi = 0,097), ce qui signifie que le fait d’offde la
formation durant les heures normales de travailrpadtu favoriser le maintien des
employés qualifiés. Cette relation doit étre intétge avec prudence car elle n’'indiqu
pas de direction claire. C’est par le biais dessiléts prises par le comité mixte que I'o

Qrétend montrer la rétention des employés qualifiésein de I'entrepris

Plusieurs institutions offrent des certificatiorestmentes. Il y a les écoles régionales d’hétieller
(Laurentides, Montréal, Laval...) et les écoles ps/é(pour une certification de portée
internationale). L’entreprise recourt également €s dM.O.F?° qui vont agir en tant que
consultants pour le développement des compétencemikeu de travail. On s’intéresse
également au « Programme des normes interprow@sctateau rouge » en vue d'implanter un
systeme de certification de portée nationale. Gpuxpossedent déja une certification se voient
qualifiés pour occuper un poste dans I'entreprikg. aurait une forte concordance entre les

taches exercées en milieu de travail et I'offreeeification sur le marché.

%5 Information obtenue auprés de la direction.

% | e M.O.F., abréviation pour le Meilleur Ouvrier Beance, est un concours organisé par une instit@i menant
a une certification d’Etat (sous la forme d’unedlhdes qualifications) octroyée par des juryslailrase des acquis
artistiques, gustatifs et de comportement en mdetravail.
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D’autres pratiques de formation ont été identifidéesformation sur le tas serait utilisée ainsi que
le jumelage avec un employé d'expérience. La pdbnae en milieu de travail pourrait
également s’avérer une source d’apprentissage Ipopersonnel en place. Il y a d’ailleurs de
multiples discussions sur le plancher au sujet 'édiargissement du travail. La convention
collective ne traite pas cette question, ce qucdmit les employés a se concerter avec la
direction (au niveau de la supervision) sur la palgnce et la diversité des compétences a
maitriser. Le roulement de taches est présenteapgiigué seulement pour alléger le travail qui

s’avere parfois monotone.

En bref, le développement des compétences en nuketravail releve surtout de la direction.

Toutes les décisions prises en matiére de formatim centraliséeda participation syndicale

étant peu courante. Il s’agit d’'un milieu d’appissage difficile et parfois jugé trop direcfifll

n'y a pas de place a I'explicatiptiapprentissage en milieu de travail se fait f@ajumelage,

I'observation et la pratique.
Les principaux acteurs de la concertation

Il'y a le gérant (ou directeur du magasin) quisests l'autorité du propriétaire de I'entreprise.
Les responsables de département seraient conqaands concertation. Il s’agit d’'une sorte de
chef de département qui est syndiqué. Le respanshbbépartement est sous la supervision du
gérant. Il est soutenu par un adjoint responsdfidin, il y a les délégués syndicaux, un par

magasin ainsi que trois dans l'usine de productbacun ayant son substitut.
Les dispositifs de concertation établis

S’il y a concertation en milieu de travail, elléenee de deux comités :

1. Un comité de relations de travail qui touche I'ensemble des conditions de travall,
incluant le développement et la reconnaissancea®pétences en milieu de travail.

2. Il existe également usomité de santé et sécuritéu travail auquel participent trois
représentants des employés. Ce comité pourraitverig au niveau du développement
des compétences lorsqu’il s’agit par exemple d’'preblématique d’apprentissage qui
met en cause la prudence en milieu de travail.

" Commentaire d’une employéeOr se fait réprimander devant les pairs par exemple
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Il n'y a donc pas de comité dédié essentiellemdatfarmation. La concertation en lien avec le
développement des compétences se fait entre letidimeet le responsable des départements : «
une concertation qui va plutét du haut vers le Bada structure». Lorsqu’elle existe, il S’agirait

de discussions et d'échanges informels sur lesittonsl de travail qui échappent a la convention

collective Mais on s’en remet plutét au comité de relatidedravail.

Pour les répondants issus de I'enquéte des empkyauconcertation formellen matiére
de formation et de développement des compétenitegfirence au respect des intéréts [de
l'autre partie (97,7 %) et aussi au partage dédimation (98,3 %).

- L’exemple de la polyvalence en milieu de travail

Une part importante d’apprentissage en milieu dedit se fait « sur le tas ». La polyvalence
serait valorisée par les employés, alors qu’ellestitue parfois pour la direction une sorte de
contrainte a la productivité. La convention colieetn’en fait nullement mention, ce qui

susciterait de fréquentes discussions sur le p&nehtre la direction et les employés. Les
employés souhaitent un roulement de taches éogmitdhjui allegerait leur charge de travail. La

direction y serait plus ouverte s'il s'agissaitdiveloppement des compétences :

« On pense que I'employeur embarquerait la-dedansos abordait le
probleme de la polyvalence avec des propos qui ddramient
'importance de cette pratique pour le développerdas compétences, mais
on n'en est pas la encore, ca ne se fait pas paftencore chez nous.
Certains gérants le font, d’autres non. Il n’y a pad’unanimité la-dessus».
(Représentant syndical)

- L’'exemple des acquis de I'expérience

La certification est une condition d’embauche dae#ie entreprise. La direction utilise les
services d’'une agence de placement. Les employ@spéfience mais sans certification ni
dipléme craignent de se faire supplanter par des/esux arrivants qui ont une certification
officielle. Ce qui crée des tensions entre lesenxiet les nouveaux arrivants. Il n’y a pas de

concertation entre la direction et le syndicat quama valeur de la certification par rapport a
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I'expérience acquise en milieu de travail. Celaecdé la précarité, de la jalousie méme entre

employés que la concertation (formelle et/ou infelte) n’arrive pas a résoudre.

Le syndicat souhaite qu’'un comité de formation soig sur pied afin de résoudre ce genre de

problemes sur la base d’'une concertation plut@hédie :

« On eviterait les conflits, les griefs aussi, ierfaut pas s’en cacher, ca
colterait beaucoup moins cher a I'employeur en fide compte. La
concertation permettrait aux employés de se faieewonnaitre a leur juste
valeur, ce qui n'est pas le cas présentement dassrhagasins »Employé
de service)

Un comité de formation permettrait de résoudrearae de problémes, soit pour mieux encadrer
la formation, soit pour mieux adapter le processisecrutement et de sélection du personnel a
la réalite :

« L’idée percue sur le terrain est que la formatigprésentement ne vaut

pas grand-chose, des sommes importantes d’argemt g@aspillées et ne
donnent pas grand-chose gEmployé de service)

La reconnaissance des compétences

La convention collective impose trois années deailadans I'entreprise avant d’étre reconnu
expert (hautement qualifié). Cette reconnaissaniszrie se fait par des évaluations ponctuelles.
S'’il y a échec, cela entraine une probation de tnodis. Les stagiaires sont jumelés a des experts
du métier, ceux qui sont capables de transmettnes lgavoir-faire. L'entreprise offre aussi des

stages de courte durée

La reconnaissance des compétences se fait plutdtadére unilatérale. Il n'y a pas de clause

dans la convention collective qui porte sur la estation en milieu de travail ni sur I'existence

de comité Le syndicat souhaite mettre sur pied ce genreligigositif pour la formation, la
certification et l'intégration de la reléve. Le egramme des normes interprovinciales Sceau
rouge» apparait pour la partie syndicale comme ayem de considérer I'expérience individuelle

du métier et de favoriser la mobilité du personnel.

8 Résumé d’entrevue auprés d’un membre de la directi
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/A ce titre, comme le montrent les résultats du agedbtenus aupres des employafs,
17,1 % des répondants indiquent que leur convertatective ne prévoit pas de
mécanismes formels liés a une démarche de conoartat lien avec le développemer
des compétencest 52,6 % des répondants affirment que la conwentollective

actuelle ne prévoit pas de mécanismes formels slédi¢ développement de:

La reconnaissance des compétences en milieu daltest surtout considérée dans I'entreprise

—+

A4

pour I'entrée dans le métier. Le comité de relatida travail s’est penché sur cette question dans
le cadre du Sceau rouge. Il y aurait eu une ldtgetente sur ce projet. On entend par cette lettre
favoriser la mobilité du personnel spécialisé dipdiune certification d’aptitude professionnelle
de niveau interprovincial et territorial. Ce progepar la suite fait I'objet de multiples discussio

au sein de I'entreprise, sans toutefois obtengskamtiment de la direction :

« Les responsables de départements et la directimmt pas compris les
véritables enjeux du Sceau rouge. On souhaite sencewster sur
I'importance de ce dispositif. Notre travail comgerune base d’expérience
beaucoup plus importante qu’on le croit. On aimetajue cette expérience
soit reconnue et certifiée. Nous sommes dans uneuilirés précaire, il y a
beaucoup de mouvement du personnel et des misesd pe Sceau rouge
pourrait aider »(Représentant syndical)

Le fait d’avoir développé une expérience en milieutravail est une sorte de reconnaissance
entérinée par le syndicat. Présentement, la recssarece des compétences se fait
unilatéralement. Le syndicat mise sur la concentat partir d’'un éventuel comité sur cette

guestion de la certification et de la formationpamsonnel :

« On aimerait que les personnes motivées soiensqwia l'interne pour
gravir les échelons. On essaie de le faire par lee& rouge. C'est
'employeur qui décide, mais le syndicat aimeraitig] I'expérience soit
reconnue.»Représentant syndical)

Il 'y a pas de clause dans la convention collectiui porte sur I'existence de comités de
formation ni sur la sélection du personnel. C'éstployeur qui décide, mais le syndicat
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souhaite que les acquis de I'expérience soientnraco pour la certification et pour la mobilité

dans le secteur.

Un comité dédié a la formation permettrait d’étrieu structuré, mieux encadré et de s’assurer

gue la formation est bien faite. Les employés synldncher pensent que :

« La formation ne vaut pas grand-chose, des sommi@sgent gaspillées.
Le Sceau rouge permettrait de contourner I'arbitrai de 'employeur en ce
qui a trait a l'obtention des postes et de recorinail'expérience des
employés. C’est une certification qui a une grangertée pour la mobilité ».
(Employé de service)

Une tentative de concertation en milieu de trasailrapporte aux stages de courte durée. Ces
stages durent entre trois et quatre semaines.ngicgt pense qu’un stage d’une durée de trois a

guatre mois serait plus approprié :

« Les taches sont difficiles a apprendre, surtoatdqu’on commence dans
le métier, ce n’est pas évident, ¢a prend environan avant d’étre vraiment

a l'aise, surtout avec la clientele, quand t'es phabitué, méme avec une
certification il y a des choses qui ne s’apprenngras sur les bancs d’école,
ca prend de la pratique Représentant syndical)

Les changements de garde comme facteur d’écheccoteertation

Une proposition portée par le Sceau rouge fut tHuner au sein de I'entreprise un dispositif
d’évaluation de la formation manquante. Il s’agisdaine sorte de portfolio englobant six tests
(une forme de suivi et d’évaluation en situationtdevail et d’apprentissage). Les participants
étaient des volontaires choisis par ancienneté@igmsitif fut mis de cété par la direction du fait
gu'il s'avérait trop dispendieux et compliqué. D la direction craignait de susciter le départ
du personnel a partir d’'une nouvelle gqualificatipartable. De plus, les gestionnaires des

ressources humaines qui portaient ce projet ottégientreprise.
Le climat de travail : un déterminant imposant

L’entreprise est caractérisée par de nombreusessraipied associées a la détérioration du climat

de travail. Le climat de travail serait touché pes coupures de postes et I'absence de
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transparence de I'employeur aurait pour conséqueiattéénuer la concertation en milieu de

travail. Le climat de travail parait déja tendu [@aprécarité des emplois :

« Obtenir le respect pour la formation veut dire me de précarité, car la
précarité crée de la jalousie a l'interne, la contation dépendrait en
grande partie de ce respect...(Représentant syndical)

Le climat de travail négatif met en cause l'apglo@a de I'ancienneté par opposition a

I'expérience et au processus de certification desp&tencesgui reste encore mal connu par le

milieu.
Conclusion

Il existe donc au sein de cette entreprise un @duetrelations de travail et un comité de santé et
sécurité qui pourraient servir la concertation eiien de travail. Cette concertation reste
toutefois peu admise par la direction. Elle appatavantage comme une sorte de transmission
de l'information qui va du haut vers le bas de tlature ou, comme des discussions et des
échanges informels sur le terrain concernant lesdiions de travail mais ayant peu

d’importance pour la direction.
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7. La formalisation de pratiques de prévention et d qualité dans une petite équipe d’'une
grande multinationale.
Etude de cas rédigée par Jean-Luc Bédard

« C’est vraiment, la sécurité d’abord. C’est réeflent imposé, c’est slr que

d’abord, c’est ca qui est important. lls sont tres cheval la-dessus. »
[manutentionnaire]

Nom de I'entreprise : Concordia

Secteur d’activité : ciment

Emplacement géographique grand centre urbain
Taille : petite division d’une grande multinationale

Main-d’ceuvre : manutentionnaires, mécaniciens de machinerigéoat électriciens spécialises;
employés avec formation initiale spécifique et fation acquise au travail les rendant
polyvalents;

Caractéristique de la concertation: formelle
Principales activités de concertation

- facteurs facilitants : rencontres mensuelles duime travail, réunissant les 10
travailleurs de la production, pour annoncer laniiigation du travail et revoir les
besoins cycliques de formation en pratiques deiiraecuritaires;

- oObstacles : on en retrouve peu, surtout depuisdggeformations en prévention des
risques ont été instaurées, il y a environ cing ansnentionne quelques lenteurs dans
'achat d’équipement réduisant la pénibilité dwé#ig mais occasionnel et simplement
pas aussi rapide que souhaité par les travailleurs;

- dans cette entreprise, les relations entre la tire@t ses employés jouissent d’'une
grande stabilité, reflet de la satisfaction desddwns de travail, de la part des
employés, et des résultats de I'entreprise, du détéemployeur. Il en résulte un
esprit d’équipe ou le coeur de I'équipe se cotoitagen harmonieuse depuis au moins
une décennie, voire davantage;

- un élément essentiel : la quasi-absence d’acciddmtsavail, fruit de I'importance
accordée par 'employeur au rehaussement des nsedareécurité et de prévention
depuis environ 5 ans, explicitement placées enrif@ialevant des impératifs de
vitesse d’exécution;

- les rencontres mensuelles du comité de travaihviaformation sont congues dans
l'idée de réviser constamment des pratiques quirp@nt, par leur aspect routinier,
étre prises pour acquises et banalisées, ce queraiea leur oubli dans le quotidien
(risque d’érosion de l'attention de par I'aspecitivier des taches).




L'entreprise

Secteur d'activité : distribution de ciment pouagls chantiers de construction; la plupart des
clients sont des entreprises de camionnage qusgdoatent le type de ciment voulu de cette

entreprise au chantier ou il est requis.

Historique : L’entreprise était initialement unereprise locale indépendante. Elle a été acquise

par son propriétaire actuel, dans les années 1@@0grande multinationale.
Situation géographique : en périphérie d’un gragmtre urbain.

Employés et qualifications : Cette entreprise edice de prés aux autres installations de
I'entreprise. Les employés a cette installationtstes opérateurs avec diverses compétences
(mécanique lourde, soudure, etc.) de type DEP.aerides cadres gerent également d’autres

installations de I'entreprise dans I'est du Can@aleuant le Québec).
Personnes rencontrées : trois opérateurs donfpuésentant du syndicat, un superviseur

L’entreprise comporte plusieurs départements etqgee centaines d’employés. Le site visité
fait partie du réseau d’installation de I'entrepridans I'est du Canada. Celui-ci est dédié a des
petites commandes plus spécifiques. On y trouvelirane d’employés dans les opérations. Les
activités de cette installation permettent a deatsites plus gros, situés ailleurs au Québec, de
produire de grosses commandes sans étre interropgauses petites commandes. D’autres

informations ont été recueillies par le site inttrde I'entreprise.
L’étude de cas

Les travailleurs rencontrés sont trois opérateorg dn représentant syndical, et un superviseur.
lIs ont tous une formation initiale de niveau DRy exemple en mécanique ou électronique.
Trois d’entre eux sont a I'emploi de I'entreprisepdis plus de deux décennies, le quatriéme,

depuis plus d’'une décennie.

Nature de I'emploi occupé: Le superviseur gere les employés et les proddésdeux
installations, dont celle ou ont lieu les entrevudses trois autres employés sont
manutentionnaires, chargeant et déchargeant desmam®t des wagons. lls opéerent également

un malaxeur, servant a mélanger des poudres pdenioldifférents types de ciment. Une
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certaine quantité est entreposée pour livraisothaine. Le superviseur doit s’assurer de la
production en juste-a-temps, avec un recours minima temps supplémentaire. Les
manutentionnaires se distribuent les taches deetreles équipements (électrique, mécanique),
de manutention et de bureau (gestion des appés,das commandes, etc.). Un d’entre eux est
représentant syndical. C'est a lui que les autrasailleurs font part d’incidents ou de

commentaires qu’il transmet ensuite au superviseur.

Formation continue : La formation continue consiste principalememédser les consignes de

santé et sécurité au travail, incluant les méthaoaeisavail. Plusieurs formations sont données de
facon périodique pour minimiser les risques d’aeotd Ces formations concernent les pratiques
sécuritaires en lien avec les opérations courairtgdiquant la conduite de certains véhicules.

Des formations ont aussi lieu en lien avec le dégteent de wagons et la sécurité ferroviaire,
incluant le respect des normes venant de Transparada. Il y a aussi des formations pour le
travail a chaud, a froid ou en hauteur. Ces foronatisont préparées a l'interne et peuvent étre
données par des ressources externes. En géngrakrwtions recues sont définies par la grande

entreprise, avec des normes souvent plus séveeasetias de la CSST.

/Les résultats obtenus auprés de notre échantillempdoyeurs montrent q}
I'évaluation des besoins de formation est réalisdégoritairement par la
direction (gestionnaire et superviseur immédiatnsdasr5,6 % des cas,
comparativement a 42,8 % des cas au sein de ['étbancomposé

d’employés et de leurs représentants. La différadséde dans la prise en
charge des employés de I'évaluation de leurs besirformation soit : 27,9 %

au sein de I'enquéte des employés comparativemeB2a% dans I'échantillon

Qes employeurs. j

Toutes les formations concernant la santé et largécau travail sont données a l'interne et

doivent revenir au moins une fois tous les deux &es formations constituent un des neuf
modules de formation qui doivent étre suivis, sell@s normes internationales, souvent plus

séveres que les normes locales du Québec.

L’entreprise a mis sur pied depuis 2005 des blocsutatifs de formation concernant la santé et

la sécurité. L’ensemble prend la forme d’'une pydeniavec des objectifs a atteindre a chaque
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étape. Depuis quelques années, I'entreprise omyamis journée thématique portant sur la santé

et la sécurité.

Il ne semble pas y avoir d'autres offres de fororaten milieu de travail. Les employés des
terminaux sont tous situés au méme niveau et ootupse mémes postes. Le superviseur est
parfois envoyé en formation externe pour des besspécifiques identifiés par I'entreprise; cette
offre ne s’adresse alors qu’'a lui et se présentasionnellement, pour combler des besoins
précis. Pour le personnel cadre, il y a des fownatimenant & des reconnaissances plus
formelles, par exemple un certificat ou méme urchkaréat. Pour les syndiqués, les formations
offertes portent uniguement sur la santé et la rgécuEn fonction de la pyramide et des
différentes formations devant étre couvertes périgeinent, il communique régulierement avec
son supérieur pour l'organisation de la formatiGapendant, tous les besoins sont déja prévus et
le suivi permet de s’assurer que les employésnaildsssez souvent en formation pour que
'ensemble des formations soient suivies a l'iéride la période requise, comme l'exige le
systeme pyramidal. De fagcon générale, les emplegas stables et demeurent en emploi parce

gu’ils estiment que les conditions sont plutot besin

Les formations offertes périodiquement permettemtrevoir les méthodes de travail et les
consignes de sécurité pour opérer les équipem@mus. formations doivent étre suivies a
nouveau, au moins une fois tous les deux ans. Dfoisea I'autre, des petits détails s’ajoutent,
les normes deviennent plus sévéres. Lorsqu’uniti@waveut recevoir une formation, il n'a qu’a
demander a son superviseur. Un d’entre eux mergigoion ne lui a jamais refusé une demande

de formation.

Le délégué syndical souligne que les relations &eatreprise sont trés bonnes. C’est lors des
rencontres du comité de santé et sécurité au krguan discute de formations, une fois par
mois. Le suivi des formations permet de mainteniou les apprentissages et les pratiques de
santé et sécurité. Etant donné la nature volatiecitnent, des mesures trés précises sont
apportées pour contenir la poudre et éviter qusdleépande en dehors des véhicules et du site.
Certaines mesures visent également I'environnene¢ntles formations voient, la aussi, a

rafraichir les connaissances et assurer le maidésrbonnes pratiques.
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La réunion mensuelle visant surtout les pratiquesahté et sécurité au travail est également
I'occasion pour le superviseur d’exposer la natlugravail & venir. Les travailleurs apprécient
beaucoup ces informations car elles leur permetterdomprendre le travail a venir et la raison

d’étre de certains changements dans I'organisdiioimavail, en fonction de la nature du travalil.

Le travail est organisé de facon a minimiser lsguées d’accident. Lorsqu’on fait du travail a
chaud, a froid, en espace clos, des formulairegedoiétre remplis avant, pour assurer que le
travailleur dispose de tout ce dont il a besoinrpoener ses taches a bien. Il remplit un autre
formulaire apres. Ces formulaires sont obligatoieessont eux-mémes l'objet de formations
périodiques. L’entreprise insiste pour que lesaiiéaurs prennent le temps nécessaire pour les

remplir, afin de réduire les risques d’accident :

« C’est pas un critere, étre rapide, ici. C’est wreent, la sécurité d’abord.
C’est réellement imposé, c’est sir que d’abord,st’ea qui est important.
lls sont trés a cheval la-dessus. » [manutentiomegi

La compagnie a un programme sophistiqué de formajia s’'étend, par exemple, jusqu’'a la
prévention du harcélement. C'est dans cette optgi#g est maintenant interdit d’utiliser un
surnom pour nommer un collegue; il faut utilisen smm. On prévient ainsi des situations ou

'usage du surnom pourrait entrainer une détéimratu climat de travail.

Une inspection par mois est menée avec un repesgaid la santé et la sécurité et le superviseur
ou un autre représentant des employeés. L'inspesgofait avec un rapport consignant ce qui a
ete fait ou non et la présence de risques d’actidlentravailleur remet ses notes et ses photos a
son superviseur qui a son tour, les remet a soprpate qui complete la procédure prévue dans

la pyramide.
La concertation quant & la formation en milieu de tavalil

Somme toute, il y en a peu car I'entreprise founniensemble de formations qui prévoient a peu
prés tous les besoins auxquels les travailleursgrgypenser, et méme davantage (exemple du
harceélement). Pour ces raisons, la concertatiost qige rarement requise. L'entreprise bénéficie
des lecons apprises sur d’autres installations aeultinationale, au Canada ou a I'étranger, pour
identifier les besoins de formation et aller auatdvdes problémes. Lorsqu’un incident inédit

arrive dans une des installations, des procédmm@sappliquées pour éviter sa répétition. Le fait

245



gue les mesures sont appliquées par des formatiprigjues, revenant périodiquement, est
apprécié par les travailleurs car ils estiment iags'dl faut demeurer vigilant face a des risques

qui pourraient en venir a étre oubliés, par haleitud
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8. Une concertation informelle dans un milieu caraérisé par les savoir-faire d’expérience

Etude de cas rédigée par Michel Lejeune

« Nous nous entendons sur ce qui pourrait étre mggsant a transmettre ou
a apprendre pour le personnel. S’il y a concertatic’est sans doute la ou
ca se passe, entre nous au niveau de la directigard tout. On vient qu’a
connaitre nos employés et il n'y en a pas un par€hacun a sa maniére de
voir le métier et on essaie d’intégrer les diffémas et de combler les
manques de connaissances(Gérant de production)

Nom de I'entreprise : Dent-de-lion

Caractéristiques de I'entreprise: milieu non syndiqué

Secteur d’activité : horticulture ornementale — commercialisatiosagt/ices
Emplacement géographique en périphérie d’'un centre urbain

Taille : moyenne, 300 employés

Type de main-d’ceuvre: qualification initiale et savoir-faire d’expéniee

Caractéristique de la concertation: informelle

Principales activités de concertation

- facteurs facilitants : culture d’amélioration conte, I'existence au sein de I'organisation de
multiples dispositifs de concertation : réunionbdwmadaires, comité de formation, comité
informel et séances d’information. Toutefois, lancertation en milieu de travail reste
informelle, sur les épaules d’'un petit groupe dstiganaires sensibles au sens du travail et
au respect d’autrui.

- obstacles : mobilité accrue du personnel en comtdgttravail saisonnier et de précarité de
'emploi;

- élément a considérer : la dualité qualificatiorxpexience considérée dans la formation et la

reconnaissance des compétences en milieu de travail




L'entreprise

L'entreprise est issue du sous-secteur de la comatieation et du commerce du jardinage. |l
s'agit d’'une entreprise qui emploie prés de 300 ley@s qui exercent dans un contexte

saisonnier, tres compeétitif.

La structure de I'organisation est simple. Il yradirecteur général (le propriétaire) qui est @ésis
de deux directeurs adjoints. L'un d’eux s’occupe ahntrole administratif et des comptes
payables. L'autre est affecté a la gestion inforguet de I'entreprise. Il y a quatre gérants ayant
chacun une spécialité et un responsable a la iénegdnt les taches s’apparentent a celles du
gérant mais avec moins de responsabilités. Bienapeste de responsable a la réception reste
fragilisé par la production saisonniére, la dir@ctisonge a le renforcer en augmentant son
nombre d’heures et ses responsabilités. Les engpboye base sont des conseillers-vendeurs, des
caissiers et des manceuvres. Les taches exercélespeasonnel de plancher sont trés élargies et
elles comportent des responsabilités. L'organigatEst soumise a d’énormes pressions
concernant la mobilité de son personnel. Le praicipnjeu du développement et de la
reconnaissance des compétences en milieu de tesstale maintenir le personnel en poste durant

les saisons moins achalandées.

L'organisation reste par ailleurs plutdét rigide é&ts changements technologiques et
organisationnels prennent du tempsde«deux a cing années par exemple pour mettre greceu

une innovation comme de nouvelles caisses enregsss».

Le principal défi qu’entend relever I'entreprisé @sassurer la reléve qualifiée et de renforcer les
compétences en milieu de travail dans un contextpéhurie de main-d’ceuvre. Ce sont surtout
les employés de plancher tout comme les gestioemdie premiere ligne qui sont concernés par
cette problématique. La moyenne d’age dans l'erifepest de 50 ans, bien qu’'une masse

critique de jeunes professionnels qualifiés comraens’imposer.
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L'étude de cas

Le développement des compétences

La qualification initiale du personnel est soitrdeeau collégial et professionnel, soit de niveau
expérientiel. L'entreprise recrute en effet des lewyds dipldmés et d’autres expérimentés mais
sans dipléme, qui maitrisent le métier sur une basedidacte.

La formation en milieu de travail reste pour I'eqrise un important risque puisque
'investissement en formation ne garantit pas lamamence de I'employé formé dans
I'entreprise. La direction est toujours a la recher des meilleurs employés qui sont en poste.
Elle s’intéresse surtout aux employés qui ne sasttpp qualifiés puisque ceux-ci ont tendance
a quitter I'entreprise rapidement. La direction tv@westir son temps et son argent pour la

formation d’employés qui ont un potentiel, qui soniéressés et fideles :

A la base, tous les employés ont deux vies : dadights par exemple qui
ont une deuxieme vie ici dans l'entreprise, des fessionnels qui ont
décroché de leur profession pour des raisons detd&aet qui viennent
travailler pour nous, des retraités, etc. Plusieuesnployés restent quand
méme fideles a I'entreprise malgré la situation sanniére et précaire. Les
vieux restent et les jeunes ont tendance a quit(Biirecteur adjoint)

La formation du personnel est décentralisée auanide I'établissement. Elle consiste a mettre
en ceuvre des pratiques de formation peu structunées stratégiques, c’est-a-dire des pratiques
de formation cibléespar rapport aux caractéristiques des employés lane p potentiel,

motivation, qualification initiale, professionnahe. L'entreprise adapte ses opérations selon
I'achalandage des clients et la disponibilité desdpits. L'entreprise tient a maintenir le plus
possible les employés en poste en misant notanmsoem¢ur polyvalence et leur volonté, malgré
les cycles saisonniers du travail. La directiontaae c’est a ce niveau que tout se joue quant a

la concertation en lien avec la formation :

Cela ne donne rien au départ de s’entendre surdanfiation si le personnel
quitte I'entreprise et on le sait. On cherche doric impliquer chaque
personne dans sa carriére ici pour I'entreprisegst sa motivation qui fait
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la différence. Et il y a des incitatifs de carriere On peut gagner
grandement sa vie en travaillant pour I'entreprisej on veut.(Directeur
adjoint)

L’ingénierie de la formation est plutét informelkelle est ciblée en fonction de trois éléments :

1. le type de poste a combler ;
2. la capacité (cognitive) de 'employé ;
3. et savolonté d’apprendre.

La formation s’adresse surtout aux conseillers-eensl caissiers et manceuvres, mais aussi aux
gestionnaires de premiere ligne. Les pratiquesodedtion adoptées par I'entreprise sont la

démonstrationl’apprentissage sur le tale jumelageet le « coaching. La formation se fait

autant que possible en collectif. Auparavant, tanftion se faisait sans planification ni systéme.
L'un des directeurs aurait pris la formation en mabour la rendre plus systématique, en
développant des modules de formation sur les nati@saavec des référentiels de formation
portant sur le fonctionnement des caisses enregsds et sur le service a la clientéle. Dans la

réalité, la formation est demeurée beaucoup plosrelle.

Le contenu de la formation couvre deux volets :

1. la connaissance des produits, de leurs composamtegjues et biologiques et,

2. les savoir-faire pratiques, ceux qui découlent dxpErience du métier et qui
s’apprennent souvent par la transmission entre pass en situation de travail,
généralement sous I'ceil attentif d’'un gérant deabéssement.

Le développement des compétences est parfois eaggbpar des incitatifs. Pensons par exemple
a la participation a des congres payeés par I'enguippour apprendre de nouveaux produits. Cet
incitatif est offert une fois par année aux empfog#i auront été choisis sur la base de leur
intérét pour ce gu’ils font et de leur capacitépgi@entissage, sans considérer le niveau de
scolarité initial. Un autre incitatif est la parfiation a des présentations faites par des sp&teisili

de I'horticulture qui viennent expliquer des nouvearoduits.
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La formation qui est déployée en milieu de traeail surtout axée sur la connaissance du produit

et sur le service a la clientéle :

« Plus on descend dans la structure et plus il yle@ la formation a faire.
Méme les employés avec des dipldbmes doivent appeedds choses, le
respect du client par exemple. Pour ceux qui n’quas de dipléme ce sera
beaucoup plus une question de connaissances du pitodOn forme les
employés en espérant qu’ils graviront les échelo@gux qui restent aprés
la grosse saison ont plus de chance d’apprendréGeérant 2)

Les dispositifs de concertation établis

La concertation en milieu de travail se fait a padies dispositifs suivants : des réunions

hebdomadaires, un comité de formation, un comitéomdet des séances d’'information.

1. Laréunion hebdomadaireimplique les dirigeants les plus proches de ldbigmatique
de formation en milieu de travail et les plus ansid_es réunions portent sur les objectifs
de I'entreprise et elles visent le collectif, lesptoyés.

2. Le comité de formation réunit trois membres : deux directeurs adjointe eesponsable
de l'informatique pour l'assistance technique. lrescontres ont lieu une fois par six
mois ou au besoin. Le comité existe depuis quatse k fut mis sur pied par I'un des
directeurs pour la formation en informatigue (porépondre aux changements
technologiques). Le comité aurait évolué pour tenéhtous les aspects de la formation.

3. Le comité ad hocest un groupe informel d’employés qui a pour difiele résoudre des
problémes ou des conflits entre les employés. lifgmde travail reste fondamentalement
autonome dans la résolution de probléme. Le coattdoc est un moyen d’'aider les
employés a se prendre en charge. Ce comité postatiarder a la formation ou a un
probleme de compétence en milieu de travail.

4. Les séances d’informationsont des rencontres avec les employés qui ontsligule
plancher une fois par semaine. Elles servent &imattre des informations aux employés
en vue de mettre tout le personnel a niveau, intlles gérants de magasin, pour
expliquer par exemple les promotions. Elles sera@issi a la direction pour recevoir des
informations de la base.

Ces quatre dispositifs favoriseraient la concentaén milieu de travail, chacun a sa maniéere. Le

comité de formatiomeste le plus important dispositif de concertaasqu’il est défini par la

direction comme un dispositif d’amélioration comtin Le comité de formation sert a tenir le

251



personnel au courant de tout ce qui se fait de emwv les techniques d’étiquetage, les systémes
de codes a barres, les nouveaux produits chimigiesservice a la clientele. Les sujets pouvant

faire I'objet d’'une formation sont évalués en ca@nit

« Nous nous entendons sur ce qui pourrait étre mggsant a transmettre ou
a apprendre pour le personnel. S’il y a concertatic’est sans doute la ou
ca se passe, entre nous au niveau de la directigard tout. On vient qu’a
connaitre nos employés et il N’y en a pas un par€hacun a sa maniéere de
voir le métier et on essaie d’intégrer les diffei@s et de combler les
manques de connaissancegGérant 1)

La vraie concertation se fait donc au niveau dalitaction, sans consultation formelle des
employés sauf celle du directeur et des gérantslogervent ce qui se passe sur le plancher, qui
posent des questions afin d’'identifier dans le geoles opportunités de développement. Elle se
fait aussi entre la direction et le personnel dansadre par exemple d’'une analyse encore plus
ciblée :

« On respecte les styles d’apprentissage de chatypour y arriver il nous
faut consulter 'employé et I'observer : certaingpprennent vite d’autres
moins vite, on doit respecter les différences. Laque la formation est trop
énervante par exemple, je donne du temps, on nedie pas a énerver tout
le monde. On est dans un milieu de créateurs etigasi c’est important. On
a avantage a faire ressortir cette créativité, enlavant les obstacles, les
choses qui pourrait nuire a I'apprentissage maissail a la créativité sur le
terrain. C’est pour ¢a qu’on consulte souvent lesnployés et on les
observe.xDirecteur adjoint)

Le choix des participants a la formation se faihdae maniére informelle, sur la base du
jugement des responsables (gérants, directeurs) bemployé le demande : @n choisit les

candidats au pif et on ne se trompe jamais

La formation est aussi définie comme une sorteétjadtion naturelle entre le milieu de travail et
les caractéristiques de chaque employé :

«Quand tu mets quelqu’un a un endroit qui lui regsble, qui ressemble a
ce gqu’il est, c’est la que les choses avancenteudr Irythme. C’est peut-étre
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ca la concertation qui vous intéresse, celle aveemiployé pour qu'il trouve
ce qui lui ressemble le plus comme travail(Rirecteur adjoint)

Le défi pour la direction est de trouver un équédilentre les caractéristiques individuelles et les
besoins organisationnels :

«Ici on est tres axés sur la polyvalence, les denesde formation sont
plutét individuelles, alors je prends bien soin diserver mes employés, les
nouveaux comme les anciens. Je tiens compte deisEséts et de sa
capacité a apprendre, son bon vouloir, comment éup «catcher» vite.
Aprés, on adapte la formation en fonction de la penne. Prenons
I'exemple du commis «X». On a commenceé a lui dondes responsabilités
graduelles qu’il voulait bien avoir, ce qui a augme& sa polyvalence.
(Directeur adjoint)

En considérant le collectif :

« Dés qu’on prend une mauvaise décision de formateela aura un impact
certain sur I'équipe en entier. Nous pensons «fortiea» pour I'équipe en
premier méme si on cible I'individu pour ses beswim(Directeur adjoint)

A ce titre, les résultats obtenus auprés de nathardillon global (n=751 répondants)
montrent que 53,0 % des répondants conS|derenllaqﬂleect|on de leur entreprise accorde

pY

une importance élevée a trés élevée a la form essionnelle au sein de leur

Lorsqu’il y a incompétence, I'équipe tout entieeeast concernée dans une forme d’apprentissage
collectif ou du moins, d’'une prise en compte cdiler des impacts de I'incompétence sur le
groupe :

« Lorsque tu as une équipe tres ouverte a l'appissdge et que I'un des
membres refuse d’en profiter, cela crée une sorteptession sur le groupe
et vice-versa, un effet d’entrainement par I'équipeomme si toute I'équipe
était concernée par I'apprentissage d’'un seul emyqDirecteur adjoint)
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Une reconnaissance tout autant informelle des corgnees

La reconnaissance des compétences est surtout sawéda perception que se font les

gestionnaires du potentiel individudla direction cherche a identifier les employés fdus

susceptibles d’apprendre. Il s’agit d’'un milieust@xigeant. Le début de carriére est difficile et
treés sélectif : «ca passe ou ¢a casse dans les deux premieres s=maih pourrait aussi s’agir
de stagiaires qui viennent d'une école d’hortiagtueconnue (avec certification) Mais
plusieurs n'ont pas de qualification initiale. Eaitf la direction dit avoir le meilleur des deux
mondes :

« Si le candidat a un dipléome a I'embauche c’estlal car il est expert
analytique et fort pour la compréhension de baskaldes connaissances.
S’il n’a pas de dipléme mais il a le « pouce vertoe sont les meilleurs car
ils ont une maniére différente de travailler, au veau technique. 75% a
80% d’expérience arrive a accoter un diplomé consgant apres 2 a 3
années d’expérience sur le terrain. Si le clientt éeop connaissant, le «
pouce vert » va référer le client a 'employé plognnaissant, celui avec le
dipldme. Ce sont les employés d’expérience (nonlifjga) qu’on envoie en

congres pour les motiver, ce sont nos meilleurdest plus fidéles. Les bons
acheteurs ce sont ceux qui ont un dipléme car ilsrant a commander des
produits et cela demande des connaissances. Less hamdeurs, ce sont
ceux qui n'ont pas de dipléme. Les deux se rej@ghaprés 2 a 3 ans
d’expérience.xDirecteur adjoint)

Nos résultats montrent clairement une différenceoitante entre la perception de
gualification et la scolarité de la main-d’ceuvré7,0 % de nos répondants (576 sur 748
répondants) ont indiqué considérer leur main-d’@womme hautement qualifiée et c

bien que la majorité (73,8 %) ne détenait aucumddip reconnu ou encore un dipld

La formation demeure un choix individuel. Mais lgusl est possible de le faire, la formation est
offerte en fonction de la perception que se faitdieecteur du niveau de qualification de

I'apprenti et de sa capacité a apprendre :

La qualification est définie dans I'entreprise comem la_capacité de
'employé de «catcher vitexOn se concerte (direction) sur les affinités de
chacun, tout est informel, sur une base d’'intéréerngonnel. Mais ¢a prend

%9 «Déductible d'imp6t pour 'employeusr
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un suivi informel mais sérieux, pour rectifier lesrreurs d’apprentissage.
(Directeur adjoint)

La reconnaissance des compétences sert en faiea lai formation :

« On ne donne pas de formation pour rien car nougvons pas le temps
pour gérer tout ca, la formation est plutbét inforrle et un peu
standardisée : pour comprendre les systémes parmgte. Alors on
reconnait la valeur d’'un employé pour bien chois@& qui nous allons
donner du temps en formation.férant 2)

Une reconnaissance positive :

« La mobilité entre les postes de travail, sur lask d’'une formation

adéquate, en fonction de I'évaluation de chacunatiemande de formation
c’est ¢a, nous, notre priorité : quand l'intérét el on donne beaucoup. On
admet aussi qu’'une personne ne soit pas ambitieus®e,autant que cette
personne reste autonome et respecte le client.aSra pas, on avise, on fait
un suivi positif mais avec une limitéGérant 1)

Il N’y a donc pas de certification locale car I'eirise n’a pas le temps ni I'énergie d’investir

dans ce niveau de qualification professionnel.

«Pourquoi c’est comme ¢a ?»

L’entreprise est sous la direction d’'un « visiomagpassionné ». Le propriétaire leur a transmis
cette passion pour I'entreprise. Les rapports eiemide travail sont fondés sur la confiance
réciprogueet sur cette passion partagée :

« C’est entrainant, il délégue et cela se refleter ma maniere de donner en
milieu de travail, de me concerter avec d’'autreg $apprentissage. Ca part
d’'une personne, le propriétaire, et ca descend vésbas : il m’a tout
appris, alors, jai tendance a remettre ¢ca aux emyes, a mes collegues et
cela a des effets sur le groupe. Ici c’est «donnantdonnant». C’est la
transparence des employégui fait la différence, le respect entre les
employés et de notre co®irecteur adjoint)
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KA ce titre, les résultats obtenus montrent une cason significative (0,01 bilatéral)\e
positive (r = 0,534) entre le niveau de confianes garties (échelle 1 & 10 ou 10
confiance absolue) et le niveau de concertatioheglée 1 & 10 ou 10 = collaboration) e
matiére de formation professionnelle. Ainsi, plasniveau de confiance est élevé, plus [la
concertation en matiere de formation professioenelhd vers une relation collaborativi
entre les parties. )

Q

Conclusion

—

D

La concertation en milieu de travail reposeraitlssrépaules d’un petit groupe de gestionnaires
dont I'engagement professionnel serait détermifhgtaurait au sein de I'organisation une sorte
de concertation informelle autour de la perceptjae se font les gestionnaires (adjoint, gérant)
du potentiel de chaque employé et de la formatianpqurrait s’appliquer. Quatre dimensions
importantes ressortent pour la formation : la dicaliion initiale pour I'entrée dans le métier,
I'expérience acquise sur le terrain, une sorteateertation quant au potentiel professionnel de

chaque employé et une culture locale d’amélioratmmtinue.
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9. L'importance de la confiance : une entreprise ola nécessité de se réinventer coupe
I'herbe sous le pied des projets de concertation.

Etude de cas rédigée par Jean-Luc Bédard

« C’est définitivement la fagon de faire les chosgsi a été un obstacle
sérieux. Les gens ancrés... des vieilles facons despe « je suis le boss, tu
vas faire ce que je te dis de faire », et chezeleployés syndiqués, « je ferai
pas autre chose que mon poste me demande de faiee,description de
taches ». [le principal obstacle] ca a été vraimenpa, l'attitude des
individus. » [représentant syndical]

Nom de I'entreprise : Tremblay

Secteur d’activité : textiles

Emplacement géographique petite municipalité en périphérie d’un grandteemirbain
Taille : petite entreprise

Main-d’ceuvre : opérateurs d’équipement spécialisé pour fabrigudil;

Caractéristique de la concertation: formelle
Principales activités de concertation

- facteurs facilitants : présence d’'une ressourcere&t percue par tous comme étant
neutre; apparence initiale de bonne volonté, degtat'autre;

- oObstacles : a) la perception, du c6té des travadleque la partie patronale était
inflexible et maintenait un objectif malgré l'oppiien des travailleurs, d'ou un
désaveu de la concertation par une partie desilteawva, aprés un certain temps; b)
contexte économique difficile et donc, coupurepdstes et réduction de salaires des
travailleurs demeurant en poste, pour assurerriaesde I'entreprise; c) la convention
collective qui encadre le recrutement de travaifigopour un nouveau département,
contraignant I'organisation a y affecter les empgkyar ordre d’ancienneté et non
d’intérét;

- un élément essentiel : la communication, a 'ocoasie la concertation, a permis la
réalisation d’'une importante amélioration dansgdescessus de travail, menant a la

sauvegarde d’emplois autrement en danger, par portent gain de productivite.




L'entreprise

Secteur d’activité : filature, textiles pour dédama intérieure.

Historique : Cette entreprise a été fondée dansaleses 1960 et a vécu une série de
transformations, des années 1980 jusqu’a maintenefiétant les bouleversements du secteur
des textiles au Québec. Alors qu’autrefois I'entipmontait un produit de A a Z, les processus
de production se sont compartimentés davantageisiégsi années 1990. L’entreprise a été
achetée par une grande entreprise basée aux Etstsddvenant une division en interaction avec
d’autres entreprises textiles de la méme régiorpaus des années 1990. L’entreprise fonctionne
maintenant en interaction avec deux autres sit@st dn principal situé dans une municipalité

voisine, avec laquelle elle interagit plus étroieatn Il s’agit d’entités indépendantes, en termes
de gestion et de regroupement syndical. Cepentlantieprise visitée envoie sa production a

l'autre site qui, elle, lui renvoie par la suite geoduit fini, pour I'expédition, ce qui demande

donc une coordination pour I'organisation du trav@in compte autour de 150 employés dans

cette entreprise.

Situation géographique : PME basée dans une petitécipalité en périphérie d’un grand centre

urbain.

Employés et qualifications : L'entreprise compotteis départements : réception, filature,
expédition. Les principaux corps de métiers engag@d des opérateurs d’équipements de

filature, des préposés a l'inspection et opératdarshariot €lévateur.

Personnes rencontrées : une personne dans undeodieection, 2 opérateurs en production, un

représentant du syndicat (lui-méme opérateur égalgm

D’autres informations ont été recueillies par te @éternet de I'entreprise et la couverture par le

médias écrits de conflits de travail au cours dielamiere décennie.
Le secteur d’activité

L’entreprise fait partie du secteur des textiles. cA titre, elle a subi de nombreuses
transformations depuis les années 1980. L'intrddoctde certaines technologies et la
réorganisation du travail ont permis a I'entrepdsesurvivre dans un contexte plutét difficile au

Québec, ou nombre d’entreprises semblables ont attnef face aux pressions de la
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mondialisation. Plus récemment, le renforcementlaliar canadien depuis quelques années, de
méme que le ralentissement de I'’économie américameendu plus difficile I'écoulement de la

production en exportation.

L’étude de cas

Personnes rencontréesune personne dans un poste de direction, 2 opéaayproduction, un

représentant du syndicat (lui-méme opérateur égalgm
Formes de concertation en milieu de travalil

Une initiative de concertation a été mise sur giad le syndicat, a laquelle 'employeur s’est
joint mais, aux dires des employés, sans grandoasiftsme. Une ressource externe a été
engageée pour animer les séances au cours desquiedigge partie était invitée a exprimer ses
idées pour permettre des améliorations dans I'asgtion du travail. Les rencontres avaient lieu
une fois par mois et l'initiative a duré pendanuxi@ans. La partie patronale voulait mettre de
'avant une organisation du travail flexible ou lgavailleurs seraient en mesure d’occuper
plusieurs postes. De leur c6té, les travailleupmieaient des réticences a cet égard, convaincus
gu’en réalité une telle organisation ne pourraénpire forme, concretement, notamment parce
gue cela exigerait une cadence de travail tropéélele la part des travailleurs. De surcroit, ils
craignaient que cela ne regle en rien la pénibpitésique du travail et que, pire, celle-ci

augmenterait.

Kl_es résultats obtenus aupres de notre échantilloromposé d’employés et@
leurs représentants montrent que 56,3 % d’'entre eux considérent
'organisation du travail au sein de leur entreprie comme une difficulté
dans une démarche réussie de concertation en eatér formation

professionnelle,comparativement a 40,5 % des répondants issus de
'enquéte auprés des employeurs. j

lls proposaient plutét une réorganisation du tiagraipoint de vue de la gérance et de la gestion

des commandes, afin de composer avec la tendangestata-temps et aux petites commandes
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avec une plus grande efficacité dans les procedsusavail. Concrétement, il s’agissait de
minimiser certaines opérations de début et de éincdmmande (ajustements, installations de
bobines de fil, etc.) rendues plus fréquentes d@®commandes changeant plus fréquemment,
pour un gain de productivité n’entrainant pas wop grande pénibilité des taches plus difficiles
physiqguement. Plus précisément, les travailleusosé objectés aux projets de flexibilisation des
postes de travail parce qu'ils étaient convaincu'sirge surcharge de travail tomberait sur les
épaules des travailleurs plus efficaces et quenieiss efficaces continueraient a travailler plus

lentement, de par un certain laxisme de la parsdpsrviseurs (contremaitres) :

«L'idée c’était que tout le monde travaille partqua tour de réle, a tous les
postes. Ca impliquait pas de formation parce qu'tes connait déja, les
jobs. On aurait fait tous les postes, de semaine ssmaine. Excuse
I'expression, mais celui qui se poigne le beignenbil aurait fait sa section
mais il se serait poigné le beigne encore plus quaintenant. Et ca, la
compagnie a jamais été capable de mettre ses @dahvers ces gars-la. lls
étaient connus, tout le monde sait de qui il S’agi’est pour ¢a que les gens
voulaient pas embarquer dans le plan proposé paniployeur, parce qu’ils
savaient que ca donnerait une surcharge de travail ceux qui sont
travaillants [sachant que la compagnie ne sévirpds contre les travailleurs
moins efficaces]. La concertation pour eux c'étale faire de I'entraide, et
nous on disait « oui mais... » si tout le monde tréleade facon égale. »
[opérateur A]

La ressource externe engagée pour mettre surgiesbfganisation du travail par la concertation
avait mis sur pied la méme formule dans une auttegrise au Québec. Dans cette entreprise,
I'initiative a été un succés parce que tous leswuasts’y sont ralliés et aujourd’hui, celle-ci eat
meilleure santé et a en quelque sorte, mieux nédeaiirage de la mondialisation. L’expérience
de concertation initiée par le syndicat s’est tedmi par un vote des travailleurs sur une

proposition amenée en assemblée générale :

« Ca avait peut-étre commencé fin 2005, 2006 daiitie entreprise.
Aujourd’hui cette compagnie-la elle marche encore Gause que tout le
monde a travaillé ensemble pour continuer... Nous B# on l'avait [le
projet de réorganisation] mais il y a du monde gétaient pas contents,
parce qu’ils étaient obligés d’en faire un peu plugait que la, si t'es obligé
d’aller aider les autres... (...) Pis la il y en a unugest allé proposer en
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assemblée géneérale, de sortir ¢ca d’ici [la concéda] pis un autre a
appuyé. Fait que veux, veux pas, le syndicat adgkiigé de mettre fin a ca»

Un peu plus loin : « L’assemblée générale, il y agptout le temps eu plein
de monde la-dedans; c’est comme une assemblée dwsailh) dans ta
paroisse, y vas-tu a tous les mois, hein ?

Et pensez-vous que ¢a pourrait revenir ?

Moi jaimerais c¢a, parce que c’est bon : tout le made travaille ensemble,
autant le coté patronal que syndical. » [opérateRiy

Les travailleurs qui y ont mis fin I'ont fait parape cela entretenait de faux espoirs et des
discussions laissant entrevoir des améliorationsaauail qui n’étaient pas suivies d’applications
concretes. Des travailleurs nayant pas I'habitddevenir aux assemblées syndicales seraient
venus lors de cette réunion pour préparer ce vow&nsi, rejeter la concertation. Ce vote a

interrompu un processus positif qui avait été narde syndicat et la direction de I'entreprise.

Un résultat concret est demeuré, suite a cetiatimi : la diminution du changement de lots dans

la production Les deux parties se sont entendues pour réduisarcharge de travail découlant
d'un changement de lots plus fréquent gu’avantp@ésaux transformations des modes de
production (commandes plus petites, juste-a-termp&ntaire plus restreint...). Les colts de
production ont été réduits en changeant des maelgestion, principalement du coté des variétés
de fil conservés, certains étant trés raremensésil En réduisant cet éventail, les changements
de lots ont été réduits, ce qui s’est traduit pagain de productivité. C’est une suggestion des
employés syndiqués dans I'organisation du traegi€ la partie patronale a retenue et qui a été
mise en application, a la satisfaction des deuxigsr gain de productivité et emplois

maintenus.

Certains postes de contremaitres ont été coupdguvile méme d’'un des opérateurs, ces postes
étaient devenus plus ou moins utiles, dans le gtst@l de nombreux postes, globalement, ont
été supprimes :

« Il'y avait des contremaitres qui n’étaient pascegsairement les bonnes

personnes, pour les bonnes décisions et pour I'anigation du travail. Ca,
ca a changé et ca a fait du bien; c’est resté. Mdss contremaitres ici, il
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n’y en a plus, calisse ! (rires) Nous, on a subia@t subit encore - il y a une
grosse mise a pied qui s’en vient, 60 employéssguient. C’est sOr que les
marchés sont pas forts, mais... c’est pas intéresgamir personne. Surtout,
il y a eu des baisses de salaire, 15%, plus lesanees, ca fait 21% en tout
gu’'on a perdu. C’est des concessions qui ont éiéefapar tous les employés
pour garder leurs jobs. (...) Nous autres, avant @ avait la plus belle
shop, si tavais vu la machinerie pis la technoleggu’on avait ici, ca
marchait tres bien. lls sont allés acheter [un camcent local] et depuis ce
temps-la... C’est slr que les années ont pas aidé pars... Il reste que
guand tu fais de la bonne qualité, tu gardes cafiglité. La main-d’ceuvre
était trés bonne. Mais c’est des décisions de cogmga et des fois, c’est pas
toujours bon. » (opérateur B)

Cet opérateur précise que tout au long des difésull reste que I'entreprise a maintenu un trés
bon niveau en formation en milieu de travail etsanté et sécurité. On peut donc distinguer les
activités de concertation visant 'amélioration kerganisation du travail, incluant certaines

formations pour s’adapter a ces changements, tesdelichant des aspects plus instrumentaux,
comme la santé et la sécurité et la familiarisaieac de nouvelles machineries ou technologies.
Il semble que dans le cas de ces deux catégaiésrhation va de soi et la concertation est peu
nécessaire ou facile a opérer, puisque tout le moondvient de I'importance de l'investissement

dans ces domaines.

Le membre de la direction parle plutét d’'une dérmarde partage de problémes et de solutions

avec respect, transparence et collaboration, pméliarer I'efficacité et baisser les colts de

production.

hY

A ce titre, lorsqu'ils pensent & la concertation eilieu de travail, les
répondants issus de l'enquéte réalisée auprés desnmoyeurs (n=375

répondants), font référence d'abord au fait de rigeo la résolution de
roblemes (99,4%) et ensuite au partage de I'indbion dans 98,3 % des cas.

Parmi les solutions, il y avait la flexibilisatioafin de réduire la non-polyvalence qui elle,
entrainait un plus grand recours au temps suppléinenvu que les travailleurs sont plus

difficilement remplacables lorsque leurs compétensent plus spécifiques, « des relations
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d’affaires des années 1970 ». Le comité de conmarta permis d’instaurer une confiance dans
une démarche de recherche de solutions ou tousepaldies pouvaient voir qu'elles avaient
intérét a y prendre part, dans l'optique de la litébde I'entreprise. Le comité comptait quatre
personnes représentant les employés et quatrenpesdu cété de 'employeur. La collaboration

entre le syndicat et 'employeur a été un facteosit important._Le résultat principal a été

mesuré par le prix par kilogramme de productiomn aggté divisé environ par 3

Au passage, des personnes qui résistaient a dlinig ont démissionné et d’autres ont été
« remerciées » : au niveau des cadres gestionnitesiombre est passé de 39 a 14. Ce membre
de la direction précise aussi que s'il est vrai lgugremier comité de concertation a été arrété par
demande du syndicat, un second comité de conaoertatiété initié, une fois la convention
collective renégociée en 2008. Le respect et Idiaore sont des dimensions fondamentales
acquises suite au premier comité de concertatioguebnt aidé a négocier cette convention

collective, incluant des réductions de salairesd’atantages sociaux. Le second comité de

concertationqui porte le nom de comité pilota débuté en 2009 et se réunit une fois par mois.

Le but principal est d'assurer I'autonomie de caettstallation, de maintenir un climat de
confiance et une communication transparente. Caensecomité de concertation aurait été ainsi

appelé pour éviter d’effrayer ceux qui avaienttéefen assemblée syndicale) le premier comité.

En termes de résultats, ce second comité a amemrglegpes de production de la fin de semaine
(moins importantes que durant la semaine) a étmg-getonomes, i.e. sans supervision. Les
employés se sont responsabilisés par rapport dgerees de qualité et de rendement. En bref, il
s’agit d’'un changement de culture par rapport audit, aussi bien chez les employés que parmi

les patrons :

« C’est définitivement la facon de faire les chosgsi a été un obstacle
sérieux. Les gens ancrés... des vieilles facons desee « je suis le boss, tu
vas faire ce que je te dis de faire », et chezdeployés syndiqués, « crisse,
je ferai pas autre chose que mon poste me demaredfade, ma description
de taches ». [le principal obstacle] ca a été vramh ca, l'attitude des
individus. » [représentant syndical]

Le représentant syndical nuance toutefois les tasuén évoquant un demi-succes. Il admet, a

son corps défendant, que l'expérience a été limiae le cadre imposé par la convention
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collective. Une partie importante des changememtsernait I'instauration de travail en équipes.
Les travailleurs choisis pour y prendre part étaimtenus, en fonction de la convention
collective, par ordre d’ancienneté et non par #&ttéou motivation a s’inscrire dans le
changement. En conséquence, plusieurs des trawvaillencernés étaient d’emblée peu enclins a
changer leurs fagcons de faire pour créer une eécautonome ». Il aurait fallu plutét pouvoir
mobiliser des éléments favorables au changemeioigir ses joueurs ». Le projet de mettre sur
pied un département autonome partait donc sur wvam pied. De surcroit, la création de ce
département autonome est un élément d’espoir straiggie pour relancer I'entreprise, mais fait
face a des conditions structurelles défavorablegarde néanmoins espoir que ce comité, dit de
« pilotage » - pour éviter le terme de concertafiarause de I'historique local récent - amene des

résultats positifs, malgré ces obstacles.

A un certain moment durant l'initiative de concéitta, la ressource externe engagée pour
I'animation a proposé une démarche de k&fzeavec des activités de résolutions de casse-tétes
en groupes, etc. Ce type d’approche n’a pas pltoduaux travailleurs qui n'y ont pas vu de
réelle utilité. 1l est clair que cela a contribudeégitimer la démarche de concertation, du moins
aux yeux des travailleurs. C'est ce qui a « dommé&dup de grace » a cette initiative de
concertation, environ deux ans aprés son débusiAlasposition de I'employeur tout au long de
cette concertation a été de tenter de convainadréwvailleurs et le syndicat d’appliquer sa
réorganisation du travail, vers une rotation destgm (tel qu’expliqué plus haut). Aux dires des
employés, I'employeur n’affichait pas d’ouvertureup d’autres types de réorganisation.

Enfin, on voit dans I'analyse du représentant syaidiqu’il est illusoire de séparer les relations
de travail du climat dans lequel s’exerce (ou rlargoncertation. Celle-ci dépendant grandement
de la confiance et du climat de collaboration di¢ due I'entreprise connexe traitant leur produit
soit tombée en greve les a forcés a se mettreterruption de travail. L'entreprise ne pouvait
tout simplement plus livrer son produit a l'autmgreprise qui, elle, effectue la transformation
finale du produit avant de le renvoyer a I'entreprd’origine pour I'expédition vers la clientéle.

Ainsi, les formes que prend la concertation enenilile travail en lien avec le développement et

% e cadre représentant le point de vue de 'emplogenuancé en en parlant en termes de processmglibration
continue, « ¢a ressemble a du kaizen, mais c'est@ament une démarche de kaizen ».
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la reconnaissance des compétences, sont tribuf@otsmment) des relations de travail et des

rapports employeurs-employés.

265



10. Une entreprise dont I'histoire récente est mangge par des investissements limités dans

I'avenir de I'entreprise.

Etude de cas rédigée par Jean-Luc Bédard

« On était au-dela de 60 quand je suis arrivé, mtaimant on est entre 32 et
35 a temps plein. C’est sdr qu’'on fait juste étereddes feux (...) et on
reporte plein de choses qui devraient aussi étregefapour éviter que ¢a se
dégrade. (...) Se dégager pour aller en formation date contexte-la, c’est
pas évident. » (mécanicien)

Nom de I'entreprise : Metallus

Secteur d’activité : production de métal a partir du minerai

Emplacement géographique centre urbain de petite taille, en périphériendjrand centre

Taille : grande entreprise, pres de 600 travailleursadepant a une grande multinationale

Main-d’'ceuvre : variée, opérateurs et divers métiers de la coctsdn et de la métallurgie;

environ 2/3 travailleurs syndiqués a la producgbiientretien, 1/3 employés en gestion

Caractéristique de la concertation: formelle

Principales activités de concertation

facilitateurs : structure implicite de compagnormauscrit dans I'exercice de certains
métiers, particulierement en production; présen@edididus qui, de leur propre
initiative, favorisent la concertation, dans le d@nde formation et dans leur milieu
de travail; subventions suite au ralentissemema@mique, pour formations;
obstacles : entreprise subissant de multiples amtés, d’origines internes et
externes; importantes coupures de postes depusn40 les employés d’entretien
n'assurent plus que 20% des travaux planifiés eistemt a la dégradation des
équipements; faible capacité d’attraction et dentidn de I'entreprise envers ses
employés, face aux autres employeurs pouvant lgagem, du fait de mauvaises
conditions de travail (notamment, mais pas uniquensalariales);

une opportunité a saisir: un noyau de travailleexpérimentés encore en place,
conscients de I'importance d’arréter la disparititas expertises de travail, en mettant
en place des dispositifs de transfert des savoiesitale départ a la retraite des
prochaines cohortes; présence aussi de gestioarsa@nsibilisés a cet enjeu.




L'entreprise

Secteur d’activité : transformation d’'un mineraitaiique

Historique : entreprise fondée il y a environ 58 an

Situation géographique : petit centre régionalp@rmphérie d’'un grand centre urbain

Employés et qualifications : parmi les employéd’éetretien et de la production, la plupart ont

des métiers a qualification initiale de niveau DEP;

Personnes rencontrées : responsable de la formatiésident du syndicat, deux représentants

des employés de I'entretien (un mécanicien et cmieien en instrumentation)

L’entreprise comporte 2 départements principaux pioduction et I'entretien. Parmi les 400
employés syndiqués, la plupart se répartissenteengs deux divisions et se coétoient

guotidiennement. On y trouve aussi 200 employdsudeau.

D’autres informations ont été recueillies par le sinternet de I'entreprise et en assistant a une

rencontre du comité de formation.
Le secteur d’activité

Il s’agit du secteur des compagnies minieres etalis-secteur de la transformation du minerai.
Ce secteur est composé principalement de grandepagmies miniéres multinationales, qui

exploitent des mines et qui en transforment le main€ette étude de cas porte sur un site situé
dans ce second volet d'opérations. La méme endeemtiétient également des installations

minieres au Québec et ailleurs dans le monde.
L'étude de cas

Nous avons rencontré une personne cadre de latidiredes ressources humaines, un
représentant du syndicat et deux travailleurs détien (un technicien a l'instrumentation et un
mécanicien). L'entreprise a subi une perte impaetadn la fin des années 1990, ailleurs au
Québec, lorsqu’une autre division lui appartenanfaia faillite. C'est durant cette période
principalement que des coupures importantes depaosit été faites au site de I'étude de cas. Par

exemple entre le milieu des années 1990 et aujouird’
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- parmi les mécaniciens d’entretien, on est passgbde 44 travailleurs, dont 32 dans
des quarts de jour, moins ceux qui sont maladegrowacances, on arrive a une
moyenne estimée a 29 a plein temps (plutét qu’ohestaine auparavant);

- parmi les tuyauteurs, le total est passé d’enzZ®oa 11;

- parmi les techniciens en instrumentation, ils g@agsés de 21 a 14 a l'intérieur d’'une

période plus courte.

La charge de travail a augmenté et en paralleleosaibilité de dégager les travailleurs pour des
activités de formation a été réduite. lls arrivarmompléter, de fagcon hebdomadaire, environ 20%
des travaux prévus. Le reste est reporté de senmmingemaine et les travailleurs voient a

« éteindre les feux ».

Certaines des personnes rencontrées font un liiea kencontexte actuel de coupures et la perte
importante datant de la faillite d’'une autre digiside cette multinationale. Ainsi, I'entreprise

aiderait surtout a éponger cette perte. Ceci péraiteaussi de comprendre le peu de priorité

bY

accordée par l'entreprise a investir dans les besdientretien et de renouvellement des

infrastructures, de méme que dans la formation ikawunde travail :

« On était au-dela de 60 quand je suis arrivé, maimant on est entre 32 et
35 a temps plein. C’est sr qu’on fait juste étereddes feux. Ca fait qu’on

va au plus urgent et on reporte plein de choses devraient aussi étre

faites pour éviter que ca se dégrade. Mais on lé faas, c’'est pas assez
urgent. Se dégager pour aller en formation dans centexte-la, c’est pas
évident. » (mécanicien)

L'entreprise est aussi affectée par le context@m@taique et la structure de I'entreprise, qui font
gu’elle investit peu dans la formation et dansdeonnaissance de I'expérience des travailleurs

expérimenteés.

6\ ce titre, nos résultats montrent qu’il y a umlid’association (p=0,01) entr&
financement des activités de formation durant learés de travail et le fait de
considérer la situation financiére de I'organisattwmme une difficulté potentielle
dans une démarche de concertation réussie en endt@mation au sein de
I'organisation.Ce lien est faible et négatif (Phi = -0,104), ce gjignifie que I'offre
de formation durant les heures de travail pourflaittuer selon la bonne ou

kmauvaise situation financiére de I'entreprise. j
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En conséquence, il y a peu de sentiment d’appartenglusieurs travailleurs experts ont quitté
et comme le dit un travailleur, « les jeunes samtstamment sur jobboom et workopolis », i.e.
gu’ils surveillent les ouvertures de postes aieube principal attrait qui subsiste est

I'emplacement de I'entreprise, plusieurs travailée@tant originaires de la région.

Au niveau de la gestion par les contremaitres, -céaxt a composer avec des effectifs réduits
par rapport aux besoins, en particulier dans l&m@n. Les coupures ne permettent pas au
personnel d’assurer I'entretien requis et encorénsnale dégager des travailleurs pour des

activités de formation :

« Les contremaitres recoivent des annonces de fdaiomaenvoyées par les
RH mais souvent, ils ne les relaient pas aux trdiairs. Les contremaitres,
eux, préferent ne pas avoir a gérer des travaillsugui veulent partir en

formation, parce qu’un gars parti en formation, flaut que tu le remplaces
d'une facon ou dune autre, puis on est déa en nmme de

travailleurs. Ensuite ils répondent aux RH qu'il iy a pas de travailleurs
intéressés par cette formation, mais c’est pas yilaileur en parlent pas. Il

faudrait que chaque gars recoive I'offre de format dans son e-mail; ¢ca a
été noté et apparemment ¢a va étre changé biemtfemployé]

Les départs a la retraite se succedent sans queadsterts de savoirs de meétiers, spécifiques a
I'entreprise, soient opérés. Certains travaille@uta retraite sont rappelés a l'occasion, tellement
les besoins sont aigus. De surcroit, il est de efuplus difficile d’embaucher des recrues et de
les conserver, les conditions étant meilleures dansieurs autres entreprises, y compris au

niveau du salaire.
Formes de concertation en milieu de travail

Une part importante des tentatives de concertaépand a des changements dans I'organisation
du travail initiés par I'entreprise. Dans le bupagent de promouvoir la flexibilité, I'entreprise a
déplacé des travailleurs de département en dépamteroeux-ci restant dans un département
pendant un ou deux ans. Suite a ces mouvements, éu une perte d’expertise dans chacun des
départements du fait des déplacements trop longpui® prés de 10 ans, la situation s’est
stabilisée de sorte que les expertises se sontisgit@es. La transmission de ces expertises aux

plus jeunes, pendant qu’elles sont en place, poassurer un meilleur rendement des équipes de
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travail. C’est I'argument avancé par des travailieet soutenu en comité de formation mais, du

méme souffle, on souligne que ce comité n'a quaiblé pouvoir de suggestion.

Le comité de formation a été mis sur pied vers 1895nitiative du syndicat. Les initiatives du
comité de formation représentent une source d’egtant donné qu’on y a identifié ces enjeux
de perte d’expertise et les métiers pour lesquelsituation est critique. Il reste a convaincre
I'entreprise d’investir dans des projets de foromatipour pallier ces disparitions de
connaissances. Le comité de formation n’'est passidéacel, il fait des recommandations. Du
c6té du syndicat, il faut également obtenir sorl amamontrant que ces initiatives d’évaluation
formative ne visent pas a déqualifier du persoemeplace mais plutdt a identifier les éléments
de compétences a renforcer, en I'absence de teawaild’expérience partis a la retraite. Un des
travailleurs rencontrés souligne le faible pouvdé& suggestion dont dispose le comité de
formation aupres de I'entreprise. Il estime queplizpart des points relevent de l'information.
Mais au moins, avec ce comité, les employés peumdotmer des cadres gestionnaires et la
direction de problémes rencontrés sur le planchegrdduction et ou la formation représente une
partie, au moins, de la solution. Le comité de fation sert aussi a approuver des formations
prévues pour favoriser la mixité des postes (va@ragraphe suivant). On y revoit aussi la
répartition entre formation pour la santé et lausé€ et formation a la tache. On y revoit aussi le
politiques de reconnaissance des compétences Bdighe de nouveaux candidats. Par exemple,
les mécaniciens acquierent d’abord un statut d&gprpuis de mécanicien B et ensuite, A. En
général dans le secteur, ce parcours nécessiiergtiatre a huit ans, avec une moyenne de Six

ans. Dans I'entreprise, ce parcours est plus ragiithedifférence de salaire est aussi moindre.

L’entreprise a instauré une offre de formation misla mixité (ou fusion) des postelS’abord

présentée avec I'objectif d’'une flexibilité entess Ipostes, le syndicat et la plupart des travadleu
y étaient réticents, surtout pour son caractergatoire. De son coté, I'employeur a accepté de
parler plutbét de mixité entre les postes. Il a alassé tomber la nature obligatoire du projet.
Ainsi, I'option de la mixité a été I'objet d’'un amal du syndicat avec 'employeur par une lettre
d’entente spéciale, précisant les termes de cexi¢émuUne approche de type concertation a été
empruntée, avec le syndicat, en faisant valoitdii@& pour I'entreprise et pour les travailleurs.
L’intérét pour I'entreprise se situe dans des fdh@pération réduits, du fait de la flexibilisation
des travailleurs, de la réduction conséquente dmgel supplémentaires et des réductions
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d’effectifs rendus ainsi possibles. Du coté degditkeurs, malgré ces réductions d’effectifs, cette
flexibilisation permet de sauvegarder des emplaoi$iraitant les réductions de postes de par les
economies d’échelle réalisées. L’apprentissage dmgres métiers mene a une
reconnaissance officielle, par une firme reconnaele MELS : il est fait selon le modele du
compagnonnage, avec une partie théorique, une adiique formelle et une partie en milieu de

travail. De ce c6té, un travailleur pourrait erireztune meilleure mobilité en cas de mise a pied.

/Les résultats obtenus aupres des employeurs (nr§Xmdants) montrent que c
sont davantage les membres de la direction (laoypestire, le superviseur, le che
d’équipe) qui évaluent les apprentissages en midedravail dans 82,9 % des cas.
Ce sont également ces mémes individufla direction, le gestionnaire, |
superviseur, le chef d’équipejui déterminent les compétences faisant I'objet

U’une reconnaissance dans 86.3 % des ¢

Cette entente en a toutefois décu plusieurs, enttees parce qu'elle a été marquée par des
négociations qualifiées de difficiles par le symadid_es travailleurs y étaient réticents pour des
raisons d'appartenance a leur métier, pour la ptiote des métiers et ultimement, pour la
protection de leurs postes. D’ici 2012, 80% desditeeurs des métiers visés devraient avoir
acquis les compétences leur permettant d’exerd¢tr mexité. Des formations ont été offertes par
la Commission scolaire et un Cégep local, permetassi a certains travailleurs d’agir comme
formateurs a l'interne, de facon reconnue par leidtére. En ce qui concerne les mécaniciens
d’entretiens, la mixité permettra aussi d’effectdes travaux de base normalement réalisés par
les tuyauteurs et les soudeurs. La méme choseodaippour les techniciens en instrumentation,
qui sont appelés de plus en plus a effectuer dasaux simples normalement réservés aux
électriciens. Enfin, on vise le méme processus dgscmenuisiers, les calorifugeurs et les

macons.

Pour les techniciens en instrumentation, I'essedgela formation est orienté dans le but de la
fusion des postes. C’est un processus qui se pakgarement bien pour eux, surtout pour le
volet théorique. Pour le volet pratique, il y a d@bfficultés liees aux coupures de postes des
dernieres années. Ainsi, le dégagement pour acapmpa la tache est difficile a cause du

manque de main-d'ceuvre. De plus, les techniciensnsinumentation sont responsables de
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I'assurance-qualité. La encore, les ressourcesr@d@es sont passées d’'une personne et demie a
une demi-personne. Toutes ces restrictions onttaffie maintien de I'assurance-qualité qui, a
I'origine, avait été mise sur pied pour obtenirrlarme ISO 9000. Les techniciens tentent
dorénavant de maintenir ce qui a été bati avantdepures de postes. Les travailleurs partagent
I'information détenue par les individus en plusagdles consignées dans I'assurance-qualité. Le

partage d’informations est d’ailleurs identifié ame une des forces du département :

« Notre force, en instrumentation, c’est de partages informations. Les
travailleurs le font volontairement, parce que cteplus agréable de
travailler comme ca et... c’est la facon que ¢ca maeghci. Il y a d’autres
entreprises dont j'ai entendu parler, ou ca se faias, les gens se méfient,
etc. » [un technicien]

Les techniciens n’ont toutefois plus le temps detenir cette base de données et déplorent que
I'entreprise laisse aller ce manque d’investissdmém conséquence, l'assurance-qualité
n'évolue plus lorsque de nouveaux appareils ou gewes sont inclus, ce qui arrive

inévitablement avec le temps qui passe.

Un des problemes qui se pose est la limite de tgpops offrir la formation pour la mixité ou
fusion des postes. On ne peut étirer indéfinimettedormation visant la mixité des métiers, au
risque de lui faire perdre sa validité. Il faut gjlé ait lieu a I'intérieur de deux ans au pluspou

gu’elle soit profitable et réellement valable.

Il y a un constat a I'effet qu’auparavant, I'entigp investissait a moyen et long terme mais que

maintenant, elle ne le fait qu’'a court terme, énttat une démobilisation chez les travailleurs

« Quand tu aimes bien faire un travail, et qu’on @emande de faire un
travail qui ne sera pas bien fait, déja la c’estgpaotivant. Tu le dis a ton
contremaitre, et il finit par dire : je le sais m&imoi j'ai un boss aussi. (...)
On a des bonnes conditions de travail (...), un morhdonné il faut que tu

te fasses une raison et que tu te dises : bon,tddas.. Parce que tu perds
un peu de motivation, un peu de rendement. Il y a dhonde qui se
sentaient beaucoup plus impligués avant, que maiatet. Dans le fond, on

s’appropriait beaucoup plus le travail qu'on se P@roprie maintenant, on

est plus détachés de ce qu'on fait. Ca se fait glelment, dans l'usine. »
[un technicien]

272



11. Une concertation informelle précarisée par untangement technologique

Etude de cas rédigée par Michel Lejeune

« Le comité informel dont je vous parle est uneteod’annexe au comité de
relations de travail... un satellite autour du comitéais d’'une maniére trés
vague, sans trop d'importance pour la direction(Délégué d’atelier)

Nom de I'entreprise : Tétraliments

Caractéristiques de I'entreprise: milieu syndiqué, production a flux continu
Secteur d’activité : manufacturier et d'imprimerie

Emplacement géographique grand centre urbain

Taille : petite, environ 200 employés

Type de main-d’ceuvre: spécialisation du travail par métier, qualiffgge I'expérience
Caractéristique de la concertation: fragilisée par un changement technologique

Principales activités de concertation

- un facilitateur limité : un comité de relation devail qui permet de débattre d’enjeux
entourant la formation en milieu de travail et ¢meoncertation n'aurait pas dénoués ;

- un facilitateur en gestation : un comité informel ebncertation autour de la formation en
milieu de travail que le syndicat souhaite inscdams la convention collective pour devenir
formel puisque présentement, ce comité n’auraitggiede portée pour la formation ;

- obstacles : un style de gestion plutét directije ouvert a la formation en milieu de travail;

- a considérer : un changement technologique qureatai concertation en milieu de travalil,
les positions des partis quant aux impacts de dantogie était trop €loignées, on s’en

remet alors aux griefs et a la négociation coNecéventuellement.




L'entreprise ®*

L'entreprise se spécialise dans la production ddocad’emballage pour le secteur de
I'alimentation. Il s’agit d'une PME qui emploie enen 200 employés de production. Elle est
située dans une grande région urbaine. La strudeii&®rganisation est simple : réception de la
matiere premiére, transformation, entreposage wetaision des différents produits. La
coordination du travail repose sur la supervisioaate, la standardisation du résultat (volume et

gualité du produit) et sur I'ajustement mutuel.

Les postes sont diversifiés : opérateur de prasaeh(iniste et outilleur), opérateur de « scelleuse
», aide-opérateur, électromécanicien, manutentiomneamasseur, cariste et journalier, gestion
logistique, expédition, réception, manutention f@liere et contrdle de la qualité. Les opérations
sont trés complexes. Les employés ont beaucouppéf@nce, mais peu de qualifications
sanctionnées par des diplomes. Une large partudeigérience repose sur des savoir-faire issus
de l'activité plutét que sur des procédures écritessysteme d’action et d’influence en milieu de

travail dépend beaucoup plus de I'expérience désabgurs que de leur qualification.

La direction se dit tres préoccupée par I'envirgnaest. Ses ressources sont renouvelables et ses
produits entierement recyclables. Son processussiridl répond d’ailleurs a une certification
d’étiguetage pour la tracabilité de son produiune des stratégies adoptées par I'entreprise est
de faire participer tout son personnel a I'amétioracontinue de I'environnement par le biais
d’un programme d’engagement des empl&ydsentreprise vient tout juste d'implanter dans so
usine un convoyeur informatisé trés sophistiquéteCtechnologie introduit de nouvelles taches

valorisantes mais tres exigeantes.

Comme nous le montrent les résultats obtenus & gdartfenquéte des employés et de leurs
représentants, et celle réalisée auprés des empspyes changements technologiques sont
considérés dan36,2 % et 38,1 % des cas respectivemeabmme une des difficultés liée

a une démarche réussie de concertation en magdmmation professionnelle.

®1 Information obtenue auprés de la direction.
®2 | e «Green Challenge» qui est un programme d’amaian locale en matiére d’environnement.
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Les employés a la production se voient par cons#églevant un tout nouveau défi, soit celui de
se qualifier pour les postes rattachés a l'opématie ce convoyeur. Une premiére convention

collective existe depuis pelelle dresse les regles d'acces aux postes vachats:ouvelle

technologie apparait toutefois comme un nouvel espmbe concertation puisque la convention

collective laisse un vide au sujet des postes tagattachés a la technologie.

L'étude de cas

Le développement des compétences

Lorsqu’un changement technologique a des impacttegorocédé de production, la convention
collective oblige I'employeur a mettre en ceuvre dears que les opérateurs pourront suivre
durant leur quart de travail. Le syndicat se viitrsainformé par 'employeur de tout ce qu'il

entend mettre en ceuvre pour la formation du perdorih pourra s’agir d’'une période de

familiarisation pour le personnel déja en postalame formation adaptée a la technologie dans
le cas d’'un nouveau poste a combler. Les opératpiirsouhaitent occuper un nouveau poste
devront se qualifier. lls devront réussir la forroatavec une période de familiarisation de deux
semaines. L’opérateur pourra réintégrer son arpiste, soit parce qu’il le souhaite ou lorsque

la direction I'y oblige.

Généralement, c’est un employé opérateur qui sésiggie comme formateur. Le choix d’un
formateur repose surtout sur son expérience dasmé et sur le type de technologie implantée.
Il pourra étre formé par une firme externe lorslguchnologie est trop complexe.

Voyons maintenant les principaux acteurs de laedgaton en milieu de travail.
- Le superviseur

Certains superviseurs sont recrutés a I'extérieutatreprise. lls sont peu qualifiés et quand ils
le sont, leur qualification est souvent éloignéetyle de production en usine. Les nouveaux
superviseurs doivent alors s’adapter au produk,apérations et aux technologies en place. lls
sont affectés a des taches tres diversifiées geamtes. Leur expérience du milieu, tout comme
leur sentiment d’appartenance a I'organisatiorteréplutét négligeables. Raison pour laquelle il
existe un roulement tres important des supervisewrssein de l'entreprise. L’ancienneté

moyenne d’un superviseur est d’environ 8 mois.
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- Le délégué d’'atelier

Il y a quatre délégués d’atelier pour toute l'usi@haque délégué est appelé a établir un pont
entre les employés et la direction pour toute dgoestelative aux conditions de travail. Il est
choisi parce qu'il posséde une vue d’ensemble elereprise et une expertise approfondie du
métier. Il fait passer l'information du bas vers Haut, notamment pour les employés qui

craignent les représailles de 'employeur suitesirévendications trop compromettafites

- Le chef d’équipe

Le chef d’équipe est un volontaire désigné paridacton. Il planifie les opérations, répartit les
taches au sein de I'équipe et contrdle les opérstith peut agir a titre de formateur auprés des
employés. Les chefs d’équipe ont des réunions kaveicection une fois par semaine. lls ont plus
de responsabilités que I'employé normal, raisonrpaguelle ils ont une prime monétaire
incitative. Le chef d’équipe gere aussi les absgeneaine sorte de mini encadrementCe sont
des employés dont la fonction est de secondergersiseur, mais sans pouvoir disciplinaire. Ils

sont syndiqués. Il y en a un par département.

Quelques remarques sur la division sociale du trava

Le chef d’équipe est identifie comme étant pluscheo de la direction. Il doit dailleurs
transmettre les valeurs de I'entreprise quantraréabilité des opérations. Il y 20 chefs d’équipe
pour quatre départements. Les employés pensens gott trop nombreux. lls sont percus par
les employés comme desckoux-choux» de la direction. Il y a une concertation ente |
superviseur et le chef d’équipe quant a la volaleténener a bien les opérations dans l'usine. On
percoit par ailleurs les superviseurs comme dapprentis héros qui ne pensent qu’a faire leur
preuve pour gravir les échelons rapidemé&fitmais dans les faits leur faible engagement envers
I'organisation les différencie des chefs d’équipe.délégué quant a lui se considére comme un
acteur clé de la concertation formelle, du faitilgpermet aux employés de s’entendre avec
'employeur sur des points en litige. Il est pengar les employés comme une sorte de «

protecteur » du métier fondé sur la solidarité mesnbres de I'unité d’accréditatidn

63 Résumé d’entrevue.
64 Commentaire d’un employé de la production.
% |dem.
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Les dispositifs de concertation établis

L’entreprise aurait adopté la concertation formallesein d’'un comité de relations de travail. On

y observe également une forme de concertationrrdthe a I'état embryonnaire et trés précaire.

1. Le comité de relations de travaildécoule de la convention collective. Il est conpos
d’'un représentant de la direction et de quatregié@e d’atelier qui ont suffisamment
d’ancienneté dans I'entreprise. Le comité de ratatide travail est un lieu ou se réalise la
concertation. La convention collective impose donoe forme d’échange de
renseignements sur les conditions de travail. heeld@pement et la reconnaissance des
compétences en milieu de travail restent toutedess sujets secondaires. On s’en tient a
transmettre les listes du personnel, les posteantm@t I'application de I'ancienneté. Le

comité se réunit chaque semaine.

2. Il existe dans l'usine un <omité informel » qui traite des questions relatives au
développement et a la reconnaissance des compgtencgilieu de travail. Les délégués
d’atelier envisagent d’ailleurs de rendre ce diggoplus concret, plus formel, en
I'inscrivant dans la prochaine convention colleetilza direction semble peu encline a ce
genre de comité. Elle tient a sa pleine autoriténatiere de formation.

Le comité de relations de travail est traditionemént tres ancré dans la culture de
I'organisation. L'importance du délégué d’ateliar plan de la concertation reposerait sur ses
compétences relationnelles. Ce sont des compétenmesl’autres employés n’ont pas ou ne
souhaitent pas mettre en ceuvre dans le cadre daprésentation syndicale. La concertation
formelle dépendrait alors de la capacité du déladjatelier de transmettre aux employés les

enjeux rattachés a la formation :

« On connait les enjeux, on est capables de templkrelimat de tension et
de trouver des solutions. On est formés par la calet syndicale. Notre
expertise se fonde justement sur la concertatiomy da recherche de
solutions constructives pour l'usine, autant pour ons que pour
'employeur ».(Délégué d’atelier)

Une concertation informelle précarisée

L'intérét pour le comité informel découle d’'un récehangement technologidieui met en

cause les trois enjeux suivants :_la reconnaissdesemembres de l'unité d’accréditatida

formation en milieu de travagt la_mobilité du personnel’employeur tenait a embaucher du

% Un investissement estimé a 15 millions de dojemsr un nouveau convoyeur.
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personnel déja qualifié, alors que le syndicat adgalt favoriser les employés membres de 'unité
syndicale :

« On ne s’entend pas sur qui va occuper les nouvepostes. L'employeur
recrute les opérateurs pour sa nouvelle technologiar la base d'un
diplome extérieur plutbét que d’investir dans la fmation des opérateurs
déja en place, car les personnes avec des dipléooggent moins cher a
former.» (Employé de production)

Le syndicat souhaitait mettre en place un disgaiticompagnonnage permettant 'apprentissage
graduel de la nouvelle technologie. Il y a quatostes différents, quatre technologies dans
'usine avec des degrés de complexité en lien évemuvelle technologie. L'un de ces postes
ressemble sensiblement (mais en moins complexeg aolvelle technologie. Le syndicat
souhaitait qu'un apprenti gravisse les différentstes par compagnonnage, jusqu’'a ce qu'il
puisse travailler sur la nouvelle technologie. @ulgit respecter les employés d’expérience. On
pense que les anciennes technologies vont disgar@ib se questionne sur ce qui va advenir des
employés. La convention collective ne dit pas gramolse sur le changement technologique sauf
de se concerter sur ses impacts et de former kompeel. Le recours au comité de relation de
travail n’était donc pas tres pertinent. Les emgfpassistés des délégués d’atelier, auraient par
conséquent commenceé a se concerter entre eux supase informelle, pour ensuite s’asseoir

avec la direction pour échanger sur les impactshdimgement technologique :

« Le comité informel dont je vous parle est unetgod’annexe au comité de
relations de travail... un satellite autour du comitéais d’'une maniere tres
vague, sans trop dimportance pour la direction. fEmployé de
production)

La direction procéda unilatéralement. Le syndicatrexoit négocier l'introduction dans les
conventions collectives de ce comité dédié a lmé&ion.

Lorsque la concertation s’avere impossible en milie travail, elle ferait donc place a la

négociation collective, dans un cadre plus formé&@time

Nous mentionnions que le développement des conEgtean lien avec la technologie est régulé

par la convention collectiveCependant, il y a la théorie et il y a la pragigues employés se

forment présentement par eux-mémes, de manieretaie. La direction laisse faire. Il n'y a
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pas de programmes de formation ni de dispositifs falenation clairement établis. Le
développement des compétences en milieu de tragafhit naturellement. Il dépend du bon
vouloir de ceux qui détiennent le savoir. La noroe formation établie reste le jumelage

informel sans référentiel ni directives. On parlaspici d’'une forme d’accord implicite du

superviseur qui_acceptera le jumelagge qui apparait présentement comme un facteur de

développement des compétences en milieu de trasille souhait exprimé par l'expert,

généralement I'ancien, de s’entourer d’'une équipéui permettra d’alléger son travail :

-« En transmettant ce que je sais faire, je m’enteuwdtu méme coup d’employés
capables de m’aider, ce qui rend mon travail moiosird. On croit qu’on a un
bagage professionnel que nous nous transmettonsireemous... pour
éventuellement nous partager le travail équitablemde (Employé de
production)

La reconnaissance des compétences

Il N’y a pas de reconnaissance officielle des cdamees dans l'usine. L’entreprise n’y serait pas
tellement ouverte. Le syndicat aurait déja fait gespositions quant a la reconnaissance des
compétences, mais en vain. Cette situation coedtiailleurs une source de tension dans l'usine,

un obstacle méme a la concertation.
- Une concertation qui achoppe autour du compagnoanag

La Commission des partenaires du marché du traaaibit déja fourni son soutien au
développement et a la reconnaissance des compgteacela releve des employés d’usine. On
voyait dans le programme d’apprentissage en midetravail (PAMT) une opportunité pour les
employés d’obtenir plus d’autonomie, plus de mabih I'échelle de I'entreprise, mais aussi a
I'échelle du secteur. Le programme de certificati@m le compagnonnage était valorisé autant
par la direction que par le syndicat :

« Nous avons adopté le modéle de certification, snidifaut retenir que ce

modéle doit découler d’'une concertation syndical@atronale sinon cela ne
passe pas...XDélégué d’atelier)
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C’est I'application du dispositif qui posait probie. Les représentants syndicaux aimaient I'idée
de mobilité de la main-d’ceuvre alors que I'emplaoyguiorisait une catégorie spécifique
d’employés. Il voulait restreindre I'accés a lanfiation par le compagnonnage. Certains essais
ont eu lieu. Dans certains cas, on a di changesrigpagnon pour cause d’'incompatibilité avec
I'apprenti, mais ¢ca n’a pas été plus loin. Le sgatitenait a ce que la gestion du dispositif se
fasse par concertation. La direction a maintenudsoit de gérance et le projet est tombé dans
I'oubli, faute de participant& Auparavant, le choix des postes se faisait paieaneté, la
formation pouvait durer un mois, selon la compkexiti poste. L'expertise en place était utilisée
pour la formation. Jusqu’a ce que la directionisgildes tests d’aptitude pour sélectionner les
employés, ce qui aurait causé de la grogne audseitentreprise. Le PAMT fut proposé afin de

résoudre ce genre de problemes. Mais la sélectismpprentis reposait sur des critéres douteux :

« On trouvait le mécanisme boiteux, donc on voulaiassurer qu'une fois
le programme en place, on aurait toujours un regargur son
fonctionnement, car les employés étaient craintgDélégué d’atelier)

Ce sont les tests d’aptitude qui faisaient obstacle

« Pour les pressiers les tests se rapportent augac#és a contréler la
qualité du produit, la compréhension du processug groduction, la
capacité d’améliorer la qualité du produit et la @cision. Il s’agit d’évaluer
sur la base du produit et non sur la production demployé évalué.
Comprendre par exemple le type de matiere qui emtams la composition
de I'encre. On évaluait beaucoup plus les connaissas que l'expérience
réelle. »(Employé de production)

/A ce titre, les résultats obtenus auprés d'un édlan d’employés et de Ie@
représentants montrent que I'évaluation des appeages en milieu de travail repose sur
différents instruments soit : d’abord sur une fiatiévaluation (28,0%), sur un carnet
d’apprentissage (22,6 %), sur des indicateurs denpeance individuelle (14,2 %) et sut
un référentiel de compétences (12,9 %). Parmi épondants, seulement 5 % des
répondants indiquent qu'un guide du compagnon etdfséu pour évaluer les

7" Résumé d’entrevue auprés d’un ancien directeprafguction.
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Le projet fut arrété du fait gu’il ne résultait pdes concertation patronale - syndicale, mais plutot

d’'une décision unilatérale quant & savoir qui duraces au dispositif et commehe syndicat

tenait au programme d’apprentissage en milieu aeir pour permettre aux employés d’obtenir

une reconnaissance officielle de leurs compétences

« On est tous d’accord avec ce dispositif, maisola cela accroche est de
savoir qui I'employeur veut certifier. Le dispodippermet d’obtenir un CQP
en 2 ans, mais pas forcément un poste au sein datteprise. On souhaite
que l'ancienneté prime sur le CQP, dans le cas paxemple d’un nouveau
poste. Les employés n'en veulent pas méme s’iluvent ce systeme
avantageux. On refuse parce que l'ancienneté n’epas reconnue.
L’employeur veut maintenir son droit de gérance pdes CQP. Nous, c’est
le respect de I'ancienneté et de I'expérience giom lveut ».(Employé de
production)

Conclusion

L’entreprise serait donc peu ouverte a la condertaén milieu de travail en lien avec la
formation. Les discussions dans l'usine se fontampte-gouttes. La concertation dépendrait

d’un style de gestion plutét directif :

« lci, les superviseurs ne nous écoutent pas duttodonc pas de
concertation possible. C’est juste leurs idées qumptent, pas la nétre, il
n’y a pas d’ouverture non, aucune...¢bélégué d’atelier)

Une certaine concertation au sein de I'entrepresait toutefois latente, sous la forme d'un
comité informel que le syndicat souhaite officiatigpour la formation en milieu de travail.
L’implantation d’'une nouveauté technologique egiaape ici comme un événement déclencheur
de concertation en lien avec le développement etet@nnaissance des compétences. Les
positions patronale et syndicale sont divergentesiga la formation et a la reconnaissance des
employés expérimentés, ce qui aurait bloqué tartad de concertation. Les discussions passent
maintenant par un comité de relations de travdiciafisé mais avec peu de portée sur la

formation du personnel.
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12. Un cas d’échec a la concertation en milieu deatail

Etude de cas rédigée par Michel Lejeune

« La concertation veut dire se rapprocher de I'eloyeur, alors que c’est
mal vu ici lorsqu’on est trop proche du patron, vewoyez ce que je veux
dire... On n’a pas l'impression que lI'on danse a deuwur le terrain
lorsqu’on parle de concertation.gFormateur)

Nom de I'entreprise : Auto-VR

Caractéristiques de I'entreprise: certifiee ISO9000 et 1ISO14000

Secteur d’activité : fabrication métallique industrielle (véhicules ansport)
Emplacement géographique région éloignée

Taille : moyenne, 400 employés

Type de main-d’'ceuvre: qualification initiale faible

Caractéristique de la concertation: des discussions formelles, sans retombées dencré

Principales activités de concertation

- facilitateurs : le maintien d’'une distance sigrafize entre 'employeur et les employés tout
comme la perception du climat de travail seraie@# cbnditions a la concertation en milieu
de travail;

- obstacles : I'urgence de réagir a une pénurie da-tdieeuvre qui s’est déja manifestée dans
'entreprise au détriment du perfectionnement aepleyés en place;

- a considérer: la mise sur pied d'un comité desitmm suite a la restructuration de
I'organisation aurait donné I'idée d’'un comité phktable et dédié a la concertation en milieu
de travail. Les gestionnaires auraient tendan@maudter les employés, mais rien de plus. La

concertation est qualifiée par les employés dencertation a sens unique




L'entreprise

L’entreprise fabriqgue des véhicules motorisés taties, récréatifs et touristiques. Son marché
couvre I’Amérique du Nord. Elle compte autour del 4mployés. On y retrouve plusieurs
métiers : assembleur-mécanicien, assembleur-mqgrageudeur, assembleur d’intérieur, préposé

a la finition et journalier.

Le travail est organisé en fonction du type de pitoet selon les taches suivantes : préparation
des piéces, assemblage et ajustement, cablagédtiman du produit et contréle de la qualité. Le
travail est exécuté au moyen d’équipements de reatiah (convoyeurs, supports, ergo lift,
ateliers, etc.) dans des ateliers a aires ouvertes.

Le travail s’effectue généralement sous la supervid'un chef d’équipe et d’'un superviseur. Le
travail est tres standardisé. Les employés utilisks outils manuels : scie, soudeuse, meule,
boulonneuse, équipement de contrdle électronigaegualification requise dépend du métier :
lecture de plan, procédures d’assemblage, outiissémblage et les régles de sécurité appliquées
au milieu. Les employés doivent avoir une bonneacd@ d’'analyse et une connaissance des
matériaux et des systemes hydrauliques ou éleesigli s’agit d’'un travail tres physique mais
qui demande des qualités personnelles particulieénesnutie, souci du détail, sens de
I'organisation, esprit d’équipe et sens des resgaifiges. On comprendra que le milieu comporte

un risque assez élevé pour la santé et la sédurité@avail.

L'entreprise a déja remporté il y a environ 10 ams prix pour le développement des
compétences en milieu de travail. Le climat étditrsapercu comme étant tres positif. La
situation se serait détériorée au fil du tempsskait de coté le développement des compétences
pour faire place a un style de gestion plut6t ataioe et mal percu par les employés. Reste que
I'entreprise est tres préoccupée autant par latguie son service que par I'environnement. Elle
est certifiée 1ISO2000 et 1SO14001. La sécurité dreunde travail reste aussi un important

engagement de I'entreprise.
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L'étude de cas

Le développement des compétences en milieu deitrava

L'intérét que porte I'entreprise au développemesg dompétences en milieu de travail remonte
au début des années 90. L'usine regroupait 90 aticuys spécialisées, ce qui était trés
compliqué a coordonner. Le marché incertain deotge et les nouvelles technologies forcerent
I'entreprise a revoir sa structure. Le nombre dimations est passé a 40, ce qui a

fondamentalement changé les exigences du travailagiére de compétences et de polyvalence.

Un comité mixte de transition fut mis sur pied pour traiter la question des iotpadu

changement organisationnel concernant les emplagéd'usine. L'élargissement du travail
laissait des manques au niveau des compétencesorhéé mixte de transition s’est donc
entendu sur la nécessité de perfectionner le peet@n de fournir une structure d’accueil pour la
formation : des locaux prévus a cette fin, des neldygies notamment pour la formation

technique et pour la formation de formateurs efennie travail.

C’est ce comité qui fut a I'origine d’une culture th formation partagée par les employés et la

direction et dont certaines traces se retrouvgonuadihui dans la convention collective.

La convention collective admet en effet I'importangour les employés de métier d’améliorer
leurs compétences et de renforcer leur implicaiotravail. La formation telle qu’elle est définie

dans l'entreprise vise présentement trois principehjectifs :

1. améliorer la qualité de la production,
2. favoriser la releve dans un contexte de pénurimaie-d’'ceuvre qualifiée,

3. et développer les compétences des employés en poste

La formation repose sur le perfectionnement detiquas et des connaissances des employeés.
Elle n’est jamais congue pour I'entrée dans le ené®n laisse aux écoles de métiers le soin de
préparer la reléve. La convention collective pseril’apprentissage structuré ainsi que
I'apprentissage sur le tas, considérant par exemeglaffectations temporaires et le jumelage,

c’est-a-dire «wne sorte de compagnonnage maisau I'apprenti est sous l'aile d’'un ancien.
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Les principaux acteurs de la concertation

Il y a quatre acteurisnpliqués dans la concertation en milieu de tdavai

- le directeur de production,
- le chef d’équipe,
- le délégué d'atelier,

- et le formateur.

C’est le formateur qui est le plus proche de labfgnmatique de concertation en lien avec le
développement des compétences en milieu de trdvaiformateur est choisi par I'employeur
pour sa maitrise du métier et de ses compétendason@elles : capacité de vulgarisation,
maitrise des principes et des compétences pédagsyigtc. Ses responsabilités sont d’effectuer
les analyses de besoins de formation, de prépame dispenser les contenus de formation et
d’assurer le transfert des apprentissages. En @luse prime salariale, le formateur se voit
octroyer une ancienneté préférentielle qui lui permde ne pas étre licencié en situation de

restructuration de la main-d’'ceuvre.

Les dispositifs de concertation établis

Le développement et la reconnaissance des compétencmilieu de travail n’étaient pas traités
par le comité mixte de transition. Ce comité autaittefois évolué pour se stabiliser il y a
guelques années sous la forme daamité conjoint de formation. Ce comité regroupe deux
représentants de I'employeur, généralement desctdires de production, avec quatre
représentants syndicaux. Ce comité s’intéressdarnaation, ses modalités et a I'évaluation des
compétences. Les membres du comité veillent a eelegiemployés en formation acquiéerent
I'expérience nécessaire pour pouvoir éventuellenmatomplir leurs taches. La convention
collective prévoit présentement un programme deé#bion développé sous I'égide d’'aomité
syndicaf®. Ce comité se réunit six fois I'an, a des daite&ek conjointement.

fParmi notre échantillon total (751 répondants)33®, des répondants indiquent qu’il exis
un comité patron-employés qui concerne la congentadu sein de leur milieu de travail
Dans 39,2% des cas, ces comités existent depuis 6tanoins et sont formés d’au moins|5
personnes (dans 57,4 % des cas). Les décisiores g ce comité mixte ont permis de :
mieux utiliser les nouvelles technologies (82,7 @Waméliorer la qualité de la formatio
\offerte (80,5 %) et le climat de travail (77,7
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Du c6été patronal, les membres du comité conjointfatenation sont relativement qualifiés,

certains étant séniors, d’'autres juniors. Du cdtédigal, les membres du comité conjoint de
formation viennent de la base. Ce sont des opégatlumeétier qui connaissent I'entreprise, son
produit et ses technologies. Le comité conjoinfateation reste toutefois relativement instable

puisque ses acteurs patronaux ont tendance a cHadgeemment.
Une dynamique de concertation déstabilisée

Selon les formateurs, la concertation en milieutrde@ail est un éched.'un des principaux

obstacles a la concertation serait le pietre clidetconcertationLe sentiment de ne pas étre

écoutés par I'employeur serait en cause

« La partie syndicale est tres ouverte a I'innowatj mais c’est bloqué. Il y a
absence d'une concertation réelle... Il y aurait trogfadversité entre les
partenaires »(Formateur)

La perception que les représentants syndicaux enladconcertation est qu’elle favorise la

transmission de l'information, mais seulement dutheers le bas de la structufee plus, les

sujets traités par le comité sont déterminés pdirégction et les acteurs syndicaux ne seraient pas
écoutés :
« L’employeur ne veut pas nous écouter et considgue le marché est de

leur c6té, si 'employé n’a pas la formation ou tpualification requise, on le
met dehors et on embauche un employé qualifié.(Permanent syndical)

Les gestionnaires des ressources humaines corisidgepmployés, mais n’appliguent pas les

suggestionsll s’agit d’'une concertation que les employéslifjeat « a sens unique. Il y aurait

un désintérét de I'employeur pour la concertation :

« On n'a pas I'impression que I'on danse a deux slerterrain lorsqu’on
parle de concertation.$Permanent syndical)

A ce titre, les résultats obtenus auprés de I'eteqgdés employés et de leurs représentants
montrent que s'’ils avaient a décrire les renconttesconcertation/consultation ou il
discutent avec leur employeur de la formation wsifennelle, 40,5 % d’entre eu
considerent que les discussions sont a sens unique.
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Un rapprochement souhaité, mais limité

Les formateurs sont choisis par I'employeur. llsitspercus par le milieu comme étant plus
proches de I'employeur que de I'unité syndicale, iDexiste une régle implicite et partagée par

le groupe au sujet de ce rapprochement. Une distaignificative et symbolique doit étre

maintenue entre les employés et les représentadsmployeur, sous peine de rejet

« La concertation veut dire se rapprocher de I'emapéur, alors que c’est
mal vu ici lorsqu’on est trop proche du patron, vewoyez ce que je veux
dire...» (Permanent syndical)

Le choix arbitraire des formateurs aurait pour éguence de passer a coté d’employés

(militants) trés compétents et qui pourraient faiexcellents formateurs :

« Une concertation serait de respecter les sectedes provenance des
formateurs, souvent, ils proviennent d’occupatiodgférentes du milieu...
On a tendance a prendre un formateur d’'un sectedardetransférer dans un
autre secteur pour la formation, sans considérer @annaissance du milieu
». (Formateur)

Le détachement des acteurs

Du c6té patronal, on observe un certain détachepsmapport a la formation. Il n’y aurait plus
d’analyse de besoin, ni de programmes de formafiont serait laissé a I'abandon. La direction
ne souhaite plus investir dans la formation, nisdarreconnaissance des compétences, au risque

par exemple de perdre une main-d’ceuvre qualifigee rdécfiée :

« On ne veut pas investir dans des programmes cornersceau rouge, ou
les CQP de crainte de payer pour la qualificationethployés qui vont
éeventuellement quitter I'entreprise fDirecteur de production)

Les colts de la formatiorseraient aussi en cause. La baisse du dollar emméret ses

répercussions sur I'exportation auraient fragiliaérentabilité de I'entreprise. Cette derniere

aurait déplacé _ses priorités vers le maintien degl@s plutdt que vers le perfectionnement des

employés Selon la direction, c’est ce qui expliqueraitrindre importance accordée a la
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concertation en milieu de travail et au comité oonijde formation. Le marché du travail serait
favorable a la mobilité de la main-d’ceuvre. Le &ibdans le secteur ne manque pas et plusieurs
employeés d’expérience auraient déja quitté I'emtsep:

« lls n'ont pas conscience gu’ils ont perdu énormént d’expertise en

milieu de travail, du fait de leur désintérét paapport a la formation...»
(Permanent syndical)

Le climat de travail en cause

L’entreprise fut déja récipiendaire d’'un prix d’elence pour la formation en milieu de travail.
Le climat de travail était positif et favorable’achange de points de vue sur les conditions de
travail. Le climat de travail s’est détérioré eigieurs employés expérimentés ont par conséquent
quitté I'entreprise. C’est une des raisons quiiegxent la pénurie de main-d’ceuvre expérimentée
qui afflige présentement I'entreprise. La conjonetiéconomique aurait de plus provoqué

d’'importantes mises a pied qui auraient aussirdttes anciens.

L'implication et la transparence des acteurs dedancertation

Les gestionnaires qui exercent au sein du comitgud de formation ne sont jamais les mémes.
Les dossiers changent donc continuellement de mB®lus, les gestionnaires qui restent ne

croient plus tellement en la valeur d’'un tel digpbs

« Les superviseurs changent souvent ici. lls sonabfes, mais pas
longtemps... Il y a un roulement assez important. €est pas évident de
toujours tout recommencer. On n'a pas le temps tBala fond dans cette
histoire de comité, les dossiers sont donc difésila suivre.xXDirecteur de
production)

L'instabilité des effectifs fait en sorte que lassdiers traités par le comité changent constamment
d’orientation. Du c6té syndical, les membres du itdront a leur actif de deux a trois mandats

de représentation syndicale, ce qui assure undéenmeiimaitrise des dossiers.

On mentionne également la crédibilité des actewrslad concertation. Les conseillers en

ressources humaines ont toujours été peu expégment poste de conseiller reste un tremplin
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pour la carriere. lls n'ont jamais la possibilité&tdblir leur crédibilité autant par rapport a la

direction que par rapport aux employés :

« Depuis 7 ans, on a eu 3 DG, 3 VP-RH et un nouvegéerant de
production. On s’est rencontrés pour discuter queis fois depuis les trois
dernieres années, des cas de sécurité au travalchnseiller junior est un
poste instable, les nouveaux viennent chercher uxgérience en début de
carriére et ils partent aussi rapidement qu’ils soantrés, des qu’ils ont un
minimum d’expérience.XPermanant syndical)

Parmi les résultats de I'enquéte réalisée aupresedwloyeurs et de leurs représentants,
une proportion de 48,3% des répondants s’est e@ponsable des relations de travail de
leur entreprise. Plus de la moitié d’entre eux {38, passent au minimum 5 heures pas
semaine a des activités liées a cette respongadilif2,2 % participent & un comité ou un
groupe de travail ou I'on discute de la formationestreprise.

La transparence (et la collaboration) entre leswastde la concertation seraient d’autres éléments
a considérer en regard du développement des congesten milieu de travail. Par exemple, le
syndicat souhaiterait en savoir plus sur la gedlies fonds issus de la loi du 1%. Comment ces

sommes sont investies pour le développement dapé&ences en milieu de travail ?

Mais ce serait surtout des évenements, des insideitigues qui auraient occasionné une rupture

de la concertation.
L’exemple de la certification des compétences

L'employeur s’était déja concerté avec le syndmatsujet d'un dispositif de certification des
compétences en milieu de travail. Au terme par gtem'une formation en soudure, le candidat
était invité par une école de métier (de niveawoiséaire) a faire évaluer ses apprentissages.
L’évaluateur était embauché par I'école en tanegpeért externe et garant du métier. Les tests de
soudage comportaient une partie théorique et unie paratigue. Cependant, I'employeur se
servait du dispositif de formation pour « testeles employés avec la possibilité d’étre écarté
d’un poste. Autrement dit, la participation a lanfiation comportait un risque pour le participant.

Dans le cas d’'un deuxieme échec, le participantmiv par la suite responsable de sa formation.
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Un employé avec beaucoup d’expérience pouvait éghawn test. Les employés n’ont pas eu
I'impression que le dispositif d’évaluation leuraétfavorable : «Les normes de formation
professionnelles nuisent aux employés, on n’a’papression que les tests sont la pour aider
Auparavant, le dispositif d’évaluation permettaapprécier la formation manquante et non de
sélectionner. Cette situation aurait contribué stat@liser la concertation en milieu de travail a

cause des enjeux rattachés a I'évaluation.
La dualité qualification — expérience

Les employés considérent deux types de compéteniess savoir-faire pratiques qui sont
rattachés aux technologies et les savoir-fairegernce qui sont issus de l'activité méme. La
direction ne serait pas trés sensible a I'idéeedennaitre I'expérience. Cette problématique fut
'objet d'un débat au sein du comité conjoint denfation. Le débat tournait autour du
«Programme des normes interprovinciales Sceau souge programme était percu par les
employés comme une maniére d’améliorer leur meébdlitr la base de leur expérience et non sur
leur formation professionnelle. La direction pergeatét que ce dispositif est une source
d’instabilité des expertises en place en lien dlietention de quitter I'entreprise. L'offre de
certification (ex. : DEP, Sceau rouge) ne serait foait a fait collée a la réalité de I'entreprise,
notamment en région ou la demande serait faible.dmployés de I'usine souhaitent que leur
expérience dans le métier soit reconnue. La coatgemt en milieu de travail sur cette question

reste plutét fragilisée, voire absente.
Conclusion

La concertation en milieu de travail serait étnoiémt déterminée par le climat de travail. Le style
de gestion plutét directif expliquerait le peu thahement de la direction envers la concertation.
Le sentiment des employés de ne pas étre écoutEis @aur conséquence la création d’un climat
de concertation negatif, amplifié par ailleurs fiastabilité de ses acteurs. Enfin, les risques qu

représente la concertation sur la valeur de I'depée acquise en milieu de travail seraient

déterminants dans un contexte de pénurie de maind’e qualifiée.
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Annexe D1 - Grille d’entrevue pour les gestionnairg/ direction

Introduction a I'entrevue :

Portrait de I'entreprise :

Nombre d’années d’existence

Secteurs d’activité

Entreprise indépendante ou non (succursale, filete)
Nombre d’employés

Syndicats

aghwnE

Pendant notre rencontre nous aimerions savoir, tee v@nnaissance, comment se passe la
concertation entre employeurs et employés pouretmaissance et le développement des
compétences dans votre entreprise.

Bloc 1 : Développement des compétences

1. Qui a linitiative en matiére de formation : demandes employés, des superviseurs, du
syndicat, de la direction, décidé dans un comité ?

2. Qui décide du contenu de la formation ?

3. Pouvez-vous nous décrire comment se forme un coqutés’occupe des questions de
formation ?

a. étapes courantes de formation : durée, acteursgogs. ..
b. facteurs de réussite ou d’échec - éléments positifmégatifs a la consolidation du
comité

4. Qui fait partie, en général, du comité de formaffofsi employés non syndiqués, bénéficient-
ils d’'une forme de représentation) ?

5. Pouvez-vous nous donner des exemples ou ce coamtdidnne bien et ou il a plus de
difficultés ?

6. Au fil du temps, est-ce que les besoins se tramsfot, du fait des activités de formation
suivies, ou est-ce que ces besoins sont récuregntss mémes formations doivent étre
offertes ?

7. Pourriez-vous me parler d’exemples concrets ourahl@me abordé dans ce comité / groupe
a amené des changements dans I'entreprise ?

8. Y-a-t-il des irritants au sujet de la formationPa( irritants, nous entendons... des réticences
connues chez certaines personnes; des obstaclesustts au niveau de I'OT; peu de
motivation parmi les employés, des problemes deodibilité chez certaines catégories
d’acteurs, etc.)

9. En somme, qu’est-ce qui pourrait étre fait pour leorer la gestion de la formation d’aprés
vous ?

Bloc 2 : Reconnaissance des compétences
10.Est-ce que les démarches de formation menent aaco@naissance des compétences des
employés ?

11.De quelle fagon ?
12.Par qui et comment sont prises les décisions gowgdonnaissance des compétences ?
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13. Existe-t-il un groupe ou un comité qui s’occupelaeaeconnaissance, est-ce-le méme que
celui qui s’occupe de la formation ?

Sinon:
a. Depuis quand existe-t-il, pourquoi, d’apres vouslaté mis en place ?
b. Quel est le comité qui fonctionne le mieux : celaila formation ou celui de
la reconnaissance, pourquoi ?
Sioui:

a. Y-a-t-il des différences dans le fonctionnementcdmité selon que I'on parle de
la formation ou de la reconnaissance ?
b. Le comité est-il efficace de la méme maniére pesideux sujets ?

14.Y-a-t-il des irritants au sujet de la reconnaissahc
15. Qu'est-ce qui pourrait étre fait pour améliorerdaonnaissance d’apres vous ?

Y-a-il des aspects de la gestion de la formatiaieda reconnaissance des compétences qui n’ont
pas été abordées et gu'il serait important, setarsyvd’aborder ?

Bloc 3 : Informations générales sur I'entreprise
16.Combien d’années d’expérience avez-vous dans mgtier b) ce secteur d’activités ?
17.Quel est votre age ?

16 a 25 ans /25 a 35 ans/ 35 a 45 ans / 45 abbRius de 55 ans

18.Vous étes
H/F

19.Pays de naissance : si autre que Canada, depund gua&Canada ?
20.Quel est votre niveau de scolarité ?

Secondaire non complété

Secondaire 5 complété a) régulier b) DEP

Collégial Complété ? a) DEC général b) DEC gssfonnel

Universitaire (Certificat) Complété ?

Universitaire (Bacc) Complété ?

Universitaire (Cycles supérieurs) Compléte ?

21.Depuis combien de temps étes-vous gestionnairectdur ?

22.Comment qualifieriez-vous le climat des relatiomstdavail dans votre entreprise, de facon
générale ?

23.Y-a-t-il des employés non syndigqués dans votreepnige ? Quelle proportion par rapport au

total ? Quel groupe ? Peuvent-ils bénéficier desattéhes et activités de développement de
reconnaissance des compétences dont nous avoa@<parl
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Annexe D2 - Grille d’entrevue pour les travailleurset représentants syndicaux
Questionnaire pour les employés
Bloc 1 : Développement des compétences

1. Recevez-vous de la formation au travail, si ouil qgee de formation (sur le tas, cours en
entreprise, cours a I'extérieur etc..) ?
2. Qui demande a ce que vous alliez recevoir une fitoma vous, votre superviseur, le
syndicat, un comité ?
3. Qui décide du contenu de la formation ?
4. Existe-t-il un groupe ou un comité qui s’occupe gasstions de formation ?
a. Depuis quand existe-t-il ? Pourquoi a-t-il été emsplace ?
b. Qui en fait partie ? Si vous ne faites pas parieamité, seriez-vous intéressé a
en faire partie ? Si oui pourquoi, Si non, pourdqroi

c. La participation a ce groupe ? volontaire ? suggégement ? obligatoire ?
d. A quelle fréquence se réunit-il (permanent, ad-ffoc)
e. Lieu des rencontres
f. Si vous souhaitez que le comité parle d’'un sug@iec qui en parlez-vous :
représentant des employés, représentant syndictieé B suggestions, intranet,
réunion ...?
g. Etes-vous informé de ce qui est discuté et décahé de groupe ? si oui, comment
?
5. D’apres-vous ce comité fait-il avancer les choseso contraire, pourriez-vous vous en
passer ?

6. Pourriez-vous me parler d’exemples concrets otujgt abordé dans ce comité / groupe a
amené des changements dans I'entreprise ?

Y-a-t-il des irritants au sujet de la formation ?

Tout compte fait, qu’est-ce qui pourrait étre faaur améliorer la consultation a propos
de la formation d’aprés vous ?

© N

Bloc 2 : Reconnaissance des compétences

9. Est-ce que vos compétences sont reconnues (réceégsenque ce soit de facon
monétaire et/ou autres) ?
10.De quelle fagon ?
11.Par qui et comment sont prises les décisions gogdonnaissance des compétences ?
12.Existe-t-il un groupe ou un comité qui s’occupelaeeconnaissance ? Est-ce-le méme
gue celui qui s’occupe de la formation ?
Sinon:
a. Depuis quand existe-t-il, pourquoi, d’apres vouslaté mis en place ?
b. Qui en fait partie ? Comment se fait le lien emde2 comités ou du moins, entre
les 2 sujets (formation et reconnaissance) ?
c. A quelle fréquence se réunit-il (permanent, ad-1foc)
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d. Si vous souhaitez que le comité parle d’'un sujggcaqui en parlez-vous :
représentant des employeés, représentant syndicdie€ B suggestions, intranet,
réunion... ?

e. Etes-vous informé de ce qui est discuté et décaé de groupe ?

f. D’aprés-vous ce comité fait-il avancer les chosesao contraire, pourriez-vous
vous en passer ?

g. Pourriez-vous me parler d’exemples concrets ouuwet abordé dans ce comité /
groupe a amené des changements dans I'entreprise ?

h. Y-a-t-il des irritants au sujet de la reconnaissahc

I. Somme toute, qu’est-ce qui pourrait étre fait paoréliorer la reconnaissance
d’aprés vous ?

Quel est le comité qui fonctionne le mieux: celle# la formation ou celui de la
reconnaissance, pourquoi ?

Sioui :
a. Y-a-t-il des différences dans le fonctionnementcdmité selon que I'on parle de
la formation ou de la reconnaissance ?
b. Le comité est-il efficace de la méme maniére pesideux sujets ?
Y-a-il des aspects a propos de la formation eadedonnaissance des compétences qui n’ont pas
été abordées et dont on devrait parler ?

Bloc 3 : Coordonnées générales
13.Depuis de temps travaillez-vous pour I'entreprise ?
14.Combien d’années d’expérience avez-vous dans mgtier b) ce secteur d’activités ?

15.Quel est votre age ?
16 a25ans /25 a35ans/ 35 a 45 ans /45 asbbRlus de 55 ans

16.Vous étes H / F
17.Pays de naissance : si autre que Canada, depud gua&Canada ?
18. Quel est votre niveau de scolarité ?
Secondaire non complété
Secondaire 5 complété a) régulier b) DEP
Collégial Complété ? a) DEC général b) DEC gssfonnel
Universitaire (Certificat) Complété ?

Universitaire (Bacc) Complété ?
Universitaire (Cycles supérieurs) Complété ?
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