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A. GENERALITES

Le Consail canadien du commerce et deI’emploi dans lasidérurgie (CCCES), le plus ancien des
consalls sectoriels encore en place, a été formé en 1986 atitre d'initiative conjointe du syndicat des
Médlurgistes unis d Amérique (MUA) et des entreprises sidérurgiques canadiennes. Au cours des 15
dernieres années, le CCCES a assumeé plusieurs mandats importants qui ont répondu a des situations
de crise ou de relever des défis dans I’ industrie sidérurgique.

Dans le secteur du commerce, a partir du milieu des années 1980, les MUA et les producteurs d’ acier
ont conjugué leurs efforts en vue de garantir des «régles de jeu équitables» dansle commerce de I’ acier
entre le Canada et les Etats-Unis. Les emplois et la viabilité future de I'industrie canadienne éaient en
jeu.

Dans le secteur des ressources humaines, lafin des années 1980 et |e début des années 1990 ont
marqué |’ arrivée d’ une période de concurrence internationae croissante et de changements

technol ogiques importants dans I industrie sdérurgique canadienne. Pendant cette période, I industrie
sdérurgique éait confrontée a un défi de restructuration important ala suite de la perte de prés d' un
tiers de samain-d’ oeuvre.

A I'envers de lamédaille, comme dément clé de son processus de restructuration, I’industrie a reconnu
gu' dle devait concurrencer al’ échelle mondide en termes de qualité et de production avaleur goutée,
et gu'un dément crucid de cette stratégie &ait le niveau de compétence de samain-d oeuvre. Elle
devait donc dargir de fagon générde sa base de compétences et amdiorer I’ efficacité de la formation.

En 1999, |le CCCES a entrepris un examen de I’ industrie sidérurgique canadienne. Cette enquéte a
révélé que les changements demographiques et technologiques dans I’ indudtrie exigeraient une nouvelle
orientation pour remplacer notre main-d’ oeuvre actuelle et recruter des jeunes dans une industrie qui
avait peu embauché au cours des 15 dernieres années. Plus précisément, I’ industrie perdra environ un
tiers de sa main-d’ oeuvre au cours des cing prochaines années en raison des retraites, dont beaucoup
dans |e secteur des métiers spéciaises.

Dans chague cas, I industrie Sdérurgique avait essentiellement trois choix pour faire face acescrises:

. ignorer les conséguences
. faire face & chague crise atitre d' entreprises individuelles
. fareface aces crises atitre d' industrie ou de secteur, ce qui Sgnifiait que les producteurs

d acier devaient non seulement collaborer avec leurs concurrents al’ échdle de I’ indudtrie, mais
égdement avec leurs syndicats respectifs.

Dans chaque cas, |es intervenants ont déterminé que lameilleure fagon de relever ces défis &éait de
travaller ensemble.

Lefil conducteur dans toutes les activités du CCCES et le suivant : «enjeux communs, besoins



différents». Que les défis auxquels est confrontée I’ industrie soient le résultat de forces externes ou
internes, dans chague cas tous | es intervenants sont confrontés aux mémes problémes d’ une certaine
fagon et ils ont tous des besoins digtincts auxquels il faut répondre pour assurer leur participation ou leur
collaboration continue. Dans chaque défi commun, I’ industrie avait ses propres exigences et voulait
savoir ce qu dle en retirerait.

La collaboration du CCCES avec e réseau des colléges/cégeps éait égdement le résultat du méme
phénomene — d' une part, des enjeux essentiels communs pour chacun des intervenants e, d’ autre
part, des intéréts ou des besoins digtincts auxquelsil falait répondre. Le transfert des responsabilités
fédérales aux provinces, les compressions financiéres et des ressources limitées élaient des enjeux
majeurs pour les colléges et les cégeps. De plus grandes efficacités, une meilleure quaiteé,

I accréditation et |a transférabilité/reconnai ssance des acquis étaient des € éments essentiels pour
I’'industrie. Dans le mesure ou on a répondu a ces besoins, ce partenariat a été réuss.

Cette &ude examineralardation qui a &é éablie entre I’ industrie sdérurgique par le biais du CCCES
et les éablissements d' enseignement et de formation (principalement les colleges/cégeps). Elle décrira
les forces qui ont rapproché les parties aing que les difficultés aformer et a maintenir cette relation.
Finalement, elle décrirales legons gpprises. Ce document mettra également en lumiére le réle important
gue le gouvernement peut jouer en établissant ces partenariats.

Cette étude de cas examinera chacun des défis de ressources humaines décrits ci-dessus aing que les
mesures prises pour les relever.



B. PROBLEMES, OBSTACLESET COMMENT ILSONT ETE SURMONTES
Adaptation dela main-d’oeuvre

A lafin des années 1980 et au début des années 1990, I’ industrie sidérurgique canadienne a perdu prés
de 15 000 emplois dans prés de 85 milieux de travail mgeurs dans les secteurs de I’ acier, dela
tuyauterie et du tréfilage al’ échelle du Canada. Gréce a une aide et a un appui importants de DRHC,
I’industrie a chois defarel’ d une approche sectorielle. Par le biais du CCCES, les entreprises
sdérurgiques et les Méalurgistes unis d Amérique ont mis sur pied un programme d’ adaptation
sectoriel unique et novateur que les intervenants ont adopté et dont les travailleurs touchés se sont
appropriés le processus. Ce programme a également permis a chaque comité loca d’ adaptation

d avoir accés aune formation ciblée et a d’ autres services de qualité a un colt plus bas grace aux
économies d' échelle.

Le CCCES a été confronté a certains défis pour mettre en oeuvre son programme d’ adaptation. L’ &ge
moyen des travailleurs licenciés dans I’indudtrie de la Sdérurgie était de 47 ans, et leur nombre moyen
d années de sarvice éait d' environ 17 ans. La moyenne de scolarité officidle était la 10° année et
beaucoup éaent des travailleurs de production et administratifs de spécidisation moyenne.

Les études avaient largement indiqué que ce sont tous des facteurs de haut risgue pour les personnes
touchées par des licenciements. La plupart des métalurgistes sans emploi n’avaient ni les compétences
ni les outils nécessaires pour trouver un autre emploi. De plus, les participants a haut risque ' avaient
générdlement pas recours aux bureaux d’emploi locaux et avaient tendance a épuiser leurs prestations.

Une des contributions mgeures du gouvernement fédérd al’ industrie sidérurgique &ait une entente a
codts partagés en 1987 financée dans e cadre du Programme d’ aide a I’ innovation. Cette entente a
servi aoffrir des services d' adaptation et a perfectionner les compétences des travailleurs licenciés,
souvent dans le but d’ un changement de carriére. Conformément al’article 26 delaLoi sur

I" assurance-chomage, le CCCES avait le pouvoir d approuver des plans de formation, de payer les
frais de scolarité et de permettre aux participants de recevoir un soutien du revenu pour une période
dlant jusgu' atrois ans pendant qu'ils &aent en formation.

Pour répondre aux besoins de formation, le CCCES a &abli des partenariats entre I’industrie e les
fournisseurs de services d’ enssignement et de formation. Eventuellement, le réseau des colléges et des
cégeps et devenu le principa fournisseur de laformation pour lestravailleurs licenciés.

Lardation initide entre le CCCES & |es colleges/cégeps en éait une de cas par cas, de projet par
projet, afin de permettre a cestravailleurs licenciés d’ avoir acces aux programmes de formation
professonndle. Toutefois, lorsgu’ un grand nombre de travailleurs voulaent participer au méme
programme, le personne du CCCES, conjointement avec les comités locaux d’ adaptation, pouvait
éablir des rdations plus étroites avec les colléges/cégeps. Les colleges/cégeps éaient ouverts a des
ententes prévoyant une indemnité quotidienne réduite, habituellement & un taux beaucoup plus bas que
celui des programmes gouvernementaux. Méme sur une base individuelle, les colleges et les cégeps ont



accordé aux intervenants du CCCES un taux préférentid en fonction du volume d' affaires.

De plus, les colléges/cégeps ont rencontré les comités locaux d adaptation dans le but de déterminer les
compétences qui manquaient aux travailleurs, afin de leur fournir les prérequis nécessaires pour réussr
leur programme de formation professionnelle. Cette approche s inscrit trés bien dans I’ approche ciblée
du CCCES en matiere d’ adaptation, ¢’ et-a-dire des services individuel s pour répondre a des besoins
individuds.

Dans le cadre de ce partenariat, on a déterminé les besoins de I industrie, des colléges/cégeps et des
gouvernements, et on'y arépondu.

Les entreprises ont reconnu gu’ une approche positive alarationaisation peut avoir une incidence sur
leurs «résultats». Des éudes ont démontré que la fagon dont les entreprises abordent larationdisation a
une incidence importante sur lestravailleurs qui demeurent en poste — «’ effet du survivant». Du coté
négatif, 3 ladirection nefait rien pour aider les personnes touchées, le mora de ceux qui restent en
souffrirade méme que la productivité. Cette Stuation est particulierement vraie lorsgue la rationdisation
Sinscrit dans un processus de restructuration qui peut comprendre | adoption de nouvelles
technologies. Les «survivants» se sentent plus vulnérables a d' autres licenciements. A I'inverse, une
réponse positive de la direction assure une réaction positive dans le milieu de travail, réduisant les effets

négatifs.

Il en est de méme pour leréle du syndicat dans un programme d adaptation. Représentant les
personnes touchées par un licenciement, on s attend ace qu'il les défende. S'il nelefait pas, les
membres «survivants» sont plus cyniques envers leur syndicet et lestravailleurs licenciés doivent se
défendre eux-mémes dans un marché du travail qui a complétement changé depuis leur entrée 15 ou 20
ans auparavan.

Les colléges/cégeps ont égaement bénéficié. A court terme, ils ont augmenté considérablement leur
clientée gréce aux projets du CCCES al’ échdle du Canada, ce qui aaidé a compenser la
compression des dépenses gouvernementaes. Les places vacantes dans beaucoup de programmes ont
éé comblées. A plus long terme, ils ont appris comment éablir des relations efficaces avec I'industrie et
amieux comprendre ses besoins.

Les gouver nements n'ont pas tardé non plus a reconnaitre que ces partenariats entre I’industrie et les
fournisseurs de services d enseignement et de formation leur offraient auss des avantages importants,
dont :

. des économies au chapitre de |’ assurance-emploi grace a un meilleur taux de réemploi et ades
placements plus rapides, en particulier pour les participants a haut risque qui éouisent
généralement leurs prestations parce qu'ils N’ ont pas acces a des services d’ adaptation;

. d autres économies au chapitre de |’ assurance-emploi pour les rétérants qui ont maintenant les
compétences et une plus grande confiance pour trouver plus rapidement un emploi;



. des économies de colits pour laformation grace ala négociation de meilleurs tarifs; et

. une diminution des colits d adaptation grace aux contributions de I'industrie, qui se Situaient aux
environs de 35 pour cent du codt total des projets du CCCES.

Lesrelations entre I'industrie sdérurgique et |es colleges/cégeps en ce qui touche I’ adaptation n' ont pas
été sans difficultés. Par exemple, les négociations au sujet des colts des programmes ou de cours en
particulier échouaient occasionnellement. Toutefois, des colleges/cégeps comme le College Mowhak
ont joué un role maeur en rendant le processus trangparent. En «ouvrant leurs livres comptables», ils
ont pu démontrer et expliquer au personnel du CCCES leur structure de colts. Aing, on a éabli un
taux d'indemnité quotidienne qui est devenu lanorme pour tous les projets al’ échelle du pays ol le
CCCESfaisait affaires avec le réseau des colléges/cégeps.

Une autre difficulté mineure de la perspective de I'industrie &ait |a tendance de certains colléges ou
cégeps apromouvoir de fagon excessive leurs programmes existants. Les colléges/cégeps ont éé
invités a assster a des stances d' information dans le but d'informer les travailleurs licenciés au sujet des
ressources disponibles aupres du CCCES, des gouvernements fédéral et provinciaux, et des
colléges/cégeps locaux. Certains colléges et cégeps voulaient trop combler les places dans leurs
programmes, en particulier les programmes d' éectricité et de mécanique indugtrielle. Cette approche
dlait al’encontre de I’ gpproche ciblée du CCCES, de sorte que le CCCES aréorienté les travailleurs
licenciés vers des programmes qui lesintéressaient davantage et qui leur éaent plus utiles.

Magreé ces difficultésinitides, larelaion entre les colléges/cégeps et I'indudtrie Sdérurgique par le biais
du CCCES est devenue productive et utile, et aservi de base pour répondre a d' autres besoins en
matiere de ressources humaines a mesure que le mandat du CCCES s dargissait.

En outre, les services et les programmes d’ adaptation du CCCES sont devenus des modées pour les
programmes et services offerts par d’ autres secteurs et industries au Canada. Plus récemment, le
CCCES aoffert des services en matiere d' adaptation a d autres gouvernements, notamment au Brésil,
au Chili, & Cuba, au Japon et en Egypte. Dans beaucoup de ces cas, le CCCES a collaboré avec un ou
plusieurs de nos colleges/cégeps partenaires.

Formation professonnelle

Une éude sur les ressources humaines dans I’ industrie sdérurgique rédisée en 1992 arévéé que
I"industrie Sdérurgique canadienne était confrontée a des changements tres importants al’ échelle
mondiae. Cette éude a également démontré que I’ industrie Sidérurgique avait des défis magjeurs a
relever en ce qui concerne ses méthodes et ses besoins de formation, notamment :

. laformation dans |’ industrie &ait offerte principalement dans les secteurs de I’ orientetion, des
ventes, de la santé et la sécurité au travail ou de |’ apprentissage;
. laformation était générdement spécifique a une entreprise, gpéciaisée, non stratégique et non



avie

. laformation s adressait surtout aux superviseurs et aux gens de métier; et
. beaucoup de milieux de travail N’ avaient pas acces a des cours de formation de qudité ou

trouvaient qu'il en co(tait trop cher pour offrir une formation.

Deplus, il y a20 ans, laplupart des milieux de travail pouvaient répondre a leurs besoins de formation
spécifiques d’ une maniere individudle & ciblée. La mondidisation avait obligé ces entreprises a
restructurer leurs opérations, réduire leur main-d’ oeuvre et adopter de nouvelles technologies dans les
procédés de travail. 1l en est résulté un plus grand besoin de formation et, en méme temps, des
contraintes importantes dans lamain-d’ oeuvre et les ressources humaines et financiéres.

En paticulier, lesmilieux de travail qui avaient peu de travailleurs n'avaient ni letemps, ni I'argent ni le
personnel pour daborer des cours, fournir des animateurs qualifiés ou dispenser laformation aun
nombre suffisant d' apprenants.

Méme s un nombre croissant d’ entreprises reconnaissaient que le rythme du changement technologique
et ladiminution des ressources de formation exigeaient une approche plus efficiente pour laformation, il
n'y avait aucune tradition de concertation dans |’ industrie pour bénéficier des économies d’ échelle et
réduire le double emploi au plan de I’ éaboration et de la prestation de laformation. Mals, comme pour
I adaptation destravailleurs, il est devenu clair que ces milieux de travail devaient travailler de concert
pour répondre a leurs besoins en matiére de ressources humaines.

En 1992, le CCCES a négocié une entente de trois ans a co(its partagés avec le gouvernement fédéral
et laProvince de I’ Ontario. Cette entente favorisait une formation professionnelle de base ou
fondamentale, une formation générale dans I’ industrie Sdérurgique et une formation technique spécifique
al’indudtrie sdérurgique.

Le Programme de formation professonnelle du CCCES a é¢ établi dans e but d’ accroitre la qualité et
I’accessihilité de la formation en offrant un large éventail de services de formation et de cours de
formation communs aux travailleurs de I’ industrie sdérurgique (qu'ils fassent ou non partie des unités de
négociation).

Pustard, une deuxieme entente concernant |’ @aboration de cours de formation a été négociée.

L’ industrie sdérurgique, par I entremise du CCCES, a coordonné |’ éaboration de huit cours par des
experts de I'industrie, tant du cbté syndical que de ladirection, dlant de lamétallurgie ala
réorganisation du travail. En élaorant ces cours, I’industrie sidérurgique a reconnu qu’ une bonne
part de ses besoins de formation éaient communs et qu’ dle pouvait y répondre al’ échelle de
I"indugtrie de maniére a diminer le double emploi, réduire les colits de formation et assurer une qudité
uniforme al’ é&chdle del’industrie. En méme temps, cette formation générde ou transférable
bénéficierait alafoisaux travailleurs de I’ industrie, sous forme de meilleures compétences d emploi, et
aux entreprises qui procédaient a des changements importants de technologie. Tous les cours ont é&é
reconnus par I’indudtrie,



Toutefais, I'industrie sdérurgique considérait que la reconnaissance de ces cours éait trop limitée. La
transférabilité devait étre pancanadienne et possible al’ échelle de I'indudtrie. La reconnai ssance exigeait
égdement que les cours aient des normes d’ évaluation et des méthodes pour mesurer s |es apprenants
avalent acquis les compétences appropriées dans le processus d apprentissage. Les cours du CCCES
ne comportaient pas ces caractéristiques importantes.

Le CCCES trouvait égaement que |’ daboration des cours prenait trop de temps parce que I’ industrie
N’ avait ni le temps ni les ressources nécessaires pour €aborer elle-méme ces cours de fagon efficiente.

Aing, en 1994, le CCCES s est adressé au réseau des colléges et des cégeps canadiens dans le but de
combler ces lacunes. Afin d' accroitre I efficacité et d’ amédiorer latransférabilité et la reconnaissance de
ces cours, le CCCES &t les colléges/cégeps participants ont conclu une entente d articulation pour
éaborer et mettre en oeuvre conjointement un programme de formation et d’ accréditation. L’ entente

d articulation a été signée par le CCCES ¢ les colleges et cégeps suivants:



PARTICIPANTSA L’ENTENTE
Consgl canadien du commerce del’emploi dansla sidérurgie (CCCES)

Nouvelle-Ecosse
Universty College of Cape Breton*

Québec

Cégep de Sord-Tracy* Cégep de Saint-Jean-sur-Richelieu
Cégep Liond-Groulx Cégep de Trois-Riviéres

Cégep André-Laurendeau

Ontario

Sheridan College Durham College

Conestoga College Niagara College*

Algonquin College Sault College*

Mohawk College LaCitécollégide

Manitoba

Red River College of Applied Arts, Science and Technology*

Saskatchewan
Wascana Indtitute - SIAST*

Alberta

Southern Alberta Ingtitute of Technology (SAIT)*
Northern Alberta Ingtitute of Technology (NAIT)
Red Deer Callege

*Remar que : ces colléges et cégeps représentent les colléges et |es cégeps participants au sein du
Comité paritaire des normes des programmes (CPNP).

Ce programme adonné lieu aux normes et aux services suivants :

. I’ @aboration conjointe de 40 cours modulaires axés sur les résultats qui sont communs a
I échelle du secteur de la sidérurgie et, dans beaucoup de cas, pertinents aux autres industries;

. des normes de prestation qui tiennent compte de questions crucides, comme les qualifications
des formateurs, les choix pour la prestation de la formation, les méthodes et les techniques
d enssignement, aind que les méthodes et les techniques d’ évauation;



I’ accréditation des colleges/cégeps pour ces cours lorsgue des crédits peuvent étre appliqués a
un certificat du Programme de formation dans|’industrie de I’ acier (PFIA) ou dans e cadre
d un tranfert en bloc vers d’ autres programmes des colleges/cégeps,

la reconnai ssance des acquis (RA) gréce al’ élaboration de portfolios et al’ examen des
programmes, qui permet aux travailleurs d’ obtenir des crédits pour leur formation en milieu de
travail, ang que leur expérience de vie et professonndle;

lacombinaison de cours pour les certificats ou les dipldmes; et

des taux d'indemnité quotidienne raisonnables qui procurent des économies de colits
additionndles al’industrie a mesure que le volume de la formation augmente.

Au fil desannées, le CCCES ¢ les colleges/cégeps ont offert directement ou attribué des licences pour
offrir ces mémes services a des milieux de travail ou a des secteurs et des gouvernements al’ extérieur
de!'industrie sidérurgique au Canada et al’ étranger, dans des pays comme le Brésil et I’ Argentine.

Le processus employé par |le CCCES pour éaborer les cours éait al’image du partenariat. 1l faisait
participer le syndicat et la direction dans chague milieu de travail, le collége/cégep locd «t,
éventuelement, I’ensemble de I’indudtrie sdérurgique. 1l comportait les déments clés suivants :

le Comité paritaire de formation (CPF) locd informe le CCCES qu'il abesoin d'un cours. Le
CCCES sinforme auprés de I industrie sidérurgique pour S assurer que le cours aura une
gpplication en dehors du milieu de travail qui en afait |la demande;

ces demandes sont présentées sous laforme de propositions cosignées au Comité de formation
et d’ adaptation du CCCES pour étre approuveéss,

on en arive a une entente prévoyant que le CPF offrira de I’ information pertinente (nom du
cours, résultats d' apprentissage, contenu et durée) au college/cégep locd. Le milieu de travall
qui fait la demande s engage égdement a piloter le cours,

le CPF qui fait la demande et/ou le college/cégep locd dabore le plan de cours, quele
CCCES digtribue aux membres du groupe de référence des autres milieux de travail qui ont
manifesté un intérét al’ endroit du cours. Le CCCES envoie ses commentaires et le matériel
disponible au CPF et au collége/cégep locd;

le CPF qui fait la demande et/ou le college/cégep dabore le manue de cours fondé sur le
plan de cours et les commentaires des parties susmentionnées.

L’ établissement de ce partenariat de formation entre I'industrie sdérurgique et le réseau des
colleges/cégeps comportait plus de dangers que larelation pour le programme d adaptation des
travailleurs. 1l comportait un certain nombre de défis :



. dans beauicoup de régions du pays, il n'y avait aucun lien entre le milieu de travail et les
colleges/cégeps dans leur territoire de recrutement, de sorte qu'il fallait éablir des reations a
partir de z&o;

. il y avait deslienstreslimités entre les colléges et les cégeps. Lorsque le CCCES ad' abord
tenté de regrouper les colleges/cégeps, il ne savait pas ou commencer;

. lorsque les colleges/cégeps sont arrives ala premiere réunion, ils sont venus armeés de leurs
caendriers et de leurs catalogues, préts a vendre, pas a écouter;

. I'industrie Sidérurgique et arrivée avec ses notions précongues des colleges/cégeps comme
élant des «tours d'ivoire» qui connaissaient peu les besoins et les contraintes de I’ industrie;

. ni I'un ni I’autre ne comprenait les problemes de I’ autre, ¢ et-a-dire les colits et les contraintes
de main-d oeuvre des entreprises, les craintes des travailleurs concernant I’ incidence de la
formation sur I’ ancienneté, les contraintes financieres et de ressources des colléges/cégeps ala
suite des compressions gouvernementales, etc.; et

. méme lorsqu'il exigtait des relations, on ne s entendait pas sur le langage, les motifs, les crédits
(devaient-ils étre basés sur les résultats d’ apprentissage ou les heures en classe?), les collts, les
ensaignants et les transferts de crédits en bloc.

Malgré ces problemes initiauix, I'industrie sdérurgique et les colléges/cégeps ont démontré qu'ils &aient
tres désireux de régler ces problemes. Avec le temps, ils ont éabli un processus mutuelement
bénéfique, qui apermis, sur une période de deux ans, d obtenir les résultats suivants :

. toutes les exigences individudles ont &té articulées;

. lesmotifs et les priorités ont &é placés clairement sur latable;

. les définitions & e langage ont &¢é édlaircis,

. les préoccupations et |es problemes ont été énonces directement;

. les résultats ont été convenus, et

. toutes |l es parties ont convenu de transmettre les @éments ci-dessus a leurs groupes condtitutifs

respectifs de la maniére qu'ils jugeaient appropriée.

Une des principaes raisons pour lesquelles I'industrie et |es colléges/cégeps éaient disposés a
poursuivre leur collaboration pendant cette période relativement longue éait les résultats de larelation
qui avait &éé éablie dans e secteur de I’ adaptation des travailleurs. De laméme maniere, laraison pour
laguelle lardation de formation S est poursivie jusgu’ a maintenant est que toutes les parties'y ont
trouvé des résultats et des avantages concrets. Ces avantages sont décrits dans les tableaux ci-apres.

Avantages pour lesentreprises




. un acceés accru a une formation de quaité

. des mesures d’ encouragement pour accroitre la formation
. des économies de colts

. un role dargi dansla conception de laformation

. une main-d oeuvre plus qudifiée

Avantages pour les syndicats

. de nouveaLix services pour leurs membres
. un role dans I’ daboration de laformation
. une plus grande employabilité pour leurs membres

Avantages pour les colléges/cégeps

. une relation efficace avec I'indudtrie
. une formation plus pertinente
. une base de recrutement dargie

Avantages pour les gouver nements

. une main-d’ oeuvre plus qudifiée

. une plus grande mobilité de lamain-d oeuvre

. un investissement accru de |’ industrie dans laformation
. des programmes de formation plus efficients

. des avantages pour les autres secteurs

Programmes de niveau débutant

En 1999, alademande de I'industrie sdérurgique, le CCCES a entrepris une éude dans le but de
cerner les tendances actuelles et les défis futurs au sein de |’ industrie afin de déterminer quels services et
programmes le CCCES devrait offrir au cours des cing a dix prochaines années.

Cette éude arévélé que les tendances démographiques dans I’ indudtrie indiquaient qu’ environ un tiers
de lamain-d’ oeuvre pourrait prendre saretraite au cours des cinq a dix prochaines années. Cela
sgnifiait que I'indugtrie devrait accorder une plus grande priorité au recrutement des jeunes, dont la
perception de I'industrie Sdérurgique était probablement désuéte. De plus, I'indudtrie ele-méme afait
peu d’ embauche au cours des 15 dernieres années et devait éaborer des stratégies de recrutement
efficaces.

Une foisde plus, I'industrie voulait aider arelever cet important défi au sein de |’ indudtrie. Aing, le
CCCES atravaillé de concert avec les entreprises et le syndicat pour élaborer une approche atrois
volets qui comportait :



. un programme de sciences et technologies pour les jeunes, en collaboration avec DRHC,
qui aidait lesmilieux de travail a embaucher de nouveaux dipldmes en sciences et technologies a
titre de techniciens, de technologues, d’ ingénieurs et dans d' autres catégories d’ emploi
semblables,

. deladocumentation sur lescarriéres, qui comportait une trousse d' information et du
matériel connexe pour promouvoir les choix de carriere offerts dans la nouvelle industrie
sdérurgique; et

. des programmes prépar atoires a I’emploi dans les colleges/cégeps pour les nouveaux
venus sur le marché du travail (le Programme de certificat en techniques de fabrication) et pour
les métiers (le Programme de remplacement des métiers de I’ industrie de I’ ecier).

Comme pour laformation professonndle, I'industrie Sdérurgique n'avait pas I” habitude de collaborer
dans le secteur de I’ daboration des programmes de niveau débutant. De plus, I'industrie avait peu de
contacts avec le réseau des colleges et des cégeps pour éaborer des programmes de niveau débutant.

A lademande de I'industrie, le CCCES S est adressé aux colléges/cégeps pour leur demander
d daborer un certificat de technologie de la fabrication comme programme de niveau débutant afin
d ader I'industrie a répondre a ses besoins en matiere de formation préparatoire al’ emploi.

Dans ce secteur, le CCCES atravaillé sur une base régional e avec | es colleges/cégeps en vue de
coordonner I’ @aboration de programmes pertinents qui répondent aux besoins des milieux de travail
locaux. Jusgu’ a maintenant, des programmes de certificat en techniques sdérurgiques ou de fabrication
ont éé éaborés au Manitoba et au Québec, et sont en voie de I’ ére en Ontario. En Ontario, le Collége
Mowhak apris |’ initiative dans ce projet et il abore un programme d’ dternance travail-é&udes de 16
mois (dont 12 mois en classe).

Lorsgue des programmes régionaux seront élaborés al’ échelle du Canada, le CCCES coordonnerala
comparaison de ces programmes pour trouver des smilitudes et mettre au point un certificat
pancanadien.

Laquestion de laformation dans les métiers spécidisés a été abordée de laméme maniere, région par
région. Le premier projet pilote a été rédise dans larégion de Hamilton, ou le Collége Mowhak a pris
I"initiative pour préparer les 32 premiers mois (aternance travail-&udes) d’ un programme de cing ans
et demi qui dlait servir de cadre.

Dans ce secteur, il y aeu tres peu de problemes entre I’ industrie et |es colleges/cégeps. Ce n'est pas
parce que ce secteur éait plus facile que le secteur de I’ adaptation et de laformation des travailleurs.
Ces programmes ont été éaboreés effectivement et rapidement en raison des lecons apprises par
I'industrie et les colleges/cégeps lors de leurs relations antérieures dans les secteurs de I’ adaptation et
de laformation des travailleurs.



C. LECONSAPPRISES

S nous examinons lardation entre I industrie sidérurgique et les colleges/cégeps au cours de la derniére
décennie, plusieurs lecons mgeures se dégagent pour les industries et les colleges/cégeps qui veulent
éablir des relations semblables. Méme s ces legons proviennent de I’ expérience dans I'industrie
sdérurgique, notre travail avec d autres industries nous porterait a croire qu’ elles peuvent auss étre tres
utiles

Legconn® 1
Il est important quetoutesles parties sintéressent a un objectif ou a un défi commun.

D’ abord, un défi ou un probléme doit étre assez répandu pour qu’ un partenariat stratégique soit
efficace. Dans la section précédente, nous avons décrit I'importance que revétait cet aspect pour le
développement du CCCES. Toutefais, il est également tres important pour établir des relations entre
I'industrie et les colléges/cégeps. Si le probléme ou le défi N’ est pas pertinent a1’ une ou I autre des
parties en cause, il est peu probable que cette partie S engage sérieusement. Le résultat est
habituellement la frustration pour toutes les parties en cause. Par exemple, s I'industrie veut élaborer un
nouveal programme et que le collége/cégep veut Smplement commercidiser un programme existant
gu'il considere pertinent, les deux parties trouveront qu'ils ont des objectifs différents.

Legon n°® 2
Il est important de reconnaitre que, méme s le but ou le défi est commun, les besoinsde
chacune des parties seront invariablement différents.

Dans la section précédente, nous avons vu que les partenariats stratégiques efficaces sont ceux qui
peuvent cerner les différents besoins de chague participant au partenariat. Cela sgnifie que toutes les
parties doivent étre disposées a connditre les besoins de chacun et ales garder constamment al’ esprit
lorsgu’ elles répondent a leurs propres besoins. 1l est encore plusimportant de chercher a éviter tout
débat visant asavoir qui ales besoins les plusimportants. Invariablement, le résultat et quel’une ou
I autre des parties croit que ces besoins sont ignorés, ce qui pourrait rapidement faire dérailler le
partenariat éventud.

Legon n°® 3
Toutesles partiesdoivent s engager a mettre en commun leur temps, leur sressour ces et leur
expertise.

Toutes |es parties doivent contribuer en proportion des avantages qu'ils tireront des résultats du
partenariat. Méme S |es contributions spécifiques de chacune des parties peuvent ére différentes, il est
important qu’ on ait le sentiment que chacun fait sa part. Cet aspect est particulierement important dans
les partenariats a plus long terme, comme ¢’ était le cas pour I éaboration du Programme de formation
dans!’industrie de I’ acier (PFIA), dont la phase de déve oppement &ait de deux ans. |l et également
tresimportant dans les premieres étapes d un partenariat, lorsque chacune des parties décide de

I opportunité de travailler avec I’ autre.



Legon n® 4
L es personnes qui représentent chacune des parties doivent pouvoir respecter leurs
engagements.

C’est un facteur mgeur, en particulier dans les partenariats qui comportent un grand nombre de
participants, comme le Programme de formation dans |’ industrie de I’ acier (PFIA). Chacune des parties
doit étre représentée par des personnes qui peuvent prendre des décisions au nom de leur organisme
ou qui peuvent obtenir une gpprobation rapide aupres de la personne appropriée au sein de leur
organisme. Une des raisons pour lesguelles e processus d' éaboration du PFIA a pristellement de
temps éait que les représentants des colleges/cégeps devaient S assurer que leurs éablissements
pouvaient s engager al’ endroit de I’ entente qu’ on était en train d éaborer. Dans ce cas, |es principaux
représentants provenaient des services de I’ éducation permanente ou des contrats de formation, et ils
devaient s assurer que les regigtraires et les doyens appropriés éaent d’ accord avec les décisons
prises. Cette procédure était particulierement difficile et ardue pour les questions touchant les crédits de
cours, lareconnai ssance des acquis et les transferts en bloc. Cette question est également importante
parce qu'il y a habituellement un roulement assez deveé au niveau du personne des colleges/cégeps et
deI'indugtrie. Sans un gppui inditutionnel, les questions doivent ére débattues de nouveau et de
nouvelles décisons doivent étre prises et cela donne invariablement lieu a des frudtrations et entraine
éventue lement |’ échec.

Legonn®5
Letest ultimed un partenariat repose sur lesrésultats.

Labonne volonté et les bonnes relations peuvent étre établies au début du partenariat. Toutefois,

I’ expérience du CCCES &t des colléges/cégeps démontre clairement que les partenariats seront
durables et prolongés seulement S'il's se soldent par des solutions novatrices qui procurent des résultats
concrets. De plus, les réaultats doivent égdement bénéficier atoutes les parties en cause — idéaement,
en proportion de leur contribution. Autrement, un ou plusieurs participants peuvent se retirer du
partenariat. C' &ait e cas pour le partenariat dans le secteur de la sidérurgie ou certains des
colleges/cégeps se sont retirés de I’ entente parce qu'ils ne croyaient pas que I’ industrie sidérurgique
avait une assse asez grande dans leur région.

Méme s les résultats sont importants, |es participants au partenariat doivent également se rappeler que
chacun de ces avantages sera habitudllement cumulatif et permanent. S |es attentes sont trop grandes,
en particulier dans les nouveaux partenariats, les chances d’ échec augmentent.

Toutefais, I'exemple du partenariat dans le secteur de la Sdérurgie démontre également que les

rel ations continues produisent plus rapidement de mellleurs résultats lorsgu'il y a de nouveauix défis. La
raison est que chacune des parties a gppris atravailler avec I’ autre et a percu des avantages bénéfiques
du partenariat.

Lecon n° 6
L es gouver nements doivent jouer un rdle crucial pour amorcer e maintenir ces partenariats



entrel’industrie et les éablissements d’enseignement et de for mation.

L’ exemple des partenariats dans |e secteur de la sidérurgie met en lumiére le rdle trés important que les
gouvernements doivent jouer dans ces partenariats. Ces partenariats ne sont pas évidents, snonils
seraient plus nombreux et beaucoup plus réussis qu'ils ne le sont aujourd’ hui.

Les gouvernements doivent fournir un cadre [égidetif aing que des mesures d’ encouragement et des
ressources appropriees aux parties pour les aider a amorcer ces partenariats. Plus précisément, les

gouvernements doivent fournir de I’ information (mellleures pratiques), aider a organiser les réunions

initides et contribuer au financement des colts de démarrage.

Les gouvernements doivent également éaborer leurs politiques de maniére a permettre que ces
partenariats soient appuyés en permanence par les différentes parties. A cet égard, la tendance actuelle
en faveur de programmes axés sur des clients individuels (comme les comptes d’ apprentissage
individud enregistrés, les fonds de formation de la partie |1, etc.) menace beaucoup de ces partenariats,
notamment |e partenariat dans |e secteur de la sdérurgie. Dans le passg, les partenariats ont &té en
mesure d’ accéder ade tels programmes sur une base sectorielle ou communautaire. Mais celan’apas
€été le cas au cours des dernieres années.

L es gouvernements doivent comprendre qu'il N’ existe pas de tradition établie pour ces types de
partenariats concernant |’ adaptation et la formation des travailleurs. Puisque |es participants sont pour la
majeure partie des concurrents ou des adversaires, il existe des risques dans une formule d éaboration
et de mise en oeuvre communes qui doivent étre répartis entre ces partenariats et les gouvernements. A
mesure que les relations s éargissent, lanécessité pour des mesures d’ encouragement pourrait
diminuer. A mesure que les intervenants constatent que les partenariats permettent aux milieux de travail
de répondre aleurs besoins de formation d’ une maniéere plus efficace et plus efficiente que le travall ne
peut lefairealui seul, la contribution du gouvernement pourrait étre réduite,

Finalement, les gouvernements doivent laisser les partenariats éablir leurs propres priorités et trouver
leurs propres solutions. Les ententes a colits partages devraient étre axées sur lesrésultats et prévoir la
plus grande marge de manoeuvre possible pour que les partenariats trouvent des moyens novateurs de
répondre aleurs besoins.



D.

DEFISFUTURS

Comme cette éude de cas I’adémontré, |e partenariat entre I'industrie Sidérurgique par |’ intermédiaire
du CCCES «t le réseau des colleges/cégeps a été tres productif et a bénéficié a chacun des
intervenants dans chague secteur susmentionné. Le fait de relever ensemble des défis communs a
permis de surmonter les difficultés au niveau de la confiance et de lamoativation qui ont initidement
caractérise lareation.

Toutefais, il reste encore ceartaines questions a régler pour appuyer la relation. Nous avons mentionné
plus haut que les éapes ont été franchies cumulativement et & bétons rompus, mais, pour que le
partenariat continue, il doit encore répondre a un besoin tangible pour chacun des intervenants et il doit
y avoir un sentiment que sa direction générale est positive.

Voici certaines des difficultés qui doivent encore étre abordées :

I'indudtrie et |es colleges/cégeps doivent didoguer plus fréquemment. 1l doit y avoir une
meilleure compréhension des différents besoins ou des différentes atentes qui est centrde a
toute entente d’ articulation efficace. De plus, les résultats doivent ére continuellement
examines, évaués et tranamis aux groupes congtitutifs respectifs;

les colleges/cégeps doivent renforcer davantage la coordination entre le service de I’ éducation
permanente ou le service des contrats de formation et les autres services du college/cégep qui
participent al’ @aboration du programme et al’ attribution des crédits;

I’industrie doit apprendre a mieux apprécier I utilité des partenariats avec les fournisseurs de
services d enseignement et de formation; et

I'indudtrie et |es colleges/cégeps doivent mieux travailler ensemble pour indiquer aux
gouvernements ce qu'ils ont besoin d eux pour que ces partenariats soient réussis et durables.
Cette priorité est particulierement urgente alalueur des récents changements importants
gpportés aux politiques fédéraes et provinciaes concernant le marché du travail qui ont é&é
mentionnés dans la section précedente.



ACETATEN® 1

Le partenariat entre
I'indudtrie Sdérurgique
et les colleges/cégeps

Etude de cas



ACETATEN° 2

Mandat du CCCES

Commerce

Adaptation destravailleurs
Formation

Programmes de niveau débutant



ACETATEN° 3

Réle des colléges/cégeps

. Expérience et mesures d' efficacité dans |e dével oppement
. Expérience et mesures d' efficacité dans lamise en oeuvre
. Accréditation de laformation

. Reconnai ssance des acquis

. Transferts de crédits



ACETATEN° 4

Lecons apprises

. Objectifs/buts communs

. Besoins différents (attentes)

. Engagement a mettre en commun le temps, les ressources et I’ expertise
. Responsabilité pour lamise en ceuvre

. Résultats

. Rdle du gouvernement



ACETATEN®° 5

Défis futurs

. Rdations plus éroites

. Prise de décisons inditutionndle plus efficace

. Une meilleure compréhension des avantages du partenariat au sein de I’indudtrie

. Un cadre de palitiques plus efficace











