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LE MANDAT



LE MANDAT

1.1 NATURE DE L'ENTREPRISE

La présente offre de services concerne "Les Installa-
tions Portuaires de la Baie" de la Société d'Electrolyse et
de Chimie Alcan Ltée. Cette division de Alcan Ltée comprend,
en période de pointe, quelque 350 travailleurs. Elle a pour
mission de fournir les usines d'aluminium de 1la région du
Saguenay Lac St-Jean en matiéres premidres essentielles & 1la
production d'aluminium et, en contrepartie, d'expédier les
produits £inis (en particulier le papier-journal) provenant

de 1'Alcan ou d'autres clients, vers les pays d'outre-mer.

Cette entreprise en est donc une essentiellement de
services. Méme 38i elle fait partie intégrante du groupe
Alcan, elle n'en constitue pas moins une organisation par-
ticuliére et autonome autant au niveau de sa mission qu'au
niveau de son fonctionnement administratift. Ainsi, pour
caricaturer, on dira d'une politique administrative décidée

par le groupe Alcan qu'elle s'applique A l'ensemble des



unltés administratives "sauf pour les installations por-

tuaires".

Toutefois ce qui caractérise davantage cette organi-
sation comparativement aux autres divisions de Alcan, c'est
la variabilité de ses opérations. Ainsi, on retrouvera une
variation appréciable de la production de services entre la
saison dite "primaire" (avril A décembre) et la saison '"se-
condaire" (janvier A& mars). De méme, tout au cours de l'an-
née, la quantité de bateaux en attente de chargement ou de
déchargement peut varier considérablement et ce, sur de cour-

tes périodes de temps.

1.2 NATURE DU MANDAT

L'obtention du présent mandat s'inscrit dans un contexte
particulier qu'il serait bon d'expliquer & cette étape du
rapport. Ce contexte se situe en méme temps dans un cadre

académigue et de travail.

C'est dans le cadre du cours de "Séminaire de Spéciali-~-
sation" 4 la session d'automne 1986 que germe l'idée de réa-
liser une Iintervention dans 1le domaine de la formation en
entreprise. Le consultant profitera donc de 1l'opportunité qui

lui est offerte par ce cours pour effectuer une recherche



littéraire sur les différents modeles de gestion de la forma-

tion en entreprise.

Parallélement & cette recherche, le consultant, par le
biais de son travail de Conseiller Pédagogique & 1'Education
des Adultes du Colleége de Chicoutimi, recevait une demande de
services de la part des Installations Portuaires de la Baie.
Cette demande concernait en particulier 1la mise en place
d'une structure de formation pour le personnel syndiqué de
cette organisation, cette stfucture devant répondre aux
exigences imposées par le programme de santé-sécurité au
travail actuellement en vigueur dans cette entreprise. On
comprendra aisément l'intérét du consultant de pouvoir inves-
tir et expérimenter les fruits de sa recherche dans une en-
treprise par surcroit désireuse de solutionner a court terme

un probléeme sérieux a ce niveau.

C'est donc muni de ce mandat que le consultant entamait
la session d'hiver 1987 au cours de laguelle il devait réa-
liser, dans 1le cadre du cours "Problémes de P.M.0.", l'ap-
plication de la méthodologie de diagnostic-intervention A& un
probléme réel: de toute évidence, ce probléme ne pouvait étre
autre chose gue celui manifesté de fagon treés claire par les

dirigeants des Installations Portuaires de la Baie.



Fort de cette opportunité qui s'offrait & lui, le con-
sultant décidait finalement de faire de cette intervention
son sujet de Maitrise, conscient cependant des limites im-
posées en méme temps par les exigences "académiques" de la

maitrise et celles de l'organisation commanditaire.

1.2.1 NATURE DU MANDAT

Le mandat des Installations Portuaires de 1la Baie, tel
gque pergu par le consultant, concernait la mise en place
d'une structure de formation pour le personnel syndiqué de
l'entreprise, cette structure devant répondre a certaines
exigences particuliéres dont celles du programme de santé-
sécurité au travail actuellement en vigueur dans cette or-
ganisation. Au moment ou le consultant regoit ce mandat,
l'entreprise est en démarche pour l'obtention du niveau d'ex-
cellence '"quatre étoiles" de ce programme, la formation
constituant un élément critique pour l'obtention de ce degré
d'excellence (voir a cet effet 1l'annexe 1l). Le diagnostic
posé par le mandataire en rapport avec cet élément démontre
gqu'il n'y a aucune structure gqui permette la planification,
l'organisation, la direction et le contrdle des activités de
formation pour le personnel syndiqué. Les dirigeants affir-

ment gu'il ne se fait pas de formation pour le personnel



syndiqué de cette entreprise et si tel était le cas, 1{ls ne

semblent pas étre au courant de ce phénomene.

Pour répondre aux exigences de la Maitrise en Gestion
des P.M.0. et en particulier du cours "Problemes de P.M.O.",
le consultant négociait et obtenait de 1l'entreprise la pos-
sibilité d'appliquer au probléme susmentionné les éléments de
la méthodologie de diagnostic-intervention, étant compris que
cette démarche, d'une part, se réalisait dans un cadre a
caractére "académique" et que, d'autre part, elle permettrait
sinon de valider la pertinence d'intervenir dans la résolu-
tion de ce probléme, du moins de 1le situer par rapport & la
problématique de l'ensemble du systéme de gestion des res-

sources humaines de l'entreprise.

1.2.2 DEMARCHE SUIVIE PAR LE CONSULTANT

La démarche suivie par le consultant s'inscrit dans le
contexte de la "recherche-action". Il s'agissait, en 1l'oc-
currence, non seulement de proposer a l'organisation un sys-
teme permettant de résoudre son probleme, mais également
d'implanter les éléments de ce systéme tout en respectant les
contraintes imposées par l'entreprise et en impliquant les
acteurs faisant partie prenante de la problématique. Dans la

typologie de Gélinas (15), on qualifiera cette démarche de



recherche-action objectivante, cette dernidre étant définie

comme
une entreprise ou le chercheur (le consul-
rant) devient l'etre  oplectlvant par excellence.
Ssur le terrain 11 tente, aveg les acteurs, l'objec-
tivation de l'action de ces derniers, tout en se
référant A& un cadre conceptuel donné. On met ici
l'accent sur l'aspect recherche. Le chercheur est
reconnu comme le détenteur 4d'un savoir homologue et
le décldeur de la realits. La recherche-action
objectivante permettrait donc aux acteurs d'avoir
une explication de leur "agir" (15).

Au cours de son intervention, et pour certains éléments
de l'implantation, le consultant s'est retrouvé 1le principal
acteur des changements, étant le seul a posséder 1l'expertise
requise pour que l'action se conforme aux exigences du sys-
teme proposé. Une fois ces exigences atteintes, il s'agis-
sait de faire en sorte que les acteurs de l'entreprise ac-
quiérent 1'expertise nécessaire pour satisfaire & ces mémes

exigences.

Voici les deux grandes étapes suivies par le consultant

dans le cadre de cette recherche:

- définition de la problématique: il s'agissait, a partir
de la méthodologie de diagnostic-intervention, de situer le
probleme tel gue perg¢u par les dirigeants dans les processus
existants et en particulier ceux reliés aux ressources humai-

nes, de valider la pertinence du probléme manifesté par les



mandatalires en le confrontant avec d'autres problemes expri-
més, de choisir et de conceptualiser un systéme permettant un
cadre de reéfsérence dans la résolution du problsme existant et
finalement, d'identifier 1les changements a opérer en compa-

rant le modeéle conceptuel aux processus déjad existants;

- implantation du changement: cette seconde étape se situe
plus au niveau de l'action et visait essentiellement & im-
planter 1les changements identifiés précédemment; dans le
cadre de la présente recherche, cette étape s'est réalisée en
quatre (4) phases, chacune de celles-ci correspondant a "une
fonction spécitique" (15) de la recherche-action, a savoir:

- la planification de l'action;

- la réalisation de l'action;

- l'évaluation des conséquences de l'action;

- l'identification des apprentissages réalisés.

La fiqure 1 1illustre de fagon schématique la démarche

suivie par le consultant dans le cadre de ce rapport.
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LA PROBLEMATIQUE



II

LA PROBLEMATIQUE

2.1 DESCRIPTION DE L'IMAGE RICHE

2.1.1 DESCRIPTION DES PROCESSUS

2.1.1.1 PROCESSUS DE TRANSFORMATION

La figure 2 se veut une représentation schématique des
processus de transformation des Installations Portuaires, de
leurs relations avec les activités de gestion ainsi qu'avec
le super-systeme constitué par la Société Alcan. On consta-
tera 1la présence de deux processus au niveau des opérations
de production, A& savoir: un processus relié & l'entreposage
et au chargement de produits finis (quai Powell) et un autre
relié au déchargement, & l'entreposage et au rechargement de

matieres premieres (gquai Duncan).



FIGURE 2: PROCESSUS DE TRANSFORMATION
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Oh ramarguera une activite de gestion spécifique au quai
Powell, A savoir la fonction "VENTE ET MARKETING". La pré-
sence de cette activité s'explique par le fait gque l1'Alcan ne
peut pas fournir suffisamment de produits finis pour ren-
tabiliser les opérations de ce quai. Ainsi, les Installa-
tions Portuaires doivent-elles rechercher de nouveaux clients
et, par conséquent, se retrouver dans une situation de con-
currence par rapport aux autres installations portuaires de

l'est du Canada.

Les lignes qui vont suivre s'attacheront & expliquer les
processus les plus directement concernés par le mandat décrit
antérieurement. Ces processus sont ceux du systeme de ges-
tion des ressources humaines, en particulier ceux reliés a la
planification et & 1l'acquisition du personnel, a la forma-

tion, & la négociation ainsi qu'a la sécurite.

2.1.1.2 PROCESSUS RELIES A LA PLANIFICATION ET A
L'ACQUISITION DE RESSOURCES HUMAINES

La figure 3 décrit 1les étapes du processus de planifi-
cation et d'acquisition des ressources humaines au niveau des
opérations. Ce sont les opérations prévues au cours de l'an-
née (tonnage) qui permettent de déterminer les besoins en

main-d'oeuvre. Ces besoins, comparés aux effectifs actuel-



FIGURE 3
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lement disponibles, servent a évaluer l'ampleur du bassin de
stabilisation que nous décrirons un peu plus loin. C'est
généralement & partir de ce bassin que sont puisées les res-
sources nécessaires aux opérations. Dans la majorité des cas,
le bassin de stabilisation est en mesure de répondre aux
besoins manifestés. Dans cette alternative, les proceédures
prévues au systeéeme de stabilisation s'appliquent 1intégra-
lement. Cependant, dans le cas d'une nouvelle affectation,
le candidat devra suivre le programme d'accueil et un en-
trainement par doublage (parrainage) qui 1ui permettra d'ac-
quérir les habiletés nécessaires avant d'étre assigne deéfini-

tivement 4 ses nouvelles téaches.

Dans le cas ol le bassin de stabilisation ne pourrait
fournir les ressources appropriées, les activités reliées au
recrutement et 4 la sélection des candidats s'appliquent. Il
faut remarquer cependant gque ce processus n'a Jjamais été
appliqué intégralement aux installations portuaires, consi-
dérant que cette organisation n'a pas eu & embaucher de nou-

vel employé au cours des derniéres années.

2.1.1.3 PROCESSUS RELIE AU SYSTEME DE STABILI-
SATION

La figure 4 présente les principales étapes du systéme

de stabilisation de la main-d'oeuvre aux Installations Por-
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tuaires de la Baie. Ce systeme a été mis en place en 1973 et
visait & rationaliser le processus de choix et d'affectation
de la main-d'oeuvre, plus particuliérement de celle aftectée
aux opérations de chargement et de déchargement des navires
qui, comme on le sait, sont trés discontinues dans le temps.
Ce systéme concerne preées du tiers de l'ensemble des employés
horaires de cette organisation, les autres étant considérés

comme "permanents" au sens de la convention collective.

Le systeme englobe des activités & deux niveaux. D'une
part, un processus annuel permet, A& partir du tonnage prévu,
de déterminer les besoins en main-d'oeuvre qui sont exprimés
en termes d'hommes stabilisés. Ces informations permettent
donc de déterminer l'ampleur du bassin de stabilisation et de
fixer en pourcentage les différentes catégories, a savoir:
les '"stabilisés & 40 et 32 heures" pour qui 1la compagnie
garantit un minimum de gains pendant la saison primaire (39
semaines) et les "substituts" qui, & part l'ancienneté et la
possibilité de passer dans les autres catégories, ne possé-
dent aucun droit quant a leur revenu.

D'autre part, un processus journalier vise 4a recueillir
les besoins en main-d'oeuvre pour l'ensemble des départements
reliés aux opérations et & effectuer, & l1l'aide de 1l'ordina-
teur, l'arrimage de ces besoins avec les ressources dispo-
nibles dans le bassin de stabilisation: 1le choix des res-

sources est effectué sur la base de trois variables qui sont,
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(1) 12 ou 1les choix de 1'individu, (2) l'anclennets et (3)
les heures travaillées dans la semaine qui, aux termes de la
législation tédérale, ne doivent pas exceder une moyenne
annuelle de 48 heures hebdomadairement. Enfin, une seérie
d'activités prévoient 1l'information & la ressource désignée
de son affectation, l'envoi de la liste des ressources sélec-
tionnées aux départements concernés et l'assignation des

travailleurs aux postes de travail déterminés.

Finalement, une activité de contrdle se fait par 1la
comparaison permanente du bassin de stabilisation tel Qque
planifié¢ annuellement et les besoins en main-d'oeuvre effec-
tivement comblés. Cette derniere activité permet, entre
autres, d'éviter une sous-utilisation du bassin de stabili-

sation qui serait tres coidteuse pour l'organisation.

2.1.1.4 PROCESSUS RELIE A LA FORMATION

Nous avons vu, dans le cadre du processus d'acquisition
de la main-d'oeuvre, que la formation constituait une acti-
vité dans le cas d'une nouvelle aftfectation ou de l'enga-
gement d'un nouvel employé. Il s'agit de fournir & cette
main-d'oeuvre, d'une part, 1les informations de base con-
cernant l'entreprise (programme d'accueil), et d'autre part,

l'entrainement nécessaire & 1l'occupation de ses nouvelles
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tonction3. Actuellement, cet entrainement s3e fait essentlel-
lement par "doublage": ainsi l'employé est-il mis en contact
avec ses nouvelles taches par le biais d'un travailleur
expérimenté qui l'assiste au cours des premieres semaines, et
ce jusqu'a ce que l'on considere qu'il est suffisamment auto-

nome.

Au niveau des employés syndiqués déja & 1l'emploi, il
existe un autre processus qui permet de répondre aux besoins
de perfectionnement manifestés par 1les différents dépar-
tements composant cette entreprise. Ce processus est décrit
dans la figure 5. On ne remarquera, au niveau de ce dernier,
aucune activité permettant 1l'appréciation et 1l'analyse des
besoins de formation ni aucune évaluation des plans de forma-
tion et leurs impacts dans 1l'organisation. Le processus
concerne essentiellement des activités permettant 1'organi-

sation d'une activité de tormation.

2.1.1.5 PROCESSUS RELIE A LA NEGOCIATION

La figure 6 identifie les principales activités reliées
au processus de négociation de la convention collective de
travalil qui, généralement, est enclenché & tous les trois (3)
ans. Ce processus est mis en marche pour 1l'ensemble des

unités administratives d'Alcan pour la région Saguenay Lac-
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st-Jean. Il existe cependant une particularité pour les
Installations Portuaires & 1l'effet que le droit de greve ne
peut étre wutilisé gu'une fols le rapport du conciliateur

déposé auprés du ministre fédéral du travail.

2.1.1.6 PROCESSUS RELIE A LA SECURITE-SANTE

La figure 7 décrit le processus de gestion relié a la
santé-sécurité au travail. Ce processus, appelé Systeme
International d'Evaluation de la Sécurité, a comme objectif
principal de déterminer l'efficacité du programme de sécu-

rité de l'entreprise du point de vue du contrdle des pertes.

Le systeme se présente comme un ensemble d'activités,
toutes interreliées (on y retrouve gquelque 20 é&léments). Il
concerne tous les niveaux de gestion de 1l'organisation et
vise A contréler toutes les situations pouvant générer des
pertes pour l'entreprise, en particulier celles reliées a des
lésions corporelles, 4 des dommages matériels ou au procédé

de production lui-méme.

De fagon plus détaillée, les objectifs peuvent se dé-~
finir comme suit:
- procéder a une évaluation critique systématique de tous

les éléments du programme de sécurité;
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- analyser et #évaluer soigneusement les eftorts de l'en-
treprise pour deceler, évaluer et contraler toutes les pos-
sibilités de pertes par accident;

- faire une évaluation critique du niveau de conformité
aux normes de sécurité et de santé établies par les pouvoirs

publics ainsi qu'a celles de l'entreprise elle-méme.

Ce systéme a été mis en place pour l'ensemble du réseau
Alcan. Le systéme d'évaluation est basé sur l'attribution de
points portant sur 20 éléments reliés a la sécurité-contrdle
des pertes. Le nombre d'éléments & évaluer dépend du niveau
dans lequel se situe l'entreprise concernée. Ces niveaux
sont au nombre de cing (5), d'oa 1le nom de '"programme cing
étoiles". Ainsi, pour les Installations Portuaires, la
prochaine évaluation devrait concerner le niveau quatre (4)
étoiles et, & cet effet, gquelque 18 é&léments sur 20 seront

évalués systématiquement.
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Z2.1.2 DESCRIPTION DE LA STRUCTURE

2.1.2.1 L'ORGANIGRAMME DES INSTALLATIONS POR-
TUAIRES

L'organigramme de 1la figure 8 présente Ll'entreprise
concernée dans l'ensemble Alcan. On constatera que cette
derniere fait partie de la division Chimie et Transport de la
Societé d'Electrolyse et de Chimie Alcan. Dans 1la région,

elle se situe au méme niveau que l'usine Vaudreuil.

L'organigramme de la figure 9 décrit 1la structure ad-
ministrative des Installations Portuaires. Il est question
ici d'une structure similaire & ce qui existe dans les autres
divisions de l'Alcan. Selon la typologie de Mintzberg (18),
il s'agit essentiellement d'une bureaucratie mécanique ou le
mécanisme de coordination est constitué par la standardisa-
tion des procédés. C'est une structure fonctionnelle en ce
qu'elle permet de distinguer les différentes fonctions de
l'entreprise autant au niveau des opérations que des services
de support (entretien, ingénierie,etc...). Enfin, c'est une
structure de gestion centrée sur le ‘"contréle", considérant
le nombre important de personnes atffectées 4 la supervision
du personnel. Cette importance est confirmée si l'on re-

garde le ratio du nombre total d'employés sur le nombre de
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contremaitres de premler niveau qui se situe aux alentours de
10: c'est dire gque pour chaque groupe de dix employés nous

retrouvons un cadre intermédiaire.

2.1.2.2 DESCRIPTION DES TACHES

I1 serait trop 1long de décrire chacune des tonctions
composant la main-d'oeuvre des Installations Portuaires.
Précisons cependaﬁt gu'une telle description existe. Nous
nous contenterons d'énumérer les principales occupations
autant au niveau de la structure de gestion gue de celle des

employés syndiqués.

Au mois de décembre 1986, soit a 1la fin de la saison
dite "primaire", l'entreprise comprenalit 362 employés actifs
dont 64 employés-~cadres. Les principales fonctions occupées
par ces employés-cadres étaient les suivantes:

- un (1) cadre de niveau supérieur: 1le directeur des
Installations Portuaires;

- cing (5) cadres de deuxieme niveau: les surintendants
reliés aux fonctions de personnel, de la finance, de 1l'in-
génierie et des opérations de production;

- cing (5) cadres de troisieme niveau comprenant les sur-

veillants & l'entretien, & 1l'ingénierie et aux opérations;
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- trente-trois (33) contremaitres rellés spécitiquement
aux opérations et a 1l'entretien;

- gquinze (15) techniciens-cadres reliés a la planitica-
tion, & l'entretien, & l'ingénierie, au personnel et a l'ad-
ministration financieére;

- enfin, cing (5) professionnels-cadres occupant des fonc-
tions reliées principalement au personnel (coordonnateur de
la santé-sécurité, spécialiste a l'embauche, conseiller en
relations de travail) et & l'administration financiere (ana-
lyste prix de revient, chef de service).

L'entreprise était donc composée de 298 employés syndi-
qués dont 30 employés & la semaine et 268 employés-horaires.
Outre les tfonctions de bureau (commis, dessinateurs, secreé-
taires, etc...) qui sont le fait des employés a la semaine,
les principales occupations des employés-horaires compren-
nent:

- au niveau des opérations du quai Duncan, les occupations
de préposé a l'opération et A& l'entretien des tours, et de
débardeurs; |

- au niveau des opérations du quai Powell, les occupations
de camionneurs, de débardeurs et de vérificateur;

- au niveau de l'entretien, les occupations d'électricien,
de mécanicien, de machiniste et de soudeur;

- au niveau du rechargement, les occupations de préposé &

la manutention de matériel en vrac et liquide.
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2.1.2.3 POLITIQUES OPERATIONNELLES ET REGLEMENTS3

Une des politiques opérationnelles, qui semble omnipre-
sente au sein de l'organisation, concerne l'application des
normes et des redlements relatifs & la santé-sécurité et au
contréle des pertes. Cette dimension est tellement présente
& tous les niveaux de l'entreprise qu'elle crée, en bout de
ligne, un sentiment 4'"écoeurement" et ce, principalement au
niveau des contremaitres qui sont littéralement submergés de
formulaires visant a contréler les diverses situations pou-
vant engendrer des pertes pour l'organisation. Ce phénomeéne
est également vrai pour les travailleurs syndiqués gqui voient
dans ce programme un moyen de contréle imposé par la compa-
gnie. A cet effet, on peut remarquer une réticence tres
nette du syndicat pour toute action générée par le programme.
A tous les niveaux de l'organisation donc, on s'interroge sur
la pertinence de tous ces contréles, malgré le fait qu'on ait
démontré clairement l'efficacité d'un tel programme au niveau

de la corporation.

2.1.2.4 AMENAGEMENT PHYSIQUE DES _LIEU DE
TRAVAIL

Ca gul caractérlise les Installations Portuaires, c'est

la multiplicité et la diversité des lieux et des situations
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de travail. Ces caractéristiques s'expligquent en particullier
par la diversité des objets de travail et ce, non seulement
au niveau des marchandises de chargement et de déchargement,
mais également au niveau des navires et des eéquipements de
travail. Cette diversité des situations de travail exige, de
la main-d'oceuvre employée autant au niveau des opérations que
de l'entretien, un trés haut degré d'initiative et de polyva-
lence dans le savoir-faire. Elle suppose donc une adaptation
continuelle des méthodes de travail aux situations diverses
qui se présentent aux travailleurs.

Dans ce contexte particulier, il devient difficile 4d'im-
poser des procédures de travail tres strictes comme l'exige

le Systéme International d'&valuation de 1la Sécurité.

2.1.3 LE CLIMAT ORGANISATIONNEL

2.1.3.1 RELATIONS ENTR A _STRUCTU
ACTIVITES

On remargue un certain mangue d'harmonie entre la mis-
sion premiére de 1l'entreprise qui est de fournir aux usines
de production les matieres premieres essentielles & leur
fonctionnement et celle de fournir des services d'expédition
de marchandises a4 des c¢lients tiers. Cette deuxiéeme voca-

tion, beaucoup plus contraignante, s'assimile difficilement a
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cette superstructure que constitue le groupe Alcan. - Ces
activités exigeraient, pour fonctionner adéguatement, un
niveau de souplesse incomparable & ce gui existe actuellement
dans la structure Alcan: flexibilité au niveau de 1'appli-
cation des normes administratives et flexibilité dans la
main-d'oeuvre et dans les décisions d'ordre stratégique.
A cet effet, rien dans la structure administrative actuelle
des Installations Portuaires ne permet de distinguer les
particularités fonctionnelles de cette seconde mais impor-

tante mission.

2.1.3.2 NS DE TRAV

Actuellement, les Installations Portuaires se trouvent
dans une situation de pré-négociation. A cet effet, on
remarque une augmentation du nombre de griefs, leurs prin-
cipaux objets étant le temps supplémentaire, les mouvements
de main-d'oeuvre & l'intérieur de l'organisation, les change-
ments technologiques occasionnant L1'abolition de postes,
particuliérement au niveau des préposés a l'opération des
tours, et l'engagement des sous-contractants. Ce Qqui est
remarquable, c'est que plus de 50% de ces griefs vont & l'ar-
bitrage, occasionnant ainsi des codts et des délais énormes
pour l'entreprise. Malgré ce fait, on considere que les

relations de travail sont trés bonnes.
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Devant le mouvement de rationalisation des coidats d'ex-
ploitation imposé par 1'Alcan, on sent de la part des admi-
nistrateurs un soucl constant de voulolr controler etroite-
ment non seulement la quantiteé de travailleurs, mais égale-
ment la qualité du travalil produit. Au niveau de la quan-
tité, cela se traduit par le non-remplacement des effectifs
quittant 1l'organisation par attrition, par des changements
technologiques importants qui ont et qui auront comme consé-
quence d'éliminer des postes de travail ou encore par des
programmes de préretraite avantageux. Au niveau de la quali-
té, on peut remarquer, dans le cadre du programme d'évalua-
tion de la sécurité, une tendance trés nette & vouloir con-
tréler les diverses procédures de travail: mentionnons, & cet
effet, les processus reliés aux analyses de taches, aux ob-~

servations de taches etc...

Devant cette stratégie de contrdéle, on ressent, de 1la
part de la partie syndicale, un mouvement de recul ou de
refus systématique face aux exigences patronales. Quant aux
travalilleurs eux-mémes, ils éprouvent un niveau d'insatis-

faction, d'insécurité et de rejet important.
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2.1.3.3 STYLE DE GESTION

Au niveau de la structure de gestion de base (contremai-
tres et surveillants), on pourrait qualifier le style de
gestion de "plutdt paternaliste": ce phénomene se comprend si
l'on considére, d'une part, 1le nombre important de 1liens
familiaux existant entre les travailleurs et, d'autre part,
la jeunesse relative du personnel-cadre a comparer avec 1l'en-
semble des travailleurs. Cet état de fait se traduit par un
mangue d'autonomie de la part du contremaitre, une tendance
au laisser-taire qui vient en contradiction trés nette avec

le systéme de contrdle imposé par l'entreprise.
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Z.1.4 DESCRIPTION DE L'ENVIRONNEMENT ET DU SUPER-
SYSTEME

2.1.4.1 LE SUPER-SYSTEME

Méme si l'entreprise des Installations Portuaires pos-
sede un degré d'autonomie important gquant & son tonction-
nement, elle demeure dépendante d'un super-systéme constitué
par le groupe Alcan qui contrdéle, finalement, son orientation
et son développement. Ainsi, au cours de l'année 1983, 1'Al-
can produisait une étude sur 1la pertinence de conserver les
installations portuaires. Au cours de cette étude, diffé-
rents scénarios étalient envisagés dont celui de confier & des
sous-traitants le soin d'acheminer matiéres premiéres et
produits finis. L'étude devait, par la suite, reconfirmer la
mission des installations portuaires et mettre en branle, a
partir de ce moment, tout un processus d'investissements dans
le but d'améliorer les installations actuelles et d'assurer

leur viapilité au cours des prochaines décennies.

D'autres éléments reliés & la structure démontrent
également ce lien de dépendance par rapport & la maison-mére.
Ainsi, le directeur des Installations doit se rapporter di-
rectement au vice-président des produits en lingots. De

méme, on remarquera un lien de dépendance avec certains des



317

principaux postes de gestion de 1l'entreprise (personnel,
finance etc...) qui se daivent, dans la détermination de
leurs objectifs annuels, de tenir compte des politigues émi-

ses par la maison-mere.

Ainsi, au cours des dernieres années, l'entreprise a da
suivre le mouvement de rationalisation des dépenses
d'exploitation déclenché par le groupe Alcan, mouvement qui a
permis de passer, au cours de l'année 1986, d'une situation
de déficit A& une situation de surplus. De méme, les inves-
tissements majeurs prévus au cours des prochaines années sont
dus, en drande partie, & la décision de 1'Alcan d'augmenter
sa flexibilité quant a son approvisionnement en matieres
premieres: en augmentant sensiblement sa capacité au niveau
du déchargement et de L'entreposage de 1'alumine, l'Alcan
s'assure de pouvoir profiter d'occasions avantageuses
d'achats et se crée un pouvoir de négociation favorable face

aux principaux fournisseurs de bauxite.

2.1.4.2 ENVIRONNEMENT ECONOMICO-TECHNOLOGIQUE

~ MAIN-D'QEUVRE: c'est sans doute 1'élément qui caracté-

rise le plus les 1Installations Portuaires. En effet, 1la
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variation s3alsonnisére, voire Journalisre des opérations de
chargement et de déchargement entraine des fluctuations im-
portantes dans les besoins en main-d'oeuvre. Ainsi, on
constate des différences significatives dans 1l'utilisation de
la main-d'oeuvre reliée aux opérations entre la saison pri-
maire (avril & décembre) et secondaire (janvier & mars).
Pour 1987, la planification prévoit l'utilisation de 96 tra-
vailleurs au cours des mois de janvier a mars, alors gque pour
les autres mois de l'année, cette affectation correspond a
guelque 156 personnes, soit une différence de +38%.

On constate également une variation quotidienne des
besoins en main-d'oeuvre, en particulier pour 1les activités
d'expédition des produits finis. En effet, il est tres dif-
tficile de planifier 1les besoins considérant la dépendance
envers les éléments climatiques et la difficulté de prévoir
avec exactitude les jours d'arrivée des navires.

Cette instablité au niveau des opérations est surtout le
fait des installations du quai Powell, responsable de l'expé~
dition des produits finis. Pour cette raison, ce département
rassemble la majorité des travailleurs n'ayant pas de per-
manence au sein de l'organisation. Il constitue donc 1la
"porte d'entrée" des installations portuaires. On y retrouve
une main-d'oeuvre relativement Jjeune comparativement aux
autres départements des installations portuaires. Aussi, le
travailleur qui entre dans cette entreprise cherchera-t-il,

avec l'accumulation des années d'ancienneté, 1l'assurance
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d'une plus grande stabilits de revenu, Ainsi, passera-t-1i1
de ce département a celui du gquai Duncan, plus stable en
CLermes d'opératiéns, pour tinalement terminer sa carriere de
débardeur au secteur du rechargement qui offre les garanties
de stabilité les plus sires.

La main-d'oeuvre des Installations Portuaires en est une
adgée (moyenne de 50 ans), peu scolarisée et relativement
spécialisée si 1l'on considére 1la nature particulieéere des
opérations qui s'y déroulent. Cette main-d'oeuvre origine
principalement de Ville de 1la Baie et est constituée dans
plusieurs cas des membres de la méme tamille., On y remargque
eégalement La présence d'un syndicat, Lui-méme affilié a 1la
centrale ouvriére que constitue la Fédération des Syndicats
du Secteur Aluminium (F.S5.S8.A). Au niveau de 1la politique
salariale, les travailleurs de cette organisation sont donc
rattaches au groupe Alcan.

Au cours des derniéres années, 1l'entreprise n'a pas
renouvelé les départs occasionnés par l'attrition. Cet état
de choses devrait continuer a exister au cours des quatre ou
cing prochaines années. Ce phénomene est dd, en particulier,
aux différents changements technologiques apportés au niveau
des opérations, changements qui devraient se poursuivre voire
s'accélérer dans les prochaines années. I1 est difficile
d'évaluer A& quel moment l'entreprise atteindra son "point
mort" en termes de besoins en main-d'oeuvre, c'est-a-dire Ile

point o4 elle se devra de procéder a l'embauche de nouveaux
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travallleurs. Chose certaine, lfentreprise semble désireuse
de reculer cette échéance le plus 1loin possible, ce qui se-
rait au plus tdét dans quatre ou cing ans (fiqure 10).

Sur le plan administratif, les variations dans les be-
soins en main~d'oeuvre entrainent des problémes particuliers.
Elles exigent une gestion excesssivement serrée dans la pla-
nification et l'utilisation de la main-d'oeuvre disponible.
Avec la mise en place du systeme de stabilisation en 1973,
l'entreprise s'est retrouvée avec une structure qui ne lui
laisse pas beaucoup de marge de manoceuvre & ce niveau. Ailnsi
cherchera-t-elle au cours des prochaines négociations & ac-
quérir une plus grande flexibilité guant au recrutement de la
main-d'oegvre, élément qui devrait étre déterminant dans son

objectif de rentabiliser les opérations du quai Powell.

dans le cas des matiéres premie-

res, c'est Alcan [nternational qui négocie les prix avec les
principaux fournisseurs. A cet effet, donc, 1les Instal-
lations Portuaires ne possédent aucune structure d'achat et
de contact avec les tournisseurs. Quant & la clientéle des-
servie, celle-ci est constituée essentiellement par les usi-
nes du groupe Alcan. A ce niveau, il n'était donc pas néces-
saire d'instaurer une structure de vente et marketing.

La situation est différente en ce gui regards l'expé-
dition des produits finis. Pour ce secteur d'activité, les

installations portuaires se retrouvent en situation de con-
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currence avec les autres installations portuaires de la ré-
gion et de l'est du Canada. A cet effet, l'entreprise se
doit de mettre en place une structure de vente et marketing
propre & ce type d'activité.

Le marché actuel des I[nstallations Portuaires est essen-
tiellement régional. Ses principaux clients se situent dans
le domaine des pates et papiers, en particulier avec la Con-
sclidated Bathurst et la compagnie Price. Ce sont des
clients qui, 1le cas #échéant, pourraient utiliser d'autres
facilités pour transiter leurs marchandises constituées sur-
tout de papier-journal. La concurrence est donc tres serrée.
Méme si la wvariable prix garde une grande importance face au
compétiteur, il semble qgue l'entreprise ait trés peu de marge
de manoeuvre & ce niveau. D'autre part, les clients appré-
cient la qualité du service offert par les Installations
Portuaires. C'est sur cet élément que devra Jjouer lientre-

prise pour espérer garder sa clientele.

- TECHNOLOGIE: c'est & partir de l'éﬁude de 1983 contir-
mant la vocation des Installations Portuaires que l'on en-
clenchait le processus d'amélioration et de remplacement des
actifs. Ce processsus est loin dfétre terminé puisqguion
prévoit, au cours des cing prochaines années, des investis-
sements de l'ordre de 35 a 40 millions de dollars. L'objec-
£if premier de ces investissements est essentiellement d'aug-

menter la flexibilité de 1'Alcan au niveau de 1l'approvision-
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nement en alumine; cette flexibilité lul permettra de mleux
profiter de la fluctuation des prix de cette matiére premiere
sur le plan mondial et lul donnera un pouvcir de négociation
important face aux fournisseurs de bauXxite.

La premiere phase de ce programme de modernisation con-
cerne l'achat et la mise en place d'un nouveau systeme de
déchargement d'alumine, lequel devralt taire passer la capa-
cité de déchargement de 600,000 & quelgue 1,200,000 tonnes.
Parallélement & ce projet, on envisage la construction de
deux silos d'entreposage et la mise en place d'une nouvelle
station de rechargement. Cette premieare phase devrait avoir
des incidences importantes sur la main-d'oceuvre actuelle en
ce qu'elle éliminera un certain nombre de postes au niveau
des opérateurs de tours et exigera un recyclage pour un cer-
tain nombre d'entre eux.

La deuxiéme phase du programme concerne la déviation du
cours principal de la riviére a Mars, travaux qui permettront
d'agrandir les terrains actuels des Installations Portuaires
de 5 acres. Cet agrandissement permettra, d'une part, d'éli-
miner une partie importante des sédiments quli se déposent sur
les guais, et d'autre part, de fournir des espaces addition-
nels pour entreposer le coke vert et relocaliser les lignes

de chemin de fer du Roberval-Saguenay.
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2.1.4.3 ENVIRONNEMENT SQOCIO-HUMAIN-POLITIQUE

- VALEURS INDUSTRIELLES: l'ouverture sur le monde consti-

tue sans doute la principale wvaleur industrielle gque l'on
retrouve aux Installations Portuaires. Cette ouverture se
caractérise par la diversité géographique des clients desser-
vis autant au niveau de l'expédition des produits finis gue
de llarrivage des matiéres premiéres. Ainsi, méme si l'Alcan
est considérée comme une entreprise & caracteére internatio-
nal, cette caractéristigue est encore plus évidente aux
Installations Portuaires, od l'on est en contact permanent

avec les pays d'outre-mer.

i

ENVIRONNEMENT SOCIAL: l'environnement social est composé

3

essentiellement d'une petite municipalité qui, & certains
points de vue, garde encore des caracteristiques de "gros
village". On y remarque en particulier un sentiment a'appar-
tenance tres fort qui, jusqu'a tres récemment, s'est reflété
dans la composition de la main-d'oeuvre des Installations
Portuaires. Ainsi y retrouve-t-on une partie importante des
travailleurs manuels provenant des mémes familles. Ce phéno-
méne semble moins présent chez les employés de bureau qui,
dans plusieurs cas, habitent & l'extérieur de la municipa-

1ite.
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- ENVIRONNEMENT POLITIQUE: au niveau politigue, deux élé-

ments retiennent lfattention. D'une part, les Installations
Portuaires est une entreprise sous juridiction fédérale au
méme  titre que tous les ports du Canada. Cette caractéris-
tigue prend une importance particuliere au niveau du cadre
législatif des relations patronales-ouvrieres. Ce cadre, en
étant quelque peu différent de celul des autres divisions de
1'Alcan (sous Jjuridiction provinciale), entraine un certain
*déphasage" dans l'acguisition du droit de greve. Ainsi, au
cours des négociations de 1976, les travailleurs des Instal-
lations Portuaires n'obtenaient ce droit que deux (2) semal-
nes aprées le début de la greve dans les différentes usines de
la reégion.

D'autre part, 1l'appartenance au groupe Alcan constitue
en soi un environnement politique en ce gu'il géneére des
politiques administratives qui, malheureusement, ne tiennent
pas souvent compte des contraintes et des conditions particu-
liéres des Installations Portuaires. Effectivement, ces
normes sont généralement édictées en fonction de la majorité:
dans ce cas, elles se dcivent de refléter les caractéris-
tigques propres aux usines de transtormation de l'aluminium,
caractéristiques gqgui sont tout a fait différentes de celles
des Installations Portuaires. Ainsi, en ce gui a trait a
l'expédition des produits finis, l'entreprise se retrouve-t-

2lle en situation de contlit entre l'objectif de rentabiliser
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ces installations et le respect des politiques imposées par

la maison—-mére.

2.1.4.4 BNVIRONNEMENT PHYSIQUE

La figure 11 permet de visualiser l'environnement physi-
gque propre aux Installations Portuaires. Une premieére
constatation d'importance concerne la proximité des installa-
tions avec le tissu urbain de la municipalité de la Bale.
Cette proximité entraine des problemes de pecllution impor-
tants en particulier au niveau des retombées de poussiéres en
suspension telles que l'alumine, la bauxite et le cocke vert.
Pour pouvoir mieux évaluer ce phénomene, l'entreprise instal-
lait, wvoila guelques années, un réseau de collecteurs & di-
vers points de la ville. Les dittférentes informations
recueillies par ces collecteurs devaient permettre une juste
estimation du degré de poussiérage des matieres diverses,
Par la suite, certains égquipements devaient étre mis en place
pour contrer c¢e phénomene: mentionnons, entre autres, les
écrans protecteurs dans le cas dqu coke vert, et les dépous-
siéreurs dans le cas de la bauxite séche. Quant a l'alumine,
1’installation du nouveau systéme de déchargement devrait
régler définitivement 1les problémes de pollution, ce dernier

fonctionnant strictement par vacuum.
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Nous avons souligné, plus haut, les problémes rellés a
la riviere & Mars, en particulier lfaccumulation des matlieres
en suspension le long des quais et, par conséquent, Ll'obli-
gation de draguer réguliérement ce matériel. Le projet de
déviation de la riviére devrait soluticnner de fagon défi-

nitive ce probleéeme.

Enfin, mentionnons l'étroite relation entre les instal-
lations du port et celles du chemin de fer Roberval-Saguenay.
De la méme fagon, con pourra constater leur interconnexion

Avao le réseau routier régional.

2.1.5 LES PRINCIPAUX INDICATEURS

Les principaux indicateurs sont ceux reliés a la proble-
matique étudiée et gui pourraient permettre de mieux estimer
les problemes de main-d'oeuvre de cette organisation. Des
informations recueillies auprés des intervenants rattachés &
la gestion du personnel, nous avons pu dégager les consta-
tations suivantes:

- tendance & la hausse du niveau d'absentéisme qul est
passé de 4.54% en 1982 & 6.30% au cours de 1la derniére annéde;
- nombre de griefs par 100 employés nettement trop élevé
par rapport aux autreé divisions de l'Alcan: 22.18 compara-

tivement & 7.72 pour l'usine Vaudreull;



43

- absence de programme de formation principalement pour le
personnel relié aux opérations;

- augmentation de la fréquence et de la gravité des acci-
dents de travail ayant occasionné des pertes de temps ou des

activités restreintes entre 1985 et 1386.

2.1.6 LISTE DES CANDIDATS PROBLEMES

Les candidats problémes identifiés ci-aprés concernent

essentiellement ceux reliés directement 3 la main-d'oceuvre.

1.

D'QOEUVRE: ce probléme fait référence a 1la possibilité, pour
l'entreprise, de pouvoir utiliser la main-d'oceuvre disponible
selon ses besoins, ces derniers étant excessivement variables
dans le temps et ce, plus particulierement pour le gual
Powell, responsable des expéditions. Actuellement, elle
considere ne pas pouvoir exploiter son bassin de main-
d'oeuvre au maximum, considérant les possibilités restreintes
de transférer des travailleurs permanents d'un département a
l'autre d'une part (du quai Duncan au quai Powell), et le peu
de marge de manceuvre que permet le systeme de stabilisation
d'autre part. Ce probléme oblige l'entreprise & une gestion
excessivement serrée dans l'utilisation des effectifs dis-

ponibles et tout écart entre les besoins planifiés (gui défi-
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nissent 1ltampleur du bassin de stablilisation) et les besoins
effectifs risgue d'entrainer, & breve échéance, la fermeture
du  gqual Powell. En effet, les codts reliés a la main-
d'ceuvre entrent pour une part importante dans les frals
d'exploitaticon du gquai Powell, 1les tarifs horaires etant
basés sur ceux de l'Alcan, soit aux environs de 17.00$ de

l'heure.

2. DIFFICULTE D'INTEGRER LE PROGRAMME DE SECURITE:

on a déja tfait référence & ce probléme dans la partie 2.1.2.3
de ce répport. Cette difficulté d'intégration est surtout le
fait des employés syndiqués gui voient dans ce programme un
moyen utilisé par l'employeur pour Lles contrdler de fagon
systématique. Elle est également le fait des contremaitres
qui sont submergés de contrdles & effectuer aupres de ces
mémes travallleurs, ce gul <¢rée un climat de tension entre
les deux groupes. L'augmentation de la fréquence et de la
gravité des accidents au cours de la derniére annéde est aussi
un indice révélateur du manqgue d'intégration. Enfin, men-
tionnons le fait gque l'entreprise n'a pas atteint le niveau 4
étoiles comme elle l'avait prévu au cours de la derniere
année: l'obligation imposée par la corporation d'atteindre ce
niveau & court terme (juin 1987) et le retard pris par l'en-
treprise dans son application, l'obligent, actuellement, &
dépenser des énergies considérables qui dérangent l'ensemble

de l'organisation.
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3. ABSENCE D'UNE STRUCTURE DE FORMATION PQUR LE

nous avons mentionné ce probleme au point

2.1.1.4. | 11 s'avére en effet qu'une telle structure existe
pour le persconnel cadre mais que rien de semblable n'existe
pour le travailleur syndiqué. Ainsi on ne retrouve, au sein
de l'organisation, aucun programme de formation gui pourrait
permettre & un nouvel employé cu & un employé muté d'étre
intégré et entrainé de fagon systématique & ses nouvelles
fonctions. Pourtant les exigences du programme de contrdle
des pertes sont treés explicites au sujet de cet élément.
Cette absence d'une structure de formation est un probléme
important si l'on considere la polyvalence qu'on exige du
travailleur, la variété des taches qu'il a & accomplizr, la
variété des objets et des situations de travall, et enfin, le
fait qu'il n'existe aucune formation initiale (en insti-
tution) relative A& ces diverses occupations. Finalement, i1l
serait bon de spécifier gqu'au cours des quatre derniéres
années, prés de 65% des causes immédiates d'accidents détec-
tés dans cette entreprise originent de 1'utilisation inadé-
quate de procédures de travall: l'absence d'une structure de
ftormation valable n'est sans doute pas étrangeére & cet état

de fait.
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2.2 CHQIX DU PROBLEME PERTINENT

Dans l'étalt actuel des choses, le probleéeme le plus ur-
gent nous apparait étre celul de la "flexibilité dans l'uti-
lisation de la main-d'‘ceuvre®™, ce probleme risquant de mettre
en péril, & court terme, la viabilité du quai Powell. Cepen-
dant, nous ne retiendrons pas ce dernier, considérant gqu'il
ne peut étre résolu, en grande partie, gue par la voie de 1la
négociation avec le syndicat. Il serait donc 1inopportun

d'intervenir & ce niveau.

Le probléme gue nous retiendrons pour fins d'analyse et
recommandations sera celui de "l'absence d'une structure de
formation pour 1le personnel syndiqué". Ce probléme nous
apparait plus pertinent & résoudre pour les raisons sul-
vantes:

- sa résolution est grandement souhaitée par les princi-
paux dirigeants de l'organisation;

- elle est faisable et réalisable & court terme;

- elle permettrait d'augmenter 1la polyvalence dans le
savoir-faire des travailleurs, un des éléments importants
dans le probléme de flexibilité de la main-d'osuvre;

- elle permettrait de répondre aux exigences du programme
de sécurité par wune application plus uniforme des méthodes

appropriées de travail, ce qui aurait des influences posi-
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tives sur la diminution des pertes dues aux accidents ou
autres;

- entin, par une plus grande conscientisation, elle per-
mettrait sans doute une meilleure intégration du programme de
sécurité auprés des travalilleurs syndiqués: ncus rejoignons,

par le fait méme, un des problémes mentionnés antérieurement.
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2.3 CHOILX DU SBYSTEME PERTINENT

"Le systeme de formation des [nstallations Portuaires de
la Compagnie Alcan est un ensemble d'activités interreliées
permettant aux administrateurs de l'entreprise, et en par-
ticulier & ceux reliés & 1la direction du personnel, d'iden-
tifier et d'analyser des besoins de formation, de concevoir
et d'élaborer des activités ou programmes de formation, de
les organiser et de les diffuser, de les évaluer et de les
contrdler, et ce, en vue d'accomplir de fagon efficace et
efficiente les Dbuts et objectifs de l'entreprise en matiere
de formation du personnel tout en tenant compte des orienta-
tions, des politiques et des objectifs de l'crganisation,

ainsi que des programmes existants".

Propriétaire: les Installations Portuaires de la Baie

Environnement: le groupe Alcan
Clients: les administrateurs et, en particulier, ceux

reliés & la gestion du personnel

Activités de transformation: identifier et analyser,

concevoir et élaborer, organiser et diffuser, évaluer et

contréler.

Acteurs: les administrateurs et, en particulier, ceux

reliés & la gestion du personnel.



55

2.4 CONCEPTUALISATION

L'objectif de cette section du rapport d'intervention
est de présenter la démarche suivie par le consultant pour
chercher et faire le choix d'un modeéle de gestion de la for-
mation répondant & la définition du systéme retenu dans la

section précédente.
Cette recherche s'est effectuée par le biais d'une revue

de la littérature existante sur le sujet, qui a permis de

dégager des modéles et de retenir celui gqui répondait le

mieux au systéme de formation proposé.

2.4.1 RECHERCHE LITTERAIRE

2.4.1.1 INTRODUCTION A LA RECHERCHE

La formation qui se falt en entreprise a pris de plus en
plus d'ampleur au cours des derniéres années. Alors gqu'on
pensait gue les organisations ne se préoccupaient pas ou trés
peu de cette dimension de la gestion des resscurces humaines,
une étude de la “"Commission d'Etude sur 1la Formation des
Adultes™ (Commission Jean) portant spécifiquement sur ce

sujet (8) révélait que, contrairement & la croyance, une
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torte majorité dez entreprises de 20 employés et plus réall-
sent des activités de tormation de ditférentes natures (pro-

portion estimée & 83.3% dans le sondage).

Ces données sur les pratiques de formation sont révéla-
trices des changements gui se sont opérés dans notre sociaté,
En effet, face aux changements provogqueés par le développement
technologique, face & Ll'introducticon d'une génération de
gestionnaires plus conscients de l'importance de la formation
des ressources humaines, les administrateurs privilégient de
plus en plus ce moyen pour malintenir et développer leur or-

ganisation.

Mais méme si une majorité d'entreprises québécoises
déclarent réaliser de 1la formation au sein de leur organi-
sation, i1 semble bien gu'une faible propocrtion seulement
effectuent ces opérations dans le cadre d'un processus sys-
tématique qui respecte les principes de base de la gestion
administrative d'une part, et de la "technologie" éducation-

nelle d'autre part.

Ainsi, toujours selon le méme sondage, il s'avére gque
seulement 44% des entreprises interrogées sont dotées d'une
poelitique de formation au sein de 1leur organisation. Cet
indice permet d'évaluer 1'importance du bloc d'entreprises

les mieux structurées en matiere de formation puisqu'elles
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offrent & leurs employés des activités fonctionnant sur une
base réguliere plutdt que de fagon purement ponctuelle. Mals
méme & L'intérieur de ces dernieres, on pourra se rendre
compte rapidement que ces politiques s'attachent le plus
souvent a définir ou & encadrer des procédures adminis-
tratives reliées aux demandes formulées par les employés,
procédures qui sont prévues dans 1a convention collective
gquand il y a présence d'un syndicat. On se rendra compte
également que l'existence de ces politiques est surtout Ile

fait de la grande organisation.

De la méme fagon, on constate qu'une tres faible propor-
tion des entreprises sont pourvues d'un service spécifique
relié & la formation du personnel {(une entreprise sur cing),
ce gqui tend & démontrer 1le peu de support technigue qu'on
accorde & cette fonction des ressources humaines. Dans ces
conditions, il n'est pas surprenant de constater que la for-
mation dans l'entreprise se fait la plupart du temps au ha-
sard des offres de cours qgui sont faites & l'organisation et
des demandes formulées par les employés. On minimise ou on
escamote franchement des étapes importantes du processus de
gestion de la formation, surtout en ce qui a trait a l'iden-
tification des besoins et l'évaluation des activités de for-
mation. Devant ce constat, il n'est pas étonnant d'entendre

des réflexions de dirigeants d'entreprise gui vont dans le
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3ens d'une sérieuse Interrogation sur la pertinence et la
rentabilité de la formation dans leur organisation.

Pourtant, il s'est «constitué au cours des vingt-cing
(25) dernieres années une littérature suffisamment abondante
sur le sujet, décrivant de fagon trés précise des modeles de
gestion de la formation en entreprise. C'est cette litté-~
rature qui a été investiquée au cours de cette recherche et
le chapitre suivant se veut une synthése des principaux mode-

les de gestion de la formation.

2.4.1.2 QBJECTIFS DE LA RECHERCHE

La présente recherche poursuivait comme objectif de
faire le tour de la littérature existante dans le but de
définir les fondements théorigques reliés a la gestion de 1la
formation en entreprise. De cette revue, se sont dégagés des
modeles d'application concrete de 1la fonction formation dans
l'entreprise: les lignes gqui vont suivre tenteront de présen-

ter ceuxX gul apparaissent les plus intéressants.

Au cours de cette recherche, la consultation d'un cer-

tain nombre de banques de données accessibles & partir du
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centre de documentation de la bipliotheque de 1'U.Q.A.C.
s'est avérée nécessaire. Ainsi, l'interrogation de bangues
de donneées américaines 2t suropéennes a pu offrir des infor-
mations sur différents articles de revues ayant traité du
sujet. Mals c'est surtout le réseau BADADUQ gui recelait
les titres les plus intéressants qui malheureusement, se
retrouvalent presque tous dans les autres constituantes du

réseau universitalire.

Cette recherche aura permis de constater 1'abondance des
ouvrages traitant de la formation en entreprise et plus
spécifiquement de l'objet méme de cette recherche, la gestion
de la formation. Dans cette perspective, il est surprenant
de constater le peu d'utilisation que font nos administra-
teurs québécois de toute cette technologie de la formatiocn en

entreprise.

Une autre constatation d'importance fait référence a la
qualité des ouvrages américains qui font vraiment contraste
avec la littérature frangaise sur le sujet. \On aurait pu
s'attendre, en effet, & plus de rigueur intellectuelle de la
part des auteurs frangais, surtout depuis la loi de 1871 qui
instituait le congé~-formation obligatoire pour toutes les
entreprises frangaises. Ainsi, alors que 1la littérature
américaine nous présente des modeéles de gestion de la forma-

tion centrés sur des éléments tels gue le processus de forma-
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tion, Ll'interrelation entre ses différentes composantes et
l'évaluation & tous les niveaux, les auteurs frangais con-
centrent leur intérét sur des aspects de procédures adminis-
tratives comme la gestion du budget aftecté & la formation,
l'inscription des participants aux activités de formation,
etc... Dans ces conditions, il va de sci que les modéles
américains, malgré les difficultés de la langue, ont retenu

davantage l'attention.

On pourra retrcouver & la fin de ce rapport une biblio-

graphie des ouvrages consultés dans le cadre de cette

recherche.

2.4.1.4 L ONCEPT DE GESTION DE LA FORMATION

Depuis le début de ce chapitre, le terme "Gestion de la
Formation® a été wutilisé & plusieurs reprises, concept qui
sous~tend l'objet méme de cette recherche. Il serait bon, &
cette étape, de préciser davantage la signification de ce
terme qui, en définitive, est & l'origine du choix des mode-

les présentés ci-apres.

Le terme "GESTION" recoupe une réalité propre au domaine
de l'administration de l'entreprise. Il signifie "action de

gérer ou d'administrer” et englobe des opérations de planifi-
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cation, d'organisation, de dlrection et de contrdle de l'en-
semble ou d'un domaine spécifique a'une organisation. Ainsi,
on pourra parler de la gestion d'une entreprise, mals egale-
ment de gestion financiére, de gestion des ressources humal-
nes, etc... Il se comprend donc comme étant un "PROCESsSUS"
permettant la réalisation efficace et efficiente d'activités

propres & l'entreprise.

Le terme "FORMATION" recoupe une réalité plus difficile
& circonscrire, mais si on le joint au mot "ENTRSPRISE” il
prend une signification beaucoup plus restreinte. Ainéi, vu
sous cet angle, le terme formation signifie "action de former
les employés affectés aux différents postes de travail d'une
entreprise dans le but évident de les rendre aptes & executer
leur fonction de la tagon 1la plus efficace". Plus commu-
nément, le terme formation en entreprise pourra regrouper des
interventions gualifiées de "formation sur le tas" ou encore
*activités organisées de formation durant ou en dehors des

heures de travail' (8).

Quand on utilise le concept de "gestion de la formation
en entreprise", on veut donc signifier l'ensemble des actions
de planification, d'organisation, de direction et de contrdle
qui, dans le cadre d'un processus, concourent a la réali-

sation des activités de formation au sein d'une organisation.
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C'est a partir de cette définltion gue s'est effectusé le

choix des modeéles présentés ci-apres.

2.4.1.5 LA FORMATION DANS LE PROCESSUS DE GES-
TICN DES RESSOURCES HUMAINES

Avant de décrire les modeles de gestion de la formation
investigués au cours de cette recherche, 11 serait bon de

situer la fonction formation au sein de l'ocrganisation.

Il se dégage d'une breve revue de la littérature sur ce
sujet gue la formation se situe dans le processus de gestion
des ressources humaines et en constitue une des activités
importantes. Dans le cadre de ce processus, on parlera plu-
tét de "développement des ressources humaines" wvoulant si-
gnifier par la& que la formation dans l'entreprise n'est pas
un élément statique mais constitue un facteur dynamique con-

tribuant dlirectement & la croissance de l'organisation.

Laurent Bélanger dans son volume "Gestig

/stématigue” (3), présente la gestiocn

des ressources humaines comme un systéme, 1i1.e. un "ensemble
d'éléments interdépendants qui compléte et rencuvelle un
cycle dtactivités en utilisant des ressources dans le but de
produire des résultats déterminés”". C'est & l'intérieur de

ce cycle d'activités reliées & 1la gestion des ressources
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humaines que Bélanger situe la formation du personnel: il la
voit comme faisant partie de la dimension opérationnelle de
lav gestion des R.H. @n ce Jgu'elle constitue une activite au
méme titre que l'acguisition, l'aftectation et la conser-

vation des R.H..

Mals la formation peut étre pergue elle-méme comme étant
un systéme ou, si l'on veut, un sous-systéme de la gestion
des ressources humaines, en ce gu'elle est constituée éga-
lement d'un ensemble d'éléments interdépendants (ressources
humaines, matériel pédagogigque, 1information sur les besoins,
etc...) qui completent et renouvellent un cycle d'activités
(identifier les besoins, 1les traduire en programme de £for-
mation, les diffuser et les évaluer) dans le but de produire
des résultats déterminés (améliocration de 1la performance,

augmentation de la productivité, etc...)

La plupart des modéles présentés dans les lignes sui-

vantes utilisent cette approche.

Comme mentionné antérieurement, le chapitre qui suit
s'attache & décrire quatre modéles de systéme de formation en

entreprise (dont deux provenant du méme auteur) présentant la
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formation comme uh proces3sus systématique. En etfet, on
pourra constater, & la lecture de ce <chapitre, que les au-
teurs sSélectionnés dépeignent la formation dans l'entreprise
comme un systeéme avec, toutefois, des degrés de complexite et
de détails gui varient de l'un & l'autre et des points de vue
(ancrage) différents. On remarquera également que les mode-
les choisis proviennent de la littérature américaine ou an-
glaise, la littérature frangaise étant apparue trés riche en

quantité, mais excessivement pauvre en qualite.

Chacun des modeles présentés ci-apres fera l'objet, dans
un premier temps, d'une description de ses principales com-
posantes ainsi que leurs interrelations et ce, & 1l'aide
d'une représentation graphique; dans un deuxiéme temps, les

principales caractéristiques et lacunes seront dégagées.

2.4.1.6.1 LE MODELE TRACEY

Ce modéle est tiré de "DResigning training and developn-
ment svstem" de William R. Tracey (24). I1 présente une
image générale, intégrée et ggnggg;ggllﬁ des principales
étapes pour concevoir, développer et valider un systéme de
formation: "générale"” parce gue 1'auteur considere gue son
modele est généralisable & tous les types d'crganisation a

tous les niveaux, "intégrée"™ parce gu'il donne le processus
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dans 3on entler et décrit les relations de chaque étape par
rapport aux autres, "conceptuelle®", enfin, parce qu'lil de-
meure une conception de l'esprit, une représentation d4d'un
systeme et ne constitue donc pas le systeme lui-méme puisque
ce dernier est toujours plus complexe et riche en détails que

le modeéle.

Tracey nous présente son modele comme ayant toutes les
caractéristiques d'un véritable T"systeéme fermé" & savolir:-
{1] un ensemble d'éléments organisés et ordonnés avec des
frontiéres clairement définies, (2] possédant une mission ou
un objectif, [3] ayant des composants interdépendants et en
interaction et, finalement, {4] disposant de différents méca-
nismes de rétroaction. Plus spécifiquement, 1l'auteur preécise
que L'objectif du systéme de formation est d'aider les ges-
tionnaires de la formation a planifier, organiser, pourvoir,
diriger et contrdler les ressources disponibles en vue d'ac-
complir de fagon efticlente et efficace les buts de l'entre-

prise en matiére de formation et de développement.

Le diagramme présenté dans la figure 12 décrit un sys-
téme fermé de formation, composé d'une séquence d'étapes
interreliées, qui débute avec l'identification des buts et
fonctions du systéme et se poursuit & travers les autres
composantes du systéme Jjusgu'd 1'évaluation des produits

finaux du systéme de formation. Il prévoit également une



FIGURE 12. LE MODELE TRACEY
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boucle de rétroaction gui retourne continuellemsnt aux buts
et fonctions du systeme: il s‘'agit donc d'un cycle permanent
dfévaluation, de feed-back et d'appréciation des diffeérentes
composantes du systeme. Essentiellement, le systeme est
constitué de trois [{3]) phases principales qui sont: (1] la
détermination des besoins, [{2] la phase de développement et,
enfin, (3] la phase de validation. Chacune de celles-ci est
également constituée d'une série d'étapes gue l'auteur décrit
avec force et détails dans son ouvrage: nous nous conten-
terons, dans les lignes gui vont suivre, de décrire succinc-

tement chacune d'entre elles.

11l s'agit essentiellement de définir le plus précisément
possible les buts & atteindre et les fonctions & exécuter car
ce sont eux qui, finalement, déterminent 1les frontieres du
systéme de formation. Un systéme est approprié seulement
guand les relations sont établies de fagon <claire entre le
systeme, ses composantes et les buts et fonctions gqui les

supportent.

Ainsi, dans la plupart des entreprises autant publigues
gue privées, le besoin de compétence au niveau du personnel
d'opératiocn, de supervision et de gestion, expligue le fait

gu'on se fixe des buts et des objectifs propres & ce champ
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dfactivités. Il peut &tre guestion, en l'occurrence, de
fournir & 1lfentreprise des programmes de formation et de
développement gqui permettront de combler les besoins en per-
sonnel actuels et projetés par 1l'organisation. Il peut s'a-
gir également, devant l'inefficacité constatée des programmes
de formation actuels, de mettre en place un processus qui
permettra de définir plus précisément les objectifs de ces

mémes programmes pour gu'ils soient plus efficaces.

L. iR LES BESQINS DE FORMATION D VE-
LOPPEMENT

La premiére étape est de déterminer avec précision les
besoins de formation qui existent et projeter les besoins
futurs., Une planification adégquate impligue la considération
de plusieurs facteurs dont les plus importants sont:

- les buts de l'entreprise, ses objectifs et ses plans;

- les changements technologiques et scientifiques & pré-
voir dans l'organisation;

- la nature des opérations de l'entreprise;

- la composition et les mouvements de la main-d'ceuvre;

- les politiques de l'entreprise;

- les compétences du personnel relié a la formation;

- les facilités pour la formation ainsi que les coits.
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2. RECUEILLIR LES INFORMATIONS SUR LE TRAVAIL

Aucune entreprise npe peut se permettre d'opérer des
programmes de formation sans procéder, préalablement, & une
analyse compléte de taches pour l'ensemble des occupations de
l'organisation. En effet, les programmes de formation doi-
vent étre basés essentiellement sur l'analyse du travail et
non pas sur ce gue l'on pense qu'un apprenant devrait &tre
capable de faire. Si le systeéme de formation n'est pas basé
sur la cueillette et l'analyse objective des téaches requises
pour les diverses fonctions de l'entreprise, 11 y a de £fortes
probabilités que des déficiences Iimportantes se glissent &
l'intérieur des programmes de formation et jettent de sérieux
doutes sur leur pertinence et leur efficaciteé. Ces defi-
ciences peuvent étre l'inclusion d'un contenu non-pertinent
ou l'omission d'un contenu important, des priorités mal pla-

cées ou, enccre, une production inadéquate.

Dans cette optigue, l'analyse de taches apparait comme
étant l'assise méme de tout programme de formation du per-

sonnel.

L'objectif visé, au cours de cette étape, est de sélec-

Y

tionner des objectifs d'apprentissage a partir de l'analyse
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de taches et de les formuler en termes de performance & at-
teindre. Pour procéder & un choix adégquat des objectifs de

sentiel d'identifier les éléments de la

4]

formation, iti estc e
fonction qui apparaissent les plus importants et ce, & partir
de critéres tels que la difficulté et la fréquence d'exe-
cution de la tache, ou encore le danger potentiel de la téche
en terme de pertes pour l'organisation. Une fols ces objec-
tifs de formation sélectionnés, ils doivent etre énoncés en
termes de performance. A ce moment, ils décrivent clairement
ce que l'apprenant devra étre capable de faire, les con-
ditions dans lesquelles 1l devra etre capable de performer
et, enfin, les standards ou critéres d'une performance accep-

table.

4. ELABORER DES INSTRUMENTS D'BEVALUATION

Cette étape du systéme d'établissement des besoins con-
siste & élaborer différents moyens, autres que les tests,
pour déterminer si le systeme de formation dans son ensemble

est approprié et efficace.

Comme l'indigque 1le diagramme, ces instruments d'éva-
luation seront appliqués & un moment précis de l'évolution du

systéme de formation, soit parallélement & 1la diffusion des

(11

Activitas de formation. Fondamentalement, ces instruments

serviront 4 évaluer trois objets différents mais complé-
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mentalres: le systeme de validation, le 3systsme de modlfi-

cation et le systéme de contrdle ce la gualite.

Dans le systéeme de validation, les instruments d'éva-
luation, gu'ils soient sous forme de questionnaires, dtéchel~
les de classement ou d'interviews, sercnt utilisés pour dé-
terminer gqgue les composantes du systéme de formation fonc-
tionnent comme prévu initialement, afin de s'assurer que
chaque composante est en interaction avec 1les autres tel que
planifié et, enfin, pour étre certain que le systeme prodult

bien les résultats escomptés.

Dans le systéme de modification, les résultats dérivés
de l'administration et de l'analyse des instruments d'éva-
luation seront utilisés pour effectuer les chnangements dans
les différentes composantes du systeme de formation et ainsi

améliorer son efficience et son efficacité.

Au niveau du contrdle de la gqualité, 1les instruments
d'évaluation seront administrés aux points critiques de
l'opération du systéme de formation, pour s'assurer gue Ile
systéme continue & opérer comme originellement prévu et pour
attirer l'attention sur les defauts ou la détérioration des

éléments du systeéme qui autrement pourraient nous échapper.
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5. ELABCORER DES CRITERES DE MESURE

On a vu, au cours de l'étape 3, que les objectifs d'ap-
prentissage ont été dérivés a partir de l1l'analyse de taches
requises pour exécuter efficacement la fonction. Le critére
de mesure ou de succes consistera a mettre 1l'apprenant en
situation pour qu'il démontre le comportement appris, sous
des conditions appropriées (stimull si nécessaire) et avec

les standards prescrits dans l'objectit.

Les <critéres de mesure sont donc, au méme titre gue
précédemment, des instruments essentiels pour évaluer et
valider le systeme de formation et ses composantes. Ces
mesures sont généralement appliquées au cours ou & la fin de
la diffusion de l'apprentissage comme l'indique le diagramme

de la figure 1.

L'utilisation de ces mesures visera a valider et & con-
tréler la qualité du systeme, bien sdr, mais elle servira
surtout la formation proprement dite puisqu'elle permettra,
entre autres, de diagnostiquer les difficultés d’appreh~
tissage, fournir du feed-back aux Iinstructeurs, motiver ou
conseiller les apprenants, etc...; elle pourra servir éga-
lement & des utilisations administratives telles que 1'élimi-

nation des étudiants inaptes, pour classer et graduer les
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apprenants ou encore pour informer la dlrection du succass ou

de l'insucces de leurs subordonnes.

ELABORER LE SYSTEME DE DEVELOPPEMENT

1. SELECTIONNER ET METTRE EN SEQUENCE LE CONTENU

Les objectifs d'apprentissage représentent le squelette
du programme de formation. Le contenu en ceonstitue la chair
et les muscles. Le contenu inclut le sujet principal a étre
enseigné, les connaissances et les habiletés' essentielles

pour satisfaire & l'exécution de la tache concernée.

La sélection du contenu £ait appel au jugement, certes,
mais aussi aux critéres de mesure identifiés antérieurement.
Ainsi, chagque objectif de comportement dolt étre soligneu-
sement analysé pour identifier les concepts, les principes,
les faits et les éléments de l'habileté requis pour atteindre
la performance désirée. Seul le contenu soutenant le critére

de mesure doit étre retenu.

La mise en séquence du contenu fait référence & l'ocrdon-
nancement des concepts et habiletés de telle fagon que les
apprentissages pré-requis soient obtenus avant de présenter

des savoirs plus avancés. Cette mise en ségquence peut étre
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déterminée par la logique interne du sujet, la chronclogie ou

encore l'ordre de l'exécution de la téche.

2. SELECTIONNER ET UTILISER DES STRATEGIES DE FOR-
MATION

Une £f0is que le responsable de la formation dans l'en-
treprise a déterminé les objectifs d'apprentissage et le
contenu s'y référant, il est en mesure de selectionner une ou
des stratégie(s) d'apprentissage appropriée(s). Il stagit
essentiellement d'une combinaison de méthodes, de choix de
médias d'enseignement et du systeme d'organisation des ap-

prenants pour accomplir un objectif de formation.

Le choix d'une méthode d'enseignement 1inclut généra-
lement la lecture, la conférence, la démonstration, l'étude
individuelle, l'enseignement programmé, l'étude de cas ou

encore la simulation.

Les médias d'enseignement sont des moyens didactiques
organisés de telle fagon qu'ils pulssent remplacer la pré-
sence d'un instructeur. Ces médias sont aujourd'hui tres
répandus, surtout depuis l'avenement des micro-ordinateurs,

lesquels ont permis une diffusion de masse des didacticiels.
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Entin, lLe choix du systéme d'organisation des apprenants
tait référence a 1la fagon dont le groupe est organisé pour
fins a'enseignement. Un peut y denombrer des regroupements
de type homogene ou au hasard, la formation d'équipes d'ap-
prenants (team learning) ou encore dféequipes d'instructeurs

(team teaching).

3. SELECTIONNER LES AIDES A L'APRENTISSAGE

Les aides & l'apprentissage peuvent étre considérées, en
milieu organisationnel, comme des substituts a&a l'expérience
directe qui cofdteraient trop cher ou seralent trop dangereux.
Contrairement aux médias d'enseignement, les aides & 1l'ap-
prentissage sont des moyens gul vont sSupporter les instruc-

teurs dans la diffusion de leur enseignement,

Ces moyens peuvent etre du matériel audic-visuel tel que
diapositives, acétates, £ilms ou magnétophone; ce peuvent
étre également des imprimés de toute nature (livres, périodi-
ques, dépliants, etc...), des graphiques, des croqguis cu tout

matériel pouvant aider l'instructeur dans son enseignement.

Cette étape sera d'autant plus facilitée qu'on aura pris

le scin de déterminer de fagon précise les éléments précé-
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dents. [l s'agit, & ce niveau, de fixer les besoins en équi-
pements de toute nature quli seront requis pour la formation.
on devra considérer, au cours de cette analyse, trols types

d'équipements.

Un premier type est constitué des différents éléments
standards d'une classe d'enseignement tels gue chaises, bu-

reaux, tables et effets de laboratoire.

Un second type fait référence aux équipements relatifs
aux alides d'enseignement sélectionnées dans 1'étape prece-
dente. Mentionnons les projecteurs, ecrans, magnétophones,

tableaux, effaces, etc...

Enfin, une troisieéme catégorie comprend les équipements
d'entrainement spécialisé, associés plus particuliérement
avec les activités de formation sur une tache particuliere.
Retenons, comme exemple, les machines & eécrire, les micro-
ordinateurs, les outils de précision, simulateurs de vol ou

dfoptique, etc..

Au cours de cette derniere étape du systeéme de dévelop-

pement, il s'agit de colliger l'ensemble des données recueil-
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lies précédemment dans des documents et d'établir des alloca-

tions de temps pour chague unité d'instruction retenue.

gssentiellement, les documents produits lors de cette
étape comprennnent les plans de legons et les programmes
d'instruction. Ce matériel servira d'abord aux instructeurs,
mais également aux gestionnalires de la formation ainsi gu'aux

membres de la direction directement impliqués.

Les plaﬁs de legons sont des documents qui fixent par
écrit les objectifs & atteindre dans une legon, le contenu A&
étre enseigné et les moyens par lesgquels les objectifs seront
atteints et le contenu acqguis. Un bon plan de legon est plus
gu'une simple description de <ce gue 1l'apprenant aura a
apprendre. Celui-ci devrait inclure le comment, les £faits,
les principes, les concepts et les habiletés gqui y seront

enseignés.

Les programmes d'instruction sont des documents qui
décrivent tous les éléments relatifs au systeme de tformation
gue nous avons vu plus haut. Essentiellement, il s'agit
d'une reproduction du systéme de formation qui devrait servir
principalement au contrdle de la qualité pour assurer la
standardisation des plans de formation spécifiques et ce,

aussi souvent gu'ils seront opérés.
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ETABLIR LE SYSTEME DE VALIDATION

1. SELECTIONNBRE LES INSTRUCTRURS

Le choix des instructeurs représente l'une des étapes
les plus importantes du systéme de formation, ces derniers
constituant, & juste titre, les OPERATEURS du systéme. La
qualité de tout programme de formation dépend, en grande
partie, de la compétence des instructeurs puilsqu'ils sont en
contact direct avec les apprenants bien sdr, mais également

parce gu'ils interviennent dans l'ensemble des composantes du

systeme de formation.

Pour ces raisons, il est essentiel de posséder une liste
solgneusement préparée de critéres de sélection pour le choix
des instructeurs. Une ftois ces préalabies etablis, reste a
déterminer le plus exactement possible le nombre et le type
d'instructeurs dont on aura besoin. Finalement, selon 1lfau-
teur, la téche la plus difficile au cours de cette étape sera
de réaliser le 1lien entre 1les besoins de formation et la
compétence de l'instructeur non seulement en termes de con-
tenu mais aussi sur le contenant ou, si l'on préfere, sur les
habiletés d'enseignement requises pour mener & bien le pro-

gramme de formation.



73

2. SELECTIONNER LES APPRENANTS

Cette étape déterminera les préalables & l'appren-
tissage, i.e. les gualifications minimales regqguises pour gue
les apprenants puissent compléter avec succés le programme de
formation. 11 s‘'agit, en définitive, de prédire les aptitu-
des, les habiletés, les connalissances et les expériences

requises pour achever l'activité d'apprentissage.

L'apprenant, au méme titre qgue l'instructeur, doit étre
scigneusement sélecticonné pour entrer dans le systeme et
cette tache sera d'autant facilitée que les préalables auront

été clairement définis.

3. EV R STEME DB FORMATION

Tous les efforts, A& venir jusqu’'a maintenant, ont é&té
centrés sur la mise au point du systeme d'instruction.
A cette étape du systéme de formation, la diftusicn de
l'instruction est commencée. Le systéme est donc mis a
l'essai et sera parallélement évalué et ce, a l'aide des
différents instruments d'évaluation élaborés précédemment.
Essentiellement, les informations recueillies par le biais de
ces instruments devraient permettre de s'assurer gue le con-

tenu, la séquence, la stratégie, le personnel, les facilités,
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l'équipement et le matériel sont consistants avec les objec-

tifs de performance et sont appropriés pour les apprenants.

A cette tin, on utilisera deux moyens. Le premier sera
l'observation de ce qul se passe en classe d'instruction, en
milieu de travail et en laboratoire s'il y a lieu. L'objet
de cette intervention ne sera pas d'évaluer l'instructeur,
mais de déterminer que le systéme de formation est opération-
nel comme prévu et que les objectifs de formation ont été

atteints.

Le second moyen sera d'obtenir systématigquement de la
rétroaction de la part des apprenants, instructeurs, respon-
sables de la formation dans l'organisation et superviseurs
directement concernés. Chacune de ces tonctions a, en eftet,
une perspective différente qu'il est bon de connaitre pour
porter un jugement valable sur la valeur du systéeme de forma-

tion.

4. ADMINISTRER ET ANALYSER LES CRITERES DE MESURE

L'administration et Ll‘analyse des criteres de mesure
élaborés antérieurement constituent un autre moyen d'évaluer
le systéme de formation. Appliquée & différents points de la
diffusion de 1l'apprentissage, cette évaluation ne vise pas,

en premier lieu, & classer les apprenants, mais plutét a
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vérifler l'efficaclté du systéme en ce gqu'elle permet de
mesurer l'atteinte des objectifs d'apprentissages, obJet
premier du systéme de formation. Dans le cas od ces objectifs
sont atteints par la majorité des apprenants, on pourra con-
clure & ltefficacité du systéme. Dans la négative, les ré-
sultats de ces tests pourront nous donner des indications

guant aux composantes du systeme & réviser.

En second lieu, les intormations ressorties par l'ap-
plication des tests permettent de fournir & Ll'apprenant
l1'état de l'évolution de ses connaissances par rapport au
programme d'instruction et deviennent donc un facteur de

motivation important pour ce dernier.

5. EVALUER LE TRANSFERT DES APPRENTISSAGES

Finalement, la derniére étape du systeéme de wvallidation
fournit la preuve réelle de l'efficacité du systéme de forma-
tion puisgu'elle permet de mesurer la qualité de 1la perfor-

mance des appremants sur les lieux mémes du travail.

Elle doit donc étre réalisée quelque temps apreés la fin
du programme de formation, se fait généralement par le biais
d'entrevues et dfobservations des gradués sur les lieux de
travail et & l'aide d'entrevues et d'évaluaticns fournies par

les superviseurs qui permettront de corroborer les données
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regues antérieurement. Toutes ces informations pourront étre

recueillies, bien sudxr, & partir d'un échantillonnage.

L'évaluation sur la somme des apprentissages que les
apprenants ont pu transférer ou réinvestir en milieu de tra-
vail, l'évaluation des conditions dans lesquelles s'est réa-
lisé ce transfert et, enfin, l'évaluation des standards de
performance atteints constituent des données qui alimen-
teront, comme l'indique le diagramme de la figure 12, l'en-

semble des composantes du systéme de formation.

2.4.1.6.2

Christopher Gane, dans son ouvrage intitulé "Managing
the Training Function" (13), nous présente la fonction forma-
tion au sein de l'organisation comme formant un c¢ycle per-
manent composé, & la base, de sept étapes toutes interreliées
mais pouvant connaitre des variations en fonction de la com-

position de l'environnement.

Gane nous présente également, parallelement & la des-
cription détaillée de chacune des étapes de la fonction for-
mation, sa conception d'un systéme de formation. Il le con-
sidére comme "un ensemble d'éléments qui, pour réalliser son

cbjectif (dans ce cas, produire des gens guli performent de
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fagon satisfalsante dans leur travall & un codt minimum),
utilise des processus (les plus importants étant les cours
eux-mémes, l'expérience en milieu de travail, la conception
et la production des activités de formation et toute autre
expérience lide a l'enseignenment) pour transformer des
intrants (les apprenants avec leurs caractéristiqgues, Ila
nature des problémes de formation, l'expérience des gestion-
naires en matiere de formation et les ressources disponibles
pour résoudre les problemes de tormation} en extrants (des
apprenants performants dans leur travail ou ayant atteint un
niveau de performance satisfaisant lors des tests appligques

en £in de formation}®.

Les prochaines lignes développeront chacune des étapes
du cycle de gestion de la formation que l'auteur considére
comme étant la description du travail de tout "gestionnaire
de la formation dans l'entreprise”. Dans un deuxiéme temps,
nous verrons la conception que l'auteur se fait d'un systéme
fermé de formation. Dans les deux cas, des diagrammes per-
mettront d'illustrer les concepts gqui scus-tendent ces

modeles.
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LES SERT ETAPES DE LA FONCTION FORMATION (FIGURE 13a)

1. DEFINIR LES PROBLEMES

Malgré leurs apparentes diversités, les activités de
formation organisées dans les entreprises tentent toutes de
répondre au méme type de probléme, les problémes de perfor-
mance. [1 s'agit, en définitive, de comparer la performance
des gens qui exécutent le travail actuellement ou dans un
proche avenir, avec la performance qui est ou qul sera effec-
tivement requise par l'organisation: l'écart entre ces deux
‘mesuzes constitue le probléme ou, en termes plus positifs, le

bescin de formation.

2. PRIORISER LES PROBLEMES

A cette étape, le responsable de la tformation devra
établir un ordre de pricrité dans les problémes & résoudre et
ne pas esssayer d'y répondre l'un apres l'autre, risquant, de
cette fagon, de ne jamais accorder suffisamment de temps pour

chacun.

Habituellement, les problémes gualifiés d'"urgents" et
d'"importants" devraient faire 1'objet d'une intervention &

court terme, généralement en dedans de deux cu trois mois.
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Les problsmes "importants” mails "non-urgents" devralent,
par la suite étre priorisés. Ce sont ceux qui peuvent étre
résclus 4 plus long terme (trois & douze mois) et dont
l'abandon risque d'engendrer des codts importants & l'orga-

nisation.

Enfin, la derniére priorité devrait étre accordée aux

problémes qui sont "urgents"” mais "non-importants™.

LEURE  COMSINALSON D  MOVENS  BOUR RESOUDRE  LE

PR ME

I1 arrive fréquemment gque la formation, seule, ne
résolve pas le probléme et qu'il faille alors recourir & une
combinaison de moyens pour combler la différence entre la
performance requise et la performance actuelle. Ainsi, 11
est possible que le comportement souhaité d'un apprenant,
apres une activité d'apprentissage, ne se réalise effective-
ment pas dans l'crganisation et ce, non pas parce gue l'indi-~-
vidu n'a pas acquis l'apprentissage nécessaire, mais parce
gque le milieu organisationnel n'a pas subi les changements

appropriés pour accueillir ce nouveau comportement.

Lfobjet de cette troisiéme étape sera donc de déter-
miner, en commengant par les probleéemes priorisés antérieu-

rement, quelle est la meilleure combinaison de moyens pour



87

résoudre chacun des problemes identifiés, en tenant compte du
falt que la formation ne constitue qu'un moyen parmi d'au-
tres. Ces autres moyens peuvent étre: des changements dans
l'environnement de travail, un réaméhagement ou un enrichis-
sement des taches, un "redesign" de 1l'équipement, des chan-
gements dans la structure de reécompense, ou encore des chan-
gements dans le style de gestion ou dans le personnel de

gestion.

4, DEFINIR LA POPULATION-CIBLE ET PRODUIRE UNE ANA-

LYSE DE TACHES ET DE PERFORMANCE A PARTIR DU
B REDEFINI A L'ETAPE 3

Cette quatrieme étape comprend trois opérations gui se
font & partir du probléme tel que redéfini a l'étape précé-
dente. [l s'agit, essentiellement:

- d'identifier la population-cible gui sera entrainée: gqui
sont ces individus, combien sont-ils ainsi que leurs plus
importantes caractéristiques;

- de réaliser une analyse de taches gqui permettra de pré-
ciser les taches pour lesqguelles la population-cible sera
entrainée et ce, en analysant le degré d'importance, de
difficulté et de fréquence de chacune d'entre elles;

- de réaliser une analyse de performance qui permettra de
spécifier le niveau de performance atteint par la population-

cible pour chacune des téaches identifiées précédemment, et de
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comparer ces  résultats avec le niveau de pertformance requls

tel gue précisé dans l'analyse de téches.

5. DECRIRE LE PROCESSUS DE FORMATION ET PRCDUIRE LE
PLAN D'ENTRAINEMENT

Il s'agit, au cours de cette étape, d'assembler tous les
éléments qui nous permettront d'élaborer le plan de forma-
tion, lequel devrait comprendre: (1} la séquence logique
selon lagquelle les taches, les concepts et les termes techni-
ques devront étre enselignés, {2) wun éncncé des objectifs
d'apprentissage, (3) des spécifications guant aux aides a
l'apprentissage qui seront utilisées et, enfin, {4) un plan

d'implantation.

L'auteur suggére la proceéedure sulvante pour réaliser
cette cinguieme étape:
- énumérer 1les taches, termes et concepts dans une sé-
guence logigue de dépendance ou de difficulté;
- décider de la structure 1logigque d'entrainement (li-
néaire, spirale, modulaire etc...);
- décider de la somme de théorie & introduire et oud l'in-
troduire dans la structure;

- décider des critéres de performance;
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- eatimer le temps de chacune des parties du processus de

formation;

- choisir les méthodes dientrainement.

6. ASSEMBLER LES RESSCURCES ET ENGAGER L PROCESSUS
DE FORMATION

Au cours de cette étape, il faudra rassembler les dif-
férentes ressources de formation dans le but d'engager le
processus d'apprentissage lui-méme. bkn effet, wune folis gue
le plan de formation est complété, il est relativement facile
d'identifier les ressources nécessaires & son exécution.
Pour ces ressources, on devra répondre & un certain nombre de

guestions qui sont:

- INSTRUCTEURS: de guels instructeurs aurons-nous besoin,

avec gquelle expertise, a gquel moment?

- AIDES A LA FORMATION: de quels manuels, acétates a pro-

jecteurs, £films, simulateurs aurons-nous Dbesoin et & quel

moment?

- ESPACES: de quel espace pour fins de cours, laboratoi-

res, tests, aurons-nous besoin et & gquel moment?
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- BQUIPEMENT: de quel temps pourrons-nous dlsposer pour

avoir acceés au plan de travail, & la machinerie ou a 1l'equi-

pement?

7. EVALUE T RECYCLER

La derniére des sept étapes consiste & évaluer si les
mesures appliquées ont bien soclutionné le probléme initia-
lement identifié et comblé l'écart de perfeormance existant.
Si 1l'écart de performance initial demeure, l'information
provenant de 1l'évaluation devrait nous indiquer 1le point de

défaillance dans le cycle de formation ansi que l'action

appropriée a entreprendre.

Il existe deux types d'évaluation pouvant étre appligués
4 tout programme de formation. L'évaluation [NTERNE concerne
le processus d'apprentissage lui-méme. 1l stagit, & ce ni-
veau, de revoir les quatre premieres étapes du cycle et de
les comparer avec la réalité post-formation. L'opinion émise
par les apprenants eux-mémes ainsi que celle des gestion-

naires pourra nous servir de base de comparaison.

L'évaluation EXTERNE est celle qul regarde le processus,
mais cette fois d'un strict point de vue économique. Ainsi,
cette deuxiéme évaluation tentera de mesurer, par la produc-

tion d'états de résultats pour chacun des projets de forma-
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tion, quels en sont les codts-bénéfices et les codts-efflca-
cité. Pour ce faire, l'auteur nous suggere différents crite-

resz Jde mesure.

LE SYSTEME DE FORMATION

Le diagramme de la figure 13B illustre la conception que
Gane se fait d'un systeéeme de formation, gu'il présente comme
un "systeme fermé" en ce gu'il permet un feed-back continuel
sur le processsus de tormation. Cn a déJa présenté, un peu
plus haut, la définition que lL'auteur donne de ce systeéme de
formation qu'il considere comme regroupant 1'ensemble des
actions 4 poser pour assurer le succes de tout proeojet de

formation.

Ainsi, dans 1la perspective ou tout programme de forma-
tion vise & combler l'écart existant entre une performance
actuelle insatisfaisante et la performance requise pour sa-
tisfaire les bescins de la tache et de l'organisation, l'au-
teur suggeére une série de "vérifications" de cette perfor-
mance gui se situent 4 différentes étapes du processus de

transformation.

Selon Gane, une des premieres évaluations devrait se

réaliser sur les performances avant l'entrainement, les don-
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mals egalement & allwenter le desveloppement du programme de

formation lul-méme.

Une deuxiéme mesure de performance devrait se faire a la
fin de l'entrainement lui-méme. Les informations de cette
vérification s'obtiennent généralement par l'application de
tests aux apprenants. Elles peuvent servir & alimenter Ile
processus d'entrainement en ce qu'elles donnent du feed-back
aux instructeurs et aux apprenants pour apporter des correc-
tifs immédiats & la situation de formation. Elles peuvent,
par comparaison avec la mesure antérieure, apporter des chan-
gements lors de 1l'élaboration des prochaines activités de
formation et, par conségquent, servir a alimenter le module de

développement de la formation.

Enfin, une troisiéme évaluation devralt se réaliser une
fois gue l'apprenant est retoﬁrné en situation de travail.
Catte derniére mesure, comparée aux mesures antérieures, ne
peut pas étre utilisée dans le processus d'entrainement, mais
fournit au développement de programme des informations per-
tinentes pour ajuster les obfectifs du plan de formation.

Selon l'auteur, les principaux points d'intérét de cette

approche sont les suivants:
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- en mettant en relation la formation avec la performance
en milieu de travall, elle oblige & une mellleure spécifica-
tion des objectifs d'apprentissage;

-~ en centrant la formation sur la base des résultats, elle
permet de la faire correspondre étroitement avec la popula-
tion concernée;

- elle focalise les programmes de formation sur l'atteinte
des objectifs dfapprentissage au détriment du contenu de
cours et des méthodes d'entrainement;

- elle fournit une grille de travail pour décrire et cri-

tiguer une activité de formation.

2.4.1.6.3 LE MODELE GOLDSTEIN

Ce modéle de gestion de la formation en entreprise a 4té
développé par Irwin L. Goldstein dans son ouvrage intitulé

"TPraining Program Development and Evaluation" (14). Le mo-

déle se veut une approche systématique de la formation dans
ltentreprise. Les deux principales caractéristiques de ce
systéme sont: (1) qu'il utilise le feed-back continuel pour
modifier le processus de formation, et (2) qu'il reconnait

lt'interaction complexe des éléments du systéme.

La figure 14 présente un diagramme de ce modéle. On

peut constater qu'il se divise en trois phases gqui sont:
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(1) Lla phase d'identification des besoins, (2) la phase de
développement et d'entrainement et (3) la phase d'evaluation.
Chacune de celles-cl est composee a'un certain nombre d'élé-
ments qui sont effectivement en interaction. Ainsi, le sys-
téme est présenté comme un "systéme fermé" qul s'alimente par

lui-méme, et ce de fagon continuelle.

Les lignes gui vont sulvre serviront 4 présenter som-
mairement chacune de ces phases ainsi gue leur lien de dépen-

dance avec les autres composantes du systeéme,

1. LA PHASE D'IDENTIFICATION

Cette phase du processus de formation fournit 1l'infor-
mation nécessaire pour concevoir l'ensemble du programme de
formation. L'examen du modele de 1la figure nous indique en
effet gqQue les phases d'entrainement et d'évaluation sont

dépendantes de cette derniere,.

Cette phase est composée elle-méme de deux étapes dont
celle de l'identification des besoins et celle de la déri-

vation des objectifs de formation.

L'identification des besoins comprend trois opérations

conséquentes l'une par rapport & l'autre. Il s'agit de:
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- lL'analyse de 1'ORGANISATION, quli permet de préciser les
buts et objectifs ‘de l'organisation, ses wvaleurs, ses res-
sources et son environnement: tous ces éléments devront se
refléter dans la description des besoins;

- l'analyse de TACHES, qui vise & effectuer une analyse
socignée de la tache a étre exécutée par les apprenants a la
£in du programme de formation;

- l'analyse de la PERSONNE (man analysis), qgqui permet
dt'évaluer les habiletés actuelles du groupe-cible par rapport

aux taches identifiées antérieurement.

La dérivation des objectifs se réalise a partir des
informations obtenues au cours de 1l'identification des be-
soins. Celles-ci permettent de décrire les comportements
attendus des apprenants & la fin de l'activité de formation,
les conditions dans lesquelles ces comportements devront étre
atteints et les standards de performance pour lesquels les
apprenants seront évalués. De ces objectifs, le responsable
de la formation pourra déterminer l'environnement de forma-
tion le plus approprié et les «critéres pour évaluer l'at-

teinte de ces obijectifs.

A partir des objectifs détinis au cours de la premiere

phase, il s'agit, pour la deuxieme partie, de concevolir l'en-
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vironnement qul permettra l'atteinte de ces mémes objectlifs.
Goldstein considere gque l'arrimage des cemportements définis
par l'analyse de taches et de pertormance avec ceux qul se-
ront produits par l'environnement de formation est, a ce
niveau, beaucoup plus un art qu'une technique. Dans tous les
cas, il est important que l'environnement de formation {(gqui
référe 4 la dynamique du cadre d4'instruction), et le choix
d'un média d'entrainement (gui réfeére A& une technigue ou &
une stratégie d'instruction) scient déterminés par les objec-
tifs et le format des performances requises par 1la fonction

de travalil.

Ainsi, pour l'auteur, l'environnement de formation doit
étre déterminé par ce qu'il appelle "les conditions de trans-
fert®, i.e. celles gqui permettront le mieux d’assurer gque les
apprentissages développés par la formation soient réinvestis
dans le cadre du travail 1lui-méme, le principal probleme
étant la persistance du comportement du cadre de formation a
celui de l'environnement de travail. A cet effet, Goldstein
propose un certain nombre de suggestions, telles gque:

- de maximiser la similitude entre la situation d'’ensei-
gnement et la situation de travalil;
- de fournir des expériences d'enseignement qui se rap-

prochent le plus de la téche originale;
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- de présenter & l'apprenant une variété de stimulis pour
gu'il puisse appliquer ses apprentissages & différentes si-
tuations pouvant se présenter dans son transtert;

- d'identifier les caractéristiques importantes de Ila
tache afin que l'apprenant posseéde les indications nécessal-
res pour déterminer & gquel moment le transfert de compor-

tement est nécessaire ou non.

L'auteur mentionne également un certain ncmbre de condi-
tions de pratigues de l'enseignement qui permettent d'accroi-
tre le degré de transfert des apprentissages. Ainsi, i1 a
été démontré que la pratique d'instruction par "inter?alles“
était celle gui permettait le mieux le transfert des appren-
tissages de la situation d'enseignement 4 la situation de
travail. De méme, il a été prouvé que, pour une tache ayant
un bas degré d’'organisation (relations entre les sous-ta-
ches), 11 est préférable d'utiliser une méthecde permettant de
diviser 1l'enseignement "par parties"”, au détriment d'une
méthode qui permettrait de wvoir la complexité de la téache

dans son ensemble.

Cette derniére phase du modele de Goldstein regroupe

cing (5) étapes gui ne sont pas décrites de fagon systéma-
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tigque par l'auteur, mais qu'il considére comme le coeur de

son systéme de formation.

Pour L'auteur, l'évaluation est constituée des procé-
dures qui serviront & collecter systématiquement les informa-
tions descriptives et de jugement nécessaires pour prendre
les décisions de formation. Au cours des vingt (20) dernie-
res années, il y 2@ eu beaucoup de rhétorique en faveur de la
nécessité de l'évaluation, mais tres peu de budget et de
temps ont été accordés A cette dimensicn dans les entrepri-
ses., Qutre la crainte généralement ressentie par les orqéni—
sations, les principales raisons expliquant cet état de f£fait
sont la difficulté considérable de trouver des criteres
acceptables, le mangue de personnel entrainé dans cette tech-
nologie et la difficulté de dégager des relations significa-

tives entre les différentes variables.

A cet effet, Goldstein suggere que les programmes de
formation dans l'entreprise scient examinés par une multitude
de mesures: d'od la nécessité pour les évaluateurs de voir
les criteres de mesure comme étant multidimensionnels. Ain-
si, il propose l'application de quatre niveaux de mesures qui
sont: (1} la réaction des apprenants, (2) 1lfapprentissage
lui-méme, 1i.e. Ll'atteinte des objectifs d'apprentissages
prévus au programme, {(3) les comportements dans le cadre du

transfert, i.e, de vérifier si le niveau de performance réa-
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1lisé en entrainement est essentiellement le meéme qu'en milieu
organisationnel et, wenfin, (4) les <résultats de l'entrai-

nement par rapport aux objectits de l'organisation.

Pour Goldstein, l'évaluation doit répondre aux questions
suivantes:
- l'examen des différents criteéres indique-t-il qgu'un
changement s'est produlit?
~ est-ce gque ces changements peuvent étre attribuables au
Vpreqramme de formation?
- est-il probable gque des changements similaires se pro-

duiront pour des nouveaux participants au méme programme?

Pour pouvoir répondre & ces questions de fagon valable
et vérifier si les apprenants ont changé leurs comportements
de maniére significative apres le programme de tormation,
l'auteur suggeére la mise en place d'un processus d'évaluation
gui prévoit l'application de tests aupres des apprenants, et
ce avant la périocde d'entrainement (pré-test), tout de suite
aprés l'entrainement (test) et quelgue temps apres l'entrai-
nement, soit aprés la période prévue pour le transfert des
apprentissages (post-test). La comparaison des résultats de
ces trois tests devrait fournir suffisamment d'indications

pour mesurer le degré de transfert des apprentissages.
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De plus, pour s'assurer que les changements constates
sont uniguement dus au programme de formation et pour élimi-
ner tout élément pouvant invalider les mesures entre le mo-
ment du pré-test et celul du post-test, l'auteur propose
L'intégration d'un groupe-contrdle ayant les mémes caracteé-
ristiques gue les apprenants, mals ne particlipant pas au
programme de formation. Ainsi, en appliquant les critéres de
mesures & ce groupe, on conviendra gue les changements dans
les comportements des apprenants sont dus uniquement au pro-
gramme de formation dans la perspective ou ces mémes change-
ments ne se sont pas prodults pour les individus composant le

groupe-contrdle.

2.4.1.7 CARACTERISTIQUES ET COMPARAISON DES
MODELES

Apreés avolir décrit sommairement les approches de gestion
de 1la formation retenues au cours de cette recherche, cette
partie s'attachera dans un premier temps & en détailler les
principales caractéristiques et dans un deuxiéme temps & les
comparer dans le but d'en retenir une, laguelle apparaitra la

plus cohérente.
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2.4.L.7.1 PRINCIPALES CARACTERISTIQUES ET LACU-
Nisg DEJS MODELES

1. LE MODELE TRACEY: L'auteur wutilise L'approche
"systéme' pour présenter son modeéle. C'est un modele qui
considére l'ensemple des éléments fonctionnels d'un systéme
de formation: en ce sens, 1L apparalit comme un modeéle treés
complet. Il considére également l'interaction de ses dif-
férentes composantes et prévoit des boucles de rétroaction

gui permettent une mise & jour permanente du systeme.

Cependant, l'analyse de ce modele revele certaines lacu-
nes décrites sommairement ci-apres:
- les étapes "sélectionner les apprenants" et "sélection-
ner les instructeurs" ne devralent pas faire partie de 1la
phase "validation", mais plutdét de la phase "développement”;
- les étapes "évaluer le systeme de formation" et "admi-
nistrer et analyser les critéres de mesure" devraient sulvre
l'étape "conduire la formation%;
- l'étape "sélectionner les instructeurs" devrait &tre
suivie d'une étape de formation des instructeurs, ou com-

prendre cette étape.

2. LE MODELE GANE: l'auteur, dans son ouvrage, nous

présente deux modéles dont l'un concerne l'administration de

la fonction formation au sein d'une organisation (training
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functien), et l'autre est relié au systeme d'instruction

(training system) lui-méme.

Le premier modeéle se contente de décrire les étapes a
suivre pour administrer la fonction formation au sein d'une
entreprise. C'est une approche qui se veut centrée sur les
problemes de l'crganisation et qgui met l'accent sur 1l'impor-
tance de Dbien identifier et prioriser les problemes pour
concentrer les ressources de formation sur ceux-ci plutdt gue
sur l'ensemble de l'organisation. Selon 1'auteur, tout pro-
bléme humain dans l'organisation se traduit finalement par
une lacune de performance: la tormation constitue un moyen
parmi d'autres de corriger cette lacune. L'étape trois de
son processus de gestion de la formation refléte bien cette
préoccupation puisqufelle vise & déterminer, & partir du
probléme identifié, la "meilleure combinaison de moyens pour
combler 1l'écart existant entre la performance actuelle et

celle requise par la fonction”.

Dans le deuxiéme modeéle, l'auteur veut représenter, dans
une perspective systémigue, ce gue devralt étre un systéeme de
formation gqui offrirait toutes les chances de réaliser plei-
nement les objectifs de formation ou de performance. Le
principe qui sous-tend son modéle est le suivant: "le plus
fréquemment et le plus fidélement un resultat (output] est

testé (essayé) et réalimenté (feed-back), le plus probable-



105

ment le systéme atteindra son objectif”. C'est donc un mo-
déle centré sur la vérification, se situant aux etapes impor-
tantes du processus de transtormation des apprenants et qui
permet de réalimenter continuellement Le systeme lequel peut

ainsil s'ajuster de fagon permanente,.

S1 on essale de falre la juxtaposition des deux modéles
présentés dans cet ouvrage, on sSe rend compte que l'auteur
n'a pas réussi 4& réaliser, comme dans le modéle précédent,
ltintégration des différents éléments composant un systéme de
formation. Aussi, 1l'utilisateur potentiel demeurera-t-il
confondu dans lfapplication pratique de ces deux modeles,
ceux-ci décrivant des éléments similaires, mais vus dans une
perspective différente. En conséguence, l'utilisateur n'aura

pas d'autre choix gue d'utiliser un seul de ces modéles.

3. LE MODELE GOLDSTEIN: ce modele se présente égale-

ment comme une approche systémique d'un systeme de formation
en entreprise. C'esﬁ un modeéle gui utilise le feed-back
continuel pour moditfier le processus de formation et qui
reconnait 1l'interaction complexe des éléments du systeme.
Comme dans le modele de Gane, il met donc l'accent sur le
processus de rétroaction. Ainsi, dans ce modele, la phase
d'évaluation prend une importance particuliére dans le pro-
cessus de gestion de la formation. L'auteur y voit l'appli-

cation de criteres de mesures & toutes les étapes du pro-
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cessys de tranaformation incluant celle du  transtert des
apprentissages en milieu organisationnel. Dans cette opti-
que, l'auteur suggére des moyens pour mesurer l'efficaclite et
la validité des programmes de formation en établissant des
contrdles appropriés (groupe-contrdéle). Il propose également
des moyens pour maximiser le transfert des apprentissages en

milieu organisationnel.

Les principales lacunes constatées & l'analyse de ce
modeéle sont les suivantes:
- dans la phase "d'identification des bescins", 1l serait
scuhaitable d'ajouter une étape de ‘fpriorisation des Dbe-
soins”;
- il devrait y avoir une fleche de reétroaction (& deux
directions) entre lt'étape "conduire l'entrainement” et "éva-~
luer l'entrainement”; d'une part, l'évaluation de l'entraine-
ment fait suite & la diffusion du plan de formaticn; d'autre
part, l'évaluation fournit des informations qui peuvent &tre
utilisées pour ajuster la diffusion du programme de forma-
tion;
- l'étape "entrainement des moniteurs"” n'est aucunement
explicitée par 1l'auteur et sa position dans la phase d'éva-

luation est & mettre en doute.
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2.4.1.7.2 COMPARAISON DES MODELES

La description des modeéeles présentés plus haut nous
démontre des points de ressemblance, certes, mals également
des diftférences significativement importantes que nous décri-

rons ci-apres.

Un des principaux points de ressemblance se situe au
niveau de l'approche conceptuelle utilisée qui, dans tous les
cas, s'inscrit dans une perspective systémique. Chacun des
auteurs, en effet, présente son modele comme ayant toutes les
caractéristiques d'un systeéeme, 1.e. comme un ensemble d'éleée-
ments interdépendants qui complétent et renouvellent un cycle
dfactivités en utilisant des ressources dans le but de pro-
duire des résultats. Il le présente également comme un sys-
téme fermé, i.e. un systéme qui s'alimente continuellement

grace a des boucles de rétroaction.

Un autre point de ressemblance important se situe au
niveau des composantes des systemes de formation eux-mémes,
En effet, on peut constater que, de tfagon générale, on re-
trouve sensiblement les mémes éléments 4d'un modele & l'autre,.
Ainsi, dans chague cas, retrouve-t-on la présence des prin-
cipales phases du processus de gestion de la formation, &
savoir: l'identification des besoins, le développement des

programmes et l'évaluation du processus de formation.
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C'est au niveau du détall de chacune de ces phases
qu'apparaissent 1les différences les plus significatives.
4insi, le modéle Tracey nous présente-t-il un modeéle gui, &
cété des deux autres, est treés détaillé. De la part de l'au-
teur, on sent un souci important de "ne rien oublier" en
voulant prévoir l'ensemble des opérations requises pour ad-
ministrer un programme de formation de sa conception & son
évaluation et ce, tout en considérant 1l'interaction de ces
opérations et la fagon dont l'information devrait circuler
dans le cadre de ce processus. C'est donc un modele qui se
veut respectueux des principes de gestion administrative,
mais également des principes qui sous-tendent le processus

d'apprentissage lui-méme.

Le modele Goldstein est plus réservé a cet effet, car il
nous présente les diftérentes phases de son modele de fagon
beaucoup moins détaillée. Ainsi, alors que la phase de déve-
loppement prend une importance particullere dans le modele
Tracey, celle-ci n'est pratiquement pas détaillée dans celuil
de Goldstein. C'est au niveau de la phase d'évaluation que
le souci du détail apparait, rappelant par 1la l'intérét mar-
gqué de l'auteur pour cette dimension du processus de gestion

de 1la formation.

Quant aux deux modeles présentés par Gane, on peut con-

sidérer qu'au-dela de la confusion explicitée antérieurement,
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le souci du détall prend une importance particuliére au ni-
veau de la phase d'identification des besoins, cette derniére
s'accaparant quatre des sept étapes prévues dans le cycle de
gestion de la fonction formation. On constatera également
que, méme sSi l'auteur accorde une importance considérable a
la dimension "évaluation® dans son modele d'entrainement,
cette phase du processus de gestion de la formation est beau-
coup moins marquée dans l'autre modele gqu'il nous présente

dans son ouvrage.

2.4.2 CHOIX D'UN MODELE

La description, l'analyse et la comparaison des modéles
de gestion de la formation sélectionnés dans cette section
nous aménent & retenir le modele Tracey, en y apportant ce-
pendant quelques modifications. Volici les raisons qui mili-
tent en faveur de ce choix:

- le modele est complet en ce sens qu'il prévoit, a quel-
gues exceptions prés, l'ensemble des opérations reguises pour
administrer les programmes de formation dans une organisa-
tion, peu importe sa taille ou ses caractéristiques socio-
é¢conomiques;

- le modele prévoit un processus d'évaluation avec des
boucles de rétroaction qui permettent d'ajuster continuelle-

ment le systéme;
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- le modéle est trés explicite guant & la description de
son processus et, dans ce sens, il apparait facilement ap-

plicable.

Les principaux changements proposés ne transforment en
rien les fondements mémes du modéle. Ces modifications pro-
viennent des remarques faites dans 1la section 2.4.1.7 de ce
chapitre et s'inspirent en partie des autres modeles preésen-
tés dans cette étude ainsi que d'un autre cuvrage publié par
Tracey intitulé "Managing training and development system"

(25).

La figure 15 représente le modele retenu. Il se veut la
représentation d'un systéme de gestion de la formation du
personnel pour les Installations Portuaires de la Baie. Il
constitue un systéme en ce qu'il est composé d'un ensemble
d'éléments interdépendants (ressources humaines, financieéres,
matérielles) gui compleétent et renouvellent un cycle d'ac-
tivités (identifier les besoins, les traduire en activités de
formation, les diffuser et les évaluer) dans le but de pro-
duire des résultats déterminés (amélioration de 1la perfor-
mance, augmentation de la productivité, utilisation de métho-

des de travail appropriées, etc...}.

Le modéle illustré se compose de deux paliers. Un pre-

mier palier est constitué par le systeme de gestion gui com-
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prend des activités de gestion (planifier, organiser, diriger
et contrédler) permettant de déterminer, & partir des orienta-
tions de l'entreprise, les besoins de formation et 1l'alloca-
tion des ressources nécessaires pour 1le fonctionnement du
systéme de transformation et la satisfaction des bescins de

formation identifiés.

Le systéme de formation constitue le deuxieme palier de
ce modale. Clest un processus (flux d'activités) qui ras-
semble une série d'activités permettant de répondre aux be-
soins de formation de Ll'organisation. Essentieiiement, il
permet de combler l'écart entre une performance jugée insa-
tisfaisante par l'entreprise (cette insatisfaction peut étre
engendrée par l'introduction d'un nouvel employé, des change-
ments d'ordre technologique ou autres...) et la performance
attendue ocu désirée par cette dernieére. Il est composé d'une
séquence d'étapes interrelides qui débute avec l'analyse du
travail, se poursuit & travers les autres composantes du
systéme jusqu'a l'évaluation des produits finals du systéme
de formation. Il prévoit également une boucle de rétroaction
qui retourne continuellement & 1'étape d'analyse de taches:
il s'agit donc d'un cycle permanent d'évaluation, de (feed-
back et d'appréciation des différentes composantes du systeme

de transformation.
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Les lignes qul vont sulvre s'attacheront & décrire les

activités du systéme de formation propose.

2.4.2.1 LE SYSTEME DE GESTION

ARTICULER UNE PHILOSOPHIE DE FORMATION

Il stagit, & ce niveau, de fournir & l'organisation les
prémices qui serviront de gquide pour la planification et
l'établissement des programmes, des politiques et décisions
reliés & la formation du personnel. Essentiellement, 1la
philosophie de l'entreprise en matiére de formation devrait
partir des buts et objectifs de 1l'organisation et répondre
aux interrogations suivantes:

- gquelle est l'intention de la fonction formation?

- pourguoi conduire des programmes de formation?

- quels sont les responsabilités et les réles de la fonc-
tion "formation" envers l'organisation et les employés?

- guels sont la nature et les principes de 1l'apprentis-

sage chez l'adulte et les implications pour la formation?

ETABLIR LES BUTS DE LA FONCTION "FORMATION"

Cette activité doit étre dérivée également des buts et

de la philosophie de l'entreprise, de ses prévisions en ma-
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tiére de main-d'oeuvre, de 3e3 pollitiques et oblectits., Plus
précisément, les buts de la formation serviront de guide pour
pouvoir apprécier la performance de la tonction "formation®
par rapport aux besoins de l'entreprise et des employés.
L'articulation et la communication des buts en matiére de
formation assurent que les activités de formation maximisent

leur attention et leurs ressources a des f£ins importantes.

PREVOIR LES BESOINS DE FORMATION A COURT ET LONG TERME

Concernant la prévision des besoins de formation & 1long
terme, le modeéle suggeére un processus basé sur les besoins en
main-d'oceuvre de 1l'organisation pour Lles cinqg prochaines
années et plus. Il suggere également de tenir compte des
tendances de l'entreprise sur le plan économique, de son
marché, des nouveaux produits ou services, des changements au

niveau de la technologie, de l'organisation.

Le processus d'identification des besoins & court terme
doit se faire avec l'implication directe du milieu et se
réaliser par la comparaison des habiletés actuelles des em-
ployés avec celles déterminédes dans l'analyse de téaches.
Cette comparaison se fait & l'aide de différents indices
provenant de données sur le personnel et sur la production
(productivité, accident, bris d'équipement, rejets, plaintes

des clients etc...). La formation peut alors constituer Ila
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solutlon ou une partie de celle-ci dans la mesure o4 elle est
combinée & d'autres actions telles qgue la promotion de l'em~
ployé, sa réatfectation etc... En définitive, la planifica-
tion des besoins devralt en arriver & répondre & trois ques-

tions qui sont:

1. quelles sont 1les taches qui, tout & £fait nouvelles,

requarront des activités de formation?

2. quelles taches subiront des changements technologiques
tels gqu'elles requerront de la formation auprés des travail-

leurs concernés?

3. quelles taches reguerront de la formation nécessitée par

un écart dans la pertformance désirée par l'organisation?

La réponse A ces questions permet d'en arriver & identi-

fier trois catégories de formation qui sont:

1. la formation initiale comprise comme étant celle devant

fournir aux nouveaux employés les habiletés minimales pour

satisfaire aux exigences de leur occupation;

2. le recyclage qui vise & corriger des déficiences de
comportements observées ou tout simplement & répondre a des

réglements ou des normes de l'organisation;
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3. le perfectionnement qui vise & accroitre les compétences

pour des taches ayant subl des changements importants dus a

la technologie ou a d'autres tfacteurs.

DETERMINER LES OBJECTIFS DE LA FONCTION “FORMATION®

Les objectifs de la fonction "formation" sont déterminés
& partir des objectifs et des prévisions de 1l'entreprise
ainsi que des buts et des prévisions en matiére de formation.
Ils spécifient précisément ce gque 1la fonction "formation®”
devra accomplir dans une période déterminée, généralement
pour un (1) an. Les objectifs constituent des "cibles" bien
précises gui décrivent le QUOIL? le PAR QUI? et le QUAND?.
Ils se doivent donc d'étre réalistes, faisables, vérifiables,
mesurables et d'étre communigqués aux superviseurs et aux
administrateurs de 1l'entreprise. Ce sont 1les objectifs qui
permettent d'estimer l'allocation des ressources nécessaires

pour répondre aux besoins de formation de l'organisation.

ETABLIR DES POLITIQUES ET DES PROCEDURES DE FORMATION

Les politiques en matiére de formation du personnel
constituent des gquides pour la planification et les décisions
reliées & lfaccomplissement des objectifs de 1la fonction

"formation®™. Dans les faits, ils fournissent des prémices



117

pour l'action et sont basés sur un certain nombre de croyan-
ces gui peuvent étre:

- gque la formation doit étre "continue";

- gqu'il faut voir au perfectionnement de tous les employés
dans leur travail: les employés doivent pouvolr croitre au
sein de l'entreprise et cette croissance doit étre continue;
- que tous les talents disponibles dans 1l'entreprise doi-
vent étre maximisés pour l'accomplissement des buts de 1'or-
ganisation;

- que l'évaluation du rendement doit étre basée stricte-
ment sur la performance gqui contribue aux objectifs de l'or-

ganisation.

Ces politiques peuvent concerner un certain nombre de
sujets reliés & la fonction "formation" dont, entre autres,
la sélection des instructeurs ou des apprenants, l'évaluation
des étudiants et la graduation, la sélection et l'utilisation
des ressources de formation, l'allocation et le contréle des

budgets.

Les procédures en matieére de formation sont aussi des
guides, cependant elles sont plus directement relides a l'ac-
tion: elles définissent la séquence des opérations, étape par
étape, et l'ordre dans lequel elles doivent s'accomplir.
Elles doivent étre développées principalement pour les pro-

cessus A& répétition tels que le processus annuel de cueil-
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lette des besoins, lLe processus de rédaction des plans de
formation, le processus d'évaluation et d'accréditation des
apprenants etc... Elles peuvent concerner également l'utili-
sation et le contrdéle des ressources affectées & la fonction

"formation®,

BETABLIR LA STRUCTURE ADMINISTRATIVE DE LA FONCTION FOR-
MATION

En rapport avec cette étape, le modeéle identifie un
certain nombre d'activités & réaliser dans le but de clari-
fier la fonction formation & l'intérieur de l'organisation et
de dégager les responsabilités en cette matiere. Il s'agit
essentiellement:

- d'identifier les activités reliées a cette fonction;

- de regrouper ces activités de fagon logique;

- d'assigner des responsabilités pour chacun de ces re-
groupements;

- de clarifier les relations entre ces différents regrou-
pements et avec les autres éléments de l'organisation;

- de construire un crganigramme de fonctions;

- de formuler des descriptions de téches claires et dé-

taillées.

Le modéle suggére cing activités reliées & la fonction

formation. Il s'agit des activités suivantes:
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- la prévision des besoins de formation;

- le développement et la validation de programmes (sys-
temes) de formation;

- l'opération des programmes de formation;

- l'évaluation des programmes de formation;

- les activités de support a la formation telles que:
centre de documentation, service de publication, service de

production de matériel de formation etc...

2.4.2.2 LE SYSTEME DE TRANSFORMATION

Le systéme de transformation est un processus gqui se
compose d'activités reliées a la dimension pédagogique du
systéme de gestion de la formation. C'est un processus qui
utilise comme intrants des informations relatives a la nature
des besoins de formation et qui vise a fourniz, comme
extrants, la satisfaction de ces besoins. Il cherche donc
essentiellement & combler l'écart entre une performance jugée
insatisfaisante par l'entreprise (pré-formation) et une per-
formance désirée qui peut étre mesurée a la fin de l'activité
de formation (post-formation), lors du transfert des appren-
tissages en milieu organisationnel ou encore en fonction de

son impact sur les résultats de l'organisation.
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Le processus est applicable dans son entier pour tout
NOUVEAU bescoin de formation. Dans le cas d'un besoin qul
aurait déja été comblé via ce processus, une partie seulement
des activités s'appliquent, en particulier celles reliées a

la conduite et a l'évaluation de la tormation.

L'application du processus suppose également que l'eécart
de performance identifié initialement (le besoin) a fait
l'objet d'une analyse (ou d'une décision) quant & 1l1la perti-
nence d'utiliser la formation comme moyen de combler cet
écart, cette analyse devant étre réalisée lors de la confec-

tion du plan de formation annuel.

Voici, de fagon plus détaillée, les activités a réaliser

pour mettre en place ce processus.

PROCEDER A L'ANALYSE DU TRAVAIL

Cette étape du processus de formation vise, & partir du
bescin de formation exprimé, & décrire de fagon précise la
performance désirée par l'organisation aupres de la popula-
tion-cible identifiée. Elle fournit donc l'information né-
cessaire pour concevoir le programme ou l'activité de forma-
tion. Plusieurs moyens sont mis & la disposition de l'entre-

prise pour évaluer le résultat souhaité, mails celui que nous
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retiendrons dans le cadre de c¢e modele est constitué par

ltanalyse du travail.

En effet, l'élaboration des programmes et des activiteés
de formation doit étre basée essentiellement sur l'analyse du
travail et non pas sur ce que l'on pense gu'un apprenant
devrait &tre capable de faire. Si le programme ou l'activité
de formation n'est pas basé sur la cueillette et l'analyse
objective des téaches requises pour effectuer le travail, il y
a de fortes probabilités que des déficiences importantes se
glissent & l'intérieur des programmes de formation et jettent
de sérieux doutes sur leur pertinence et leur efficacité.
Ces déficiences peuvent étre l'inclusion d’'un contenu non-
pertinent, l'omission d'un contenu important, des priorités

mal placédes, ou encore une formation inadéquate.

Dans cette optique, l'analyse de taches apparait comme
étant l'assise méme de tout programme de formation du per-

sonnel.

SELECTIONNER ET ECRIRE LES OBJECTIFS DE FORMATION

Il stagit, au cours de cette étape, de sélectionner des
objectifs d'apprentissage & partir de l'analyse de taches et
de les formuler en termes de performance & atteindre. Pour

procéder A& une sélection adéquate des objectifs de formation,
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il est essentiel d'identifier les éléments de la fonction gui
apparaissent les plus importants, et ce & partir de criteres
tels que la difficulté et 1la fréquence d'exécution de la
tache, cu encore le danger potentiel de la téache en terme de
pertes pour l'organisation. Une fois ces objectifs de forma-
tion sélectionnés, 1ils doivent étre énoncés en termes de
performance. A& ce moment, ils décrivent clairement ce que
l'apprenant devra étre capable de faire, les conditions dans
lesguelles il devra étre capable de performer, et enfin les

standards ou critéres d'une performance acceptable.

ELABORER DES CRITERES DE MESURE

On a vu, au cours de 1l'étape précédente gue les objec-
tifs d'apprentissage ont été dérivés & partir de l'analyse de
taches requises pour exécuter efficacement la fonction. Le
critéere de mesure ou le TEST consistera & mettre l'apprenant
en situation pour qu'il démontre le comportement appris, sous
des conditions appropriées (stimuli si nécessaire) et avec

les standards prescrits dans 1'objectif.

Les TESTS sont donc des instruments essentiels pour
évaluer et valider le systéeme de formation et ses composan-
tes. Ces mesures sont généralement appliguées au cours ou &
la £in de la diffusion de l'apprentissage comme l'indigue le

processus de la figure 14. Elles peuvent étre appliguées
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également avant la diffusion de la formation pour évaluer le
niveau de connaissance de la population-cible par rapport aux
objectifs d'apprentissage visés. De la méme fagon, on pourra
les appliquer pour évaluer le transfert des apprentissages en

milieu de travail.

ELABORER DES INSTRUMENTS D'EVALUATION

Dlautres instzruments de mesure peuvent étre élaborés
pour déterminer si le systéme de transformation dans son

ensemble est approprié et efficace.

Ces instruments d'évaluation pourront étre appligués a
différents moments de L1l'évolution du systéme, mais en par-
ticulier & la £in de la formation proprement dite. Fondamen-
talement, ces instruments serviront & évaluer différentes
composantes du systéme de formation telles gue la gualitée du
matériel de formation et des instructeurs ou encore Ll'impact
de la formation sur les résultats de l'organisation. Que ce
soit sous forme de questionnaires, d'échelles de classement
ou d'interviews, 1les instruments d'évaluation recueilleront
les informations (réactions, opinions, statistiques, compa-
raison) permettant de s'assurer gue les composantes du sys-
téme de formation fonctionnent comme prévu initialement, que

chaque composante est en interaction avec les autres tel gue
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planifié, et enfin que le systéme produit bien les résultats

escomptés.

SELECTIONNER ET METTRE EN SEQUENCE LE CONTENU

Les objectifs d'apprentissage représentent le squelette
du programme de formation. Le contenu en constitue la chair
et les muscles. Le contenu inclut le sujet principal & étCre
enseigné, les connaissances et les habiletés essentielles

pour satisfaire l'exécution de la tache concernée.

La sélection du contenu fait appel au jugement, certes,
mais aussi aux critéres de mesures identifiés antérieurement.
Ainsi, chaque objectif de comportement doit étre soigneu-
sement analysé pour identifier les concepts, les principes,
les faits et les éléments de 1l'habileté requis pour atteindre
ia performance désirée,. Seul le <contenu qui soutient le

critére de mesure doit étre retenu,

La mise en séquence du contenu fait reéeférence & l'ordon-
nancement des concepts et habiletés de telle fagon que les
apprentissages pré-requis soient acquis avant de présenter
des savoirs plus avancés. Cette mise en séguence peut étre
déterminée par la logigue interne du sujet, la chronologie ou

encore l'ordre de lfexécution de la téache.
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SELECTIONNER DES STRATEGIES DE FORMATION

Une fois que Le responsable de la formation dans 1l'en-
treprise a tixé les objectifs d'apprentissage et le contenu
s'y référant, il est en mesure de sélectionner une ou des
stratégie(s) d'apprentissage appropriée(s). [l s'agit essen-
tiellement d'une combinaison de méthodes gqui seront utilisées
par l'instructeur pour d'une part présenter l'information et,
d'autre part, faire exercer l'apprenti pour gu'il atteigne

l'objectif de formation.

Le choix df'une méthode d'enseignement (activité de for-
mation du formateur) peut inclure généralement la lecture,
l'exposé, 1a démonstration, ou encore une visite des lieux de
travail. Dans tous les cas cependant, il s'agit de voir de
quelle fagon 1l'instructeur devra présenter le contenu de

tormation.

I1 faudra ézévoiz également des activités d'appren-
tissage gqui permettront A& l'apprenti d'exercer ou d'essayer
les divers comportements établis par les cobjectifs de forma-
tion. Ces activités d'intégration des apprentissages peuvent
prendre diverses formes allant de l'expérience directe a la
résolution de problemes écrits, en passant par la réponse &

des questions orales, la simulation, l'étude de cas etc....
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SELECTIONNER LES AIDES A L'APPRENTISSAGE

Les aides & l'apprentissage peuvent étre considéreées, en
milieu organisationnel, comme des substituts dont Ll'expé-
rience directe cotterait trop cher ou serait trop dangereuse.
Contrairement aux médias dl'enseignement (gquli remplacent car-
rément 1'instructeur), les aides a l'apprentissage sont des
moyens gui vont supporter les instructeurs dans la diffusion

de leur enseignement.

Ces moyens peuvent étre du matériel audio-visuel tel gque
diapositives, acétates, films ou enregistrements audio; ce
peuvent étre également des imprimés de toute nature (livres,
périodiques, dépliants, etc...), des graphigques, des croquis
ou tout matériel pouvant aider l'instructeur dans son ensei-

gnement.

DETERMINER L'EQUIPEMENT REQUIS

Cette étape sera d'autant plus facilitée qu'on aura pris
le soin de déterminer de fagon précise les éléments précé-
dents. Il s'agit ici de fixer les besoins en équipements de
toute nature gui seront requis pour 1la formation. On devra
considérer, au cours de cette analyse, trois types d'équi-

pements.
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Un premier type est constitué des différents éléments
standards d'une classe d'enseignement tels gue chaises, bu-

reaux, tables et effets de laboratoire.

Un second type fait référence aux équipements relatifs
aux aides d'enseignement sélectionnées dans 1l'étape précé-
dente, Mentionnons les projecteurs, écrans, magnétophones,

tableaux, effaces, etc...

Enfin, une troisiéme catégorie comprend les équipements
d'entrainement spécialisé, associés plus particulierement aux
activités de formation sur une tdche particuliere. Suggé-—
rons, comme exemple, les machines & écrire, les micro-ordina-
teurs, les outils de précision, simulateurs de vol ou d'op-

tique etc...

PRODUIRE LES DCOCUMENTS DE FORMATION

Cette étape du systéme de développement verra & colliger
l'ensemble des données recueillies précédemment dans des
documents et & établir des allocations de temps pour chague

unité d'instruction retenue.

Essentiellement, les documents produits lors de cette
étape comprennent les plans de legons et les programmes

dlinstruction. Ce matériel servira d'abord aux instructeurs,
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mais également aux gestionnaires de la formation ainsi gqu'aux

membres de la direction directement impligués.

Les plans de legons sont des documents qui £fixent par
écrit les objectifs & atteindre dans une legon, le contenu a
étre enseigné, les moyens par lesquels les objectifs seront
rencontrés et 1le contenu acquis. Un bon plan de legon est
plus gu'une simple description de ce que l'apprenant aura a
retenir. 11 devrait inclure COMMENT les faits, 1les princi-

pes, les concepts et les habiletés seront enseignés.

Les programmes d'instruction sont des documents qui
démontrent tous les éléments relatifs au systéme de formation
gue nous avons vus plus haut. Essentiellement, il s'agit
d'une reproduction du systéme de formation qui devrait servir
principalement au contrdle de la qualité et pour assurer la
standardisation des plans de formation spécifiques et ce,

aussi souvent qu'ils seront opérés.

SELECTIONNER ET FORMER LES INSTRUCTEURS

Le choix des instructeurs constitue l'une des étapes les
plus importantes du systéme de tformation, ces derniers cons-
tituant & juste titre, les OPERATEURS du systéme. La qualité
de tout programme de formation dépend, en grande partie, de

la compétence des instructeurs, puisgu'ils sont en contact
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direct avec les apprenants, bien siér, mals également parce
gu'ils interviennent dans 1l'ensemble des composantes du

systéme de formation.

Pour ces raisons, il est essentiel de posséder une liste
soigneusement préparée de critéres de sélection pour le choix
des instructeurs. Une £ois ces préalables établis, reste &
déterminer le plus exactement possible le nombre et le type
d'instructeurs dont on aura besoin. Finalement, selon 1l'au-
teur, la tache la plus difficile au cours de cette étape sera
de réaliser le 1lien entre 1les besoins de formation et la
compétence de 1'instructeur non seulement en termes de con-
tenu mais également sur le contenant ou, si l'on préfeére, sur
les habiletés d'enseignement requises, pour mener 4 bien le
programme de formation. En admettant gue ces derniéres
habiletés sont obtenues, il faudra prévoir leur organisation

par le biais d'un programme de formation approprié.
SELECTIONNER LES APPRENANTS

L'objectif de cette étape-ci est de sélectionner les
apprenants & une activité ou & un programme de formation.
Pour ce faire, il faudra déterminer les préalables & l'ap-
prentissage, i.e. les gqualifications minimales gue les ap-
prenants devront posséder pour compléter avec succes le pro-

gramme de formation. Il s'agit, en définitive, de prédire
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les aptitudes, les habiletés, les connaissances et les ex-

périences reguises pour achever l'activité d'apprentissage.

L'apprenant, au méme titre que l'instructeur, doit étre
soigneusement sélectionné pour entrer dans 1le systeme et
cette t&che sera d'autant facilitée gque les préalables auront

été clairement définis.

ADMINISTRER ET ANALYSER LES CRITERES DE MESURE

Tous les efforts, & venir jusqu'a maintenant, ont éteé
centrés sur la mise au point du systeéme d'instruction.
A cette étape, 1la diffusion de 1l'instruction est commencée
voire terminée. Le sSystéme est donc mis & l'essal et sera
parallélement évalué, et ce a l'aide des différents instru-

ments d'évaluation élaborés précédemment.

L'atteinte des objectifs d'apprentissage par les appre-
nants constitue le principal moyen d'évaluation utilisé en
formation du personnel. Cette mesure, effectuée par 1'ad-
ministration des tests et appliquée & différents points de la
diffusion de l'apprentissage ne vise pas uniguement & classer
les apprenants, mais & leur fournir l'état de 1'évolution de
leurs connaissances par rapport au programme d'instruction:
cette évaluation peut donc constituer un facteur de motiva-

tion important pour ce dernier.
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L'évaluation des apprentissages peut servir & vérifier
l'efficacité du systeme de formation. Dans 1le cas ou les
objectifs d'apprentissages sont atteints par la majorité des
apprenants, on pourra conclure a lfefficacité du systeme.
Dans i1a négative, les résultats de ces tests pourront nous

donner des indications guant aux composantes du systéeme &

reviser.

EVALUER LE SYSTEME DE FORMATION

L'évaluation du systéme de formation se fait également
par l'administration des instruments d'évaluation élaborés
precédemment, autres gue les tests. Les informations re-
cueillies par le biais de ces instruments devraient permettre
de s'assurer gue le contenu, la séquence et le temps alloué,
la stratégie, le personnel, les facilités, l'éguipement et le
matériel sont consistants avec les objectifs de performance

et sont appropriés pour les apprenants.

A cette fin, on utilisera deux moyens. Le premier sera
l'observation de ce qui se passe en classe d'instruction, en
milieu de travail et en laboratoire s'il y a lieu. Le prin-
cipal objet de cette intervention ne sera pas d'évaluer
l'instructeur, mais de déterminer gQue le systéme de formation
est opérationnel comme prévu et que les objectifs de forma-

tion ont été atteints.
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Le second moyen sera d'obtenir systématiquement de la
rétroaction de la part des apprenants, instructeurs, respon-
sables de la formation dans l'organisation et superviseurs
directement concernés. Chacune de ces fonctions a, en effet,
une perspective différente qu'il est bon de connaitre pour
porter un jugement valable sur la valeur du systéme de forma-

tion.

EVALUER LE TRANSFERT DES APPRENTISSAGES

A cette étape, le processus est complété: le systéme de
formation devrait avoir produit les résultats escomptés, a
savoir le niveau de performance fixé par l'objectitf d'appren-
tissage. Si c'est le cas, le systéme a répondu efficacement

aux attentes.

Une autre vérification s'impose cependant: c'est 1l'éva-
luation du transfert des apprentissages en milieu de travail.
C'est cette évaluation gqui devrait fournir la preuve réelle
de l'efficacité du systéme de formation, puisqufelle permet
de mesurer la gqualité de la performance des apprenants sur
les lieux mémes du travail. <Ce n'est pas le cas cependant
puisque d'autres variables extérieures au systéme de £forma-
tion peuvent contrecarrer, voire éliminer le transfert des
comportements acguis en période de formation. I1 arrive

fréquemment, en effet, que l'organisation ne mette pas en
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place les changements organisationnels nécessalres pour ac-

cueillir, favoriser et supporter les nouveaux comportements.

Liapplication de cette mesure dolt étre rdalisée gquelgue
temps apreés la fin du programme de formation et se fait géné-
ralement par le biais d'entrevues et d'observations des ap-
prenants sur les lieux de travail (on pourra utiliser & cet
effet les tests pratiques élaborés précédemment), mais éga-
lement & l'aide d'entrevues et d'évaluations fournies par les
superviseurs gqui permettront de corroborer les données regues
antérieurement. Toutes ces informations pourront é&tre re-

cueillies, bien sdr, & partir d'un échantillonnage.

L'évaluation sur la somme des apprentissages gque les
apprenants ont pu transférer ou réinvestir en milieu de tra-
vail, 1l'évaluation des conditions dans lesguelles s'est réa-
lisé ce transtert, et enfin, l'évaluation des standards de
performance atteints constituent des données qui pourront
réalimenter le systeme de formation, et ce par le biais de

lfanalyse du travail.

EVALUER LES RESULTATS

L'évaluation des résultats constitue l'ultime mesure gui
permet d'affirmer la valeur du systéme de formation. Elle

est importante en ce gqufelle correspond exactement aux préoc-
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cupations des gestionnaires qui attendent de la formation des
résultats bien concrets, se traduisant en termes d'augmen-
tation de la productivité, de diminution des accidents ou de
tout autre changement organisationnel permettant de maximiser

les profits de l'organisation.

L'évaluation des résultats se réalise généralement long-
temps aprés la fin de la période de formation puisqgu’elle
suppose la constatation de changements organisationnels.
Elle se fait par la comparaison, entre deux moments donnés
{avant et aprés formation), de statistiques reliédées a la
performance du personnel que ce soit au niveau de la produc-
tivité, des accidents, de l'absentéisme etc... C'est un type
d'évaluation tres difficile & réaliser car le lien entre
formation et changement organisationnel est rarement évident.
Dans ce contexte, la formation ne sera certes pas la seule
variable & considérer dans 1l'évaluation des résultats.
Au méme titre que le transfert des apprentissages, l'évalua-
tion des résultats constitue donc une mesure de l'efficacité

du systéme de formation qu'il faut prendre avec réserve.



135

2.5 COMPARAISON ET IDENTIFICATION DES CHANGEMENTS A
QPERER

L'objet du présent chapitre vise & comparer le modele
conceptuel avec la réalité (processus) actuelle et a deégager
les changements A opérer dans l'organisation pour satisfaire
aux exigences du systéme proposé et & celles exprimées par le
client en rapport avec le programme de santé-sécurité au

travail.

Le processus de formation du personnel présenté dans la
section 2.1.1.4 de ce rapport, nous décrit un processus qui
se compose d'activités se limitant & l'organisation et & la
diffusion des activités de formation. C'est un processus
qui, contrairement au modéle proposé, ne permet en aucune
fagon l'analyse et l'appréciation des besoins de formation,
leur traduction dans des programmes adéquats, leur diffusion
par des ressources appropriées et l'évaluation de l'impact de
ces activités sur le comportement des individus et dans l'or-

ganisation.

Le systéme proposé devrait permettre la réalisation de
ces activités, en plus de définir un cadre de référence ad-
ministratif (philosophie, buts, politiques, procédures) gqui

n'existe pas actuellement.
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Le tableau 1 compare, & partir de chacune des étapes
proposées dans le modele conceptuel, les exigences du modele
et celles du programme de santé-securité (situation desirée)
avec la situation actuelle: cette comparaison entre les deux
situations nous permet d'anticiper les actions & poser pour

réaliser les changements qui permettront de combler 1l'écart.



TABLEAU 12

COMPARAISON DES MODELES

EXTGENCES DU
HODELE CONCEPTUEL

EXIBENCES DU PROBRAMME
DE SANTE-SECURITE

HODELE ACTUEL

CHANGEMENTS

LE SYSTEWE DE GESTION

Philosophie et huts

L'organisation doit s'établir une
philosophie et des buts en satibre
de forsation du personngl

Prévision des besoins

L'organisation doit préveir ses be-
soins de forsation & court et &
long terse

fbjectifs
L‘organisation doit détersiner des

ohjectifs pour la fonction forsa-
tion

Politique et procédures

L'organisation doit établir une po-
titique et des procddures en satis-
re de formation du personnsl

tion du personnel

Dans le cadre du prograsse de san-
té-sécurité, le but de la foreation
doit Btre essentielleaent de disi-
nuer les pertes

Le processus de prévision ot de
planification des besoins doit Btre
basé sur 1'inventaire des tdches

NIL

La politique daoit préveir le recy-
clage des eaployés sur les tiches
critiques au anins 3 tous les 3 ans

La philosophie et les buts de 1'entreprise
en satidre de forzation sont définis dans le
cadre du prograzee de santé-sécurité,

Les besoins de forsation sont détersinds au
jour le jour en fonclion des demandes des
départeaents

Les objectifs sont définis de fagon trés
large & 1'intérieur de ceux du Service du
Personnel

La politigue d2 toraation ainsi que les pro-
cédures sont détinies dans le cadre du pro-
gramse de santé-shcurité

L arganisation doit se définir une philosa-
phie et des buts en aatitre de forsation gui
cospreanent sais qui dépassent les cadres de
ce progragae,

L'organisation devrait se doter d'un mécanis-
ae persettant la planification des besoias de
forgation. Ce mécanisse devra tenir cospte
de Pinveataire des occupations/taches

L'organisation devrait détinir les chbjectifs

de la fonction foraation & partie des prévi-
sions, des ohjectifs de 1a fonction personnel
et de !'organisation.

Lforganisatica de.oatt claridier sa politique
de forgation et 1a rendr2 plus large que le
cadre du prograsae d'évaluation de santé-sé-
curitéd




EXIGENCES DU
MODELE CONCEPTUEL

EXIGENCES DU PROGRANME
DE SANTE-SECURITE

MODELE ACTUEL

CHANGEMENTS

Structure organisationnelle
{adainistrative)

L'organisation doit établir la
structure organisationnelle de la
fonction forsation

LE SYSTEME DE FORMATION

Analyse de tdche

L'organisation doit procéder 3 une
analyse coapléte des fonctions et
téches de 1'entreprise

Objectifs d'apprentissage

L'organisation doit procéder & la
sélection et & la foraulation des
ohjectifs d'apprentissage 4 partir
de 1’analyse de tdches et les for-
suler en terases de performance &
atteindre

Critéras de sesure {(tests)

L'arganisation doit élaborer des
instrugents de sesure perpettant
d'évaluer 1'atteinte des objectiis
de forsation

L'organisation doit pouvoir retra-
cer tacilesent toute inforsation
relative & une activité de forsa-
tion

Lfanalyse de tdches doit &tre faite
en tenant cospte des risques pour
la santé-sécurité, contrile des

des pertes

La sélection des objectifs d'ap-
prentissage devrait se faire 4 par-
tir des t3ches critigues

La fonction forsation est essentiellesent
assusée dans le cadre de ce prograszse et en
constitue un des éléments. La fonction for-
sation est mal définie structurellesent.

L'organisation a procédé & 1'inventaire et 2
1'analyse des tdches et ce, pour 1'ensesble
des départesents reliés aux opérations et 4
I’entretien: cependant les descriptions ne
sont pas suffisaasent détailldes pour per-
settre 1'élaboration de cours

Aucun aécanisee ne peraet {a traduction des
‘tdches en termes d'objectifs d'apprentissage

L'organisation doit appliquer des | L'organisation dispose d’instrusents de ge-
tests pour chague activitd diffuste] sure de la pectorsance qui sont hasés stric-

Les résultats doivent dépendre de
tests sratiques

tesent sur le jugesest de 1'observateur et
qui laissent beauccup de place 4 la subjec-
tivitd

La fonction formation devra dtre assumée par
le Service du Personnel, L'organisation de-
vra établir la structure adsinistrative de
1a fonction et plus particuliéresent y défi-
nic les rdles et responsabilités de chacun
des intervenants.

L'organisation devea procéder & une révision
cospléte de 1'inveataire ot de 1'analyse de
tdches, Cetlte révision devra tenie compte
tenir cospte des sxigences du prograsee san-
té-sbrurité

L‘arganisation devrail gosséder une desceip-
tion des objectifs d'apprentissage au acins
pour les tirhes corsidérdes les plus impor-
tantes selon ias ceitéres du prograsse 4'éva-

P luation de la gérurild

L'organigation devralt aetire en place des
tests de type théorique et surtout pratique
et e, principateszst pour les tdches impor-
tantes




EXIGENCES DU
HODELE CONCEPTUEL

EXIGENCES DU PROGRAMME
DE SANTE-SECURITE

HODELE ACTUEL

CHANGEKENTS

Inatrusents d‘évaluation

Lforganisation doit &laborer des
instrusents d’'évaluation autres que
les tests qui persettront de vali-
der, de sodifier et de contriler
les éléments du systéase de forma-
tion

Contenu

L’organisation doit, & partir des
ohjectifs de forsation, sélection-
ner et settre en séquence le conte-
au approprié

Gtratégie

L'organisation doit sélectionner
des stratégies de forsation appro-
rides aux objectifs et au contenu
de foraation

Aides & 1'apprentissage

L'arganisation doit identifier, sé-

lectionner et élaborer des aides &
1'apprentissage qui constitueni des
substituts & V'expérience directe
qui colterait trop cher ou serait
trop dangereuse

L'organisation doit eesurer 1'effi-
cacité et 1a qualité de ses pro-
graszes de forsation

Les activités de foraation doivent
Etre supportées par des plans de
cours approprids

Les stratégies de formation doivent
utiliser des techniques de: aoti-
vation, démonstration, test lessai)
et contrale (évaluation)

La formation doit Btre supportée

par du matériel dcrit, audio-visuel
efc...

L'organisation dispose actuellement d'un
questionnaire auprls des participants qui
vise A sesurer leur satisfaction en rapport
aver les différentes coaposantes du pro-
grasse de forsation

Actuellesent, 1’organisation ne définit pas
ses contenus de formation & partir des obh-
jectifs d'apprentissage

Actuellesent, la foreation se fait principa-
Yesent par “doublage®; cetle approche est
non structurée parce qu’elle n'est pas défi-
nie dans un cadre précis d'apprentissage et
ne prévoit pas de sécanismes d'évaluation
des apprentissages

Le centre de documentation de 1'organisation

dispose de certains documents qui ne sont

pas intégrés comse aides & |'apprentissage
dans les activités de formation

L'organisation devrait metfre en place des
instrusents perasttant de aesurer non seule-~
sent les réactions des participants & une ac-
tivité de forgation, mais 4galesent 1'impact
de cette dernibre sur les cosportesents des
individus en silieu de travail (transtert des
apprentissages) et des résultats géndrds dans
1’organisation lex. disinution des accidents)

Lforganisation devrait settre en place les
sécanisaes qui peraettront de sélectionner et
et settre en séquesce les contenus de forea-
tion & partir des objectifs d'apprentissage
{targation appropriée des instructeurs, sodé-
le approprié de plan de cours, etc...)

L'organisation devrait se doter d'putils pé-
dagogigues peraetiant de structurer les si-
tuations de forsation par “doublage®

L'organisation deveait identifier et intégrer
la docusentation actuelle auy activitds de
formation et élaborer des aides & 1'appren-
tissage principalesent pour les situations
d’apprentissage difficilesent réalisables ou
sigulables en milieu de travail
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EXYIGENCES DU
MODELE CONCEPTUEL

EXIGENCES DU PROGRANHE
DE SANTE-SECURITE

HODELE ACTUEL

CHANGENENTS

Equipesents

L‘organisation doit déterainer,
pour chague activité de formation,
les équipeaents requis pour fins
d'enseignesent théorique et prati-
gue

Docugents de formation

L'organisation doit produire des
docusents de foraation colligeant
l’enseable des intoraations re-
cueillies antérieuresent

Instructeurs

L'organisation doit sélectionner et
torger des instructeurs dans le hut
de diffuser la forgation spécifigue
& 1'prganisation

Sélection des apprenants

L'organisation doit identifier les
préalables nécessaires en terses
de connaissances et habiletés.

& cet eHet, elle doit sélectionner
les garticipants pour tpute foraa-
tion nécessitant des pré-requis

NIL

Les activités de forsation doivent
8tre supportées par des plans de
cours appropriés

NIL

HIL

La déteraination des équipesents requis pour
fins d'enseignement se fait paralllleaent &
1targanisation des activités de foraation

Les docusents de forsation produits par
}'organisation se lisitent le plus souvent A
une page indigquant les principales coordon-
nées de ['activité de forsation lobjectifs,
participants, contenu, matériel de forsation
type d'évaluation, etc...}

L'organisation utilise actuellesent des con-
tremaitres et/ou ses eaployés considérés
coame les plus cospbtents pour diffuser la
toraation spécifique

Les critéres présidant 4 1'accds & des fonc-
tions tdches supérieures sont généraleaent
ceux relids & la convention collective de
travail, en partirulisr }'ancienneté

L'organigation devrait se doter de mécanismes
pergettant d'identifier, pour chaque activité
de forsation, les fguipesent gui seront re-
quis pour fins de foraation

L'organisation devrait produire des documents
de forsation plus élaborés qui pourront ser-
vir de guide aux instructeurs et utiliser par
les gestionnaires pour dvaluer le systise de
foraation

L'organisation devrait sélectionner et forser
un certain nosbre 4’'instructeurs par départe~§
gent a2t ce, dans le hut de diffuser le conte~!
nu spérifique & !'organisation, mais égale-
gent de produire des docuasents de forsation
adéguats

L'erganisafion Jevrait se donner des mécanis-
ses régissant la progression d'un travailleur
dans une accupating et parallélesent, le che-
sinzsent de :on ancrantissage




EXIGENCES DU
MODELE CONCEPTUEL

EXIGENCES DU PROGRAMME
DE SANTE-SECURITE

MDDELE ALTUEL

CHANBEMENTS

Evaluation du systise

L'nrganisation doit procéder & 1'¢-
valuation systésatinque des différen
tes copposantes du systése de for-
gation et ce, par le biais d'ins-
trugents de sesure adsinisirés aux
apprenants, aux instructeurs, aux
gestinnnaires etc..., par le biais
d'ohservations sur les lieux slaes
des apprentissages ou encore, par
la quantitd de cours diffusés au
cours d'une période donnde

Evaluation des apprentissages

L'arganisation doit administrer,
pour chague activité diffusée, un
test de nature théorique et/ou pra-
tigue qui vise & mesurer l’atteinte
des objectifs d'apprentissage

Evaluation du transtert

Lforganisation doit adainistrer des
instrusents de sesure pour évaluer
tas cosportesents des apprenants en
ailieu organisationnel Uransfert
des appreatissages en milieu de
travail)

Evaluation des résultats

L'organisation doit appliquer des
instrusents de sesure pour dvaluer
les résultats générés par la foraa-
tion dans 1'organisation

L'orqanisation doit sesurae 1'effi-
cacité {par le hiais des réactions,
cosportesents et résultats) et la
qualité (plan de cours, aatériel de
foraation, instructeurs) des pro-
grasses de forgation

Les résultats doiveat dépendre de
tests pratigues

L'organisation doit édvaluer ia for-
pation par rapport aux coaporte-
gents séruritaires des travailleurs
en aitieu de travail

L'organisation doit évaluer la foe-
gation par rapport aux résultats de
V'entreprise en aatidre de sécuri-

té-santéd

L'arganisation distribue un questionnaire
qui vise & mesurer la satisfaction des par-
ticipants & une activité de forsation: ces
inforsations ne font cependant pas }’objet
d'une synthise pour fins de rétro-action

Pour la forgation de type “théorique®, 1'en-
treprise applique généralesent des tests
théoriques. Pour la forsation “pratique”,
aucun test n‘est appliqué: on se sert plu-
tot d'une grille 4 appréciation reaplie par
le contremaitre

L'orqanisatinon procéde réqulibresent 3 des
observations de tdchas dans le but de véri-
fier si les comportemsznts des travailleurs
sont conformes aux analyses de tdches

L’organisation coapile des statistiques re-
lativesent auy accidents de travail en par-
ticulier sur les causes de ces dernibres

L'organisation devrait fixer des norses per-
settant 1'adeinistration d'instrusents d'é-

valuation dy systdee de forgation, 1a coapi-
lation de ces inforpations ainsi gque la dif-
tusion auprds des gestionpaires concernds

Lforganisation dev-ait settre en place les
procédures perastiant 1application systédaa-
tique de tests pratiques auprds des appre-
nants

L'organisation dewrait mstire les adcanisees
ep place peraettant !fapplication systémati-
gue d'instrusents uour sesurer le transfert
des apprentissages an milieu de travail: le
arocassus d'ohservatian de tiches pourrait 8-
tre utilicé a cetfa fin

L'organisation devrait aettre en place les
sbranisags peraettant 1'application d'ins-
truments pour mesurer les résultats générés
par les activités de forsation dans }'entre-




EXTBENCES DU
HODELE CONCEPTUEL

EXTGENCES DU PROGRANME
DE SANTE-SECURITE

MODELE ACTUEL

CHANGEMENTS

Evaluation des eésultats
{suite)

# Faire la distinction entre évalustion du systéee eb évslustion ¢u cours

treprise:

on pourraif utiliser & cet effet

les données existantes actuellesent




IMPLANTATION DES CHANGEMENTS
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IMPLANTATION DES CHANGEMENTS

Le plan d'action présenté dans la figure 16 tient compte
des changements proposés avant et de la séquence des activi-
tés prévues au systéme de gestion de la formation. Il tient
compte également de certaines exigences formulées par les
mandants en rapport avec l'implantation du systéme de forma-

tion.

Ces exigences s'expriment de la fagon suivante:

- la population visée par le plan d'action est composée de
l1'ensemble des travailleurs syndiqués reliés aux opérations:
ces travailleurs sont regroupés dans trois départements dis-
tincts;

- le plan d'action devra comprendre la mise a l'essai du
systéme (diffuser la formation) aupres du groupe-cible liden-
tifié avant;

- il est primordial de respecter l'échéancier £ourni par

l'organisation, ce dernier étant fondé sur l'échéance ultime



IMPLANTATION DU SYSTEME DE FORMATION

FIGURE 16

DIAGRAMME DU PLAN D'ACTION
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imposée par la corporation Alcan pour l'sévaluation du niveau

d'excellence "guatre étoiles”.

Les principales activités du plan d'action sont illus-
trées dans le diagramme de la figure 16. Elles s'articulent
autour de deux axes principaux constitués par le systeme de
gestion {(mise en place des mécanismes de gestion) et le sys-
teme de formation (processus permettant la mise en place des
programmes de formation) gui se rejoignent pour concourir a
la réalisation des activités de formation. Le plan se divise
donc en deux grandes étapes qui sont: (1) la mise en place du
systéme o4 l'on retrouve en méme temps des activités reliées
au systéme de gestion et au systeme de formation et (2} la
mise & l'essai qui prévoit l'organisation, la diffusion et
l'évaluation d'activités de formation telles gu'élaborées par
le systéme de formation et en conformité avec les normes

édictées par le systeme de gestion.

Quant & 1l'échéancier du plan d'action, i1 s'échelonne
sur six mois (janvier A& juin) et correspond aux exigences

imposées par le client.
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3.2 IMPLANTATION DES CHANGEMENTS

L'objet de ce chapitre est de rapporter, le plus tidele-
ment possible, ce qui s'est passé dans la phase d'implanta-
tion du systeéme de formation proposse. Essentiellement, il
s'agit de voir dans quelle mesure les éléments du modele
suggéré & l'entreprise ont pu étre réalisés par l'interven-
tion, d'évaluer les conséquences de chacune des actions po-
sées et d'identifier les apprentissages effectués. Ce n'est
gue par la suite gu'on pourra évaluer l'écart entre le sys-
téme final (celui des Installations Portuaires) et le systéme
propesé initialement et, 'finalement, les possibilités de

généralisation de ce modele.

Cependant, avant de commencer la description de 1'im-
plantation des changements, il serait bon d'en présenter les
principaux acteurs. Tel gue précisé dans la partie 2.3 de ce
rapport, les acteurs sont constitués par Ll'ensemble des ad-
ministrateurs de l'entreprise, en particulier ceux qgqui sont
reliés & la dimension "gestion du personnel®, et ce autant au
niveau du 1line que du staftf. Distinguons les principaux

intervenants dans les catégories suivantes:

niv t :
- le surintendant du personnel

- le conseiller en relations de travalil
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- le spécialiste en embauche et bénéfices sociaux.

Ay niveau du line:

- les surveillants (opérations et entretien)

- les contremaitres

On peut mentionner également comme acteurs le Comité de
Santé et Sécurité au Travail (CSS) ainsi que certains em-
ployés ayant participé au niveau de 1l'élaboration des ana-
lyses de taches et ayant agi comme instructeurs. Tous ces
acteurs ainsi que le consultaht ont participé directement a

i'implantation du systéme de formation présenté ci-apres.

La section suivante est présentée en deux volets. Un
premier volet tente de voir dans quelle mesure le plan d'ac-
tion en vue de l'implantation des changements a pu étre réa-
lisé. Il identifie également les modifications gqui ont pu y
étre apportées. Le deuxiéme volet passe en revue chacune des
activités réalisées en y appliquant les éléments d'analyse

suivants:

- la réalisation de 1l'taction: il s'agit de voir quelle
était la situation avant l'intervention et en guoi l'inter-

vention a consisté;
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- itévaluation des conséquences de l'action: il s'agit de
voir si l'intervention a permis la réalisation des change-

ments proposés ou d'autres changements appropries;

- lt'identification des apprentissages réalisés: il s'agit
de voir si ltintervention a permis la réalisation d'appren-

tissages, et ce autant auprés du chercheur gue des acteurs.

Le diagramme de la figure 17 illustre les différentes
activités réalisées au cours de l'intervention ainsi gue leur
séquence de réalisation. De fagon générale, l'intervention
aura permis 1la réalisation de l'ensemble des activités pré-
vues au plan d'action initial, et ce en respectant les condi-
tions imposées par le client en rapport avec l'échéancier, la

population touchée et la mise & l'essai du systéme.

Les principales modifications apportées concernent
1'ajout d'activités non-prévues ou, tout simplement, le re-
positionnement de certaines d'entre elles par rapport au plan

d'action initial.



FIGURE 17
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voici la description des activités gul ont été ajoutses
ou gui ont fait 1l'objet d'un repositionnement en cours de

réalisation de l'intervention:

- ETABLIR DES MECANISMES DE CONTROLE: le systeme de ges-~
tion de la formation prévoyait l'élaboration et l'administra-
tion d'instruments d'évaluation du systéme de formation;
cependant, il ne proposait pas de mécanismes ou de normes
permettant de s'asssurer de l'application de ces instruments.
Cette activité du systéme de gestion a permis de mettre en
place certains mécanismes de contréle susceptibles de répon-
dre en méme temps aux exigences du programme de santé-sécu-
rité.

Cette activité dans l'établissement du systéme managé-
rial a donc consisté & établir des outils permettant la com-
paraison entre les performances des différentes composantes
du systéme initialement planitiées et celles efifectivement

réalisées.

- IDENTIFIER ET DECOUPER LE CONTENU DE FORMATION: cette
activité est venue préciser et remplacer la sélection des
objectifs d'apprentissages prévus au plan d'action initial.
Elle constituait une activité du systéme de formation suf-
fisamment importante pour en faire une étape particuliere.
Cette activité, qui précede donc la formulation des objectifs

d'apprentissages, a consisté & identifier (& partir des in-
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formations fournies par l'analyse de taches)} le contenu des
programmes de formation, & sélectionner et & découper (or-
ganiser) ce méme contenu en fonction de son niveau de dif-
ficulté, de fréquence d'exécution, de généralité ocu encore,
de critiquabilité, chaque découpage constituant une unité
d'enseignement pour lagquelle il aura fallu produire un plan

de cours;

- PRODUIRE LE PLAN DE COURS: cette activité a éte ajoutée
au systéme de £formation et est venue préciser L'étape de
production des documents de formation et dtévaluation.
L'élaboration du plan de cours est une activité qui doit
précéder la production du matériel de formation proprement
dit. Le plan de cours constitue un document de planification
gui décrit, pour chacune des wunités d'enseignement identi-
fides dans Ll'étape précédente, les objectifs d'apprentis-
sages, le contenu s'y référant, ainsi que la séquence d'ap-
prentissage, les stratégies d'enseignement appropriées, les
aides didactiques qui seront utilisées,‘ les équipements
nécessaires et, finalement, les instruments d'évaluation qui
seront administrés. Le plan ade cours donne é&galement des
indications quant & la durée de chaque unité d'enseignement
ainsi que 1la pondération au niveau de l'évaluation des ap-

prentissages.
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- PRODUIRE LES DOCUMENTS DE FORMATION: cette activite a
été légerement modifiée par rapport au plan d'action initial.
£lle prend un caractére beaucoup plus restreint en ce gqu'elle
vise essentiellement 1l'élaboration de matériel de formation
identifié dans le plan de cours. Ce matériel est constitué
par les aides didactiques (acétates, matériel écrit, croguis)
qui seront utilisées par l'enseignant pour £fins de démeonstra-
tion, par les activités d'apprentissages qui seront réalisées
par les apprenants, et enfin, par les instruments d'évalua-
tion qgui seront administrés pour mesurer les apprentissages a
la fin de l'activité de formation, ou encore lors du trans-

fert des apprentissages en milieu de travail.

- SELECTIONNER ET FORMER DES INSTRUCTEURS: dans le dia-
gramme, cette activité a été repositionnée dans le systéme de
gestion. Elle constitue wune activité de gestion en ce
qu'elle permet de pourvoir le systeme des ressources humaines
(en particulier des instructeurs) essentielles & son fonc-
tionnement. Disposant de ces ressources, le systeéme prévoit
(au niveau de 1l'organisation de la £formation) la sélection
d'un instructeur approprié & toutes les fois qufune activité

de formation est organisée.

- SELECTIONNER LES APPRENANTS: cette activité a été dépla-
cée au niveau de l'organisation de la formation puisqgue c'lest

généralement & ce moment gue l'on procéde & ltidentification



154

et & la sélection (si bescin est) des participants & 1l'ac-
tivité ou au programme de formation. Quant aux préalables
exigés, ils ont fait l'objet d'une identification lors de la

production du plan de cours.

- PREVOIR LES BESOINS DE FORMATION ET ETABLIR LES OBJEC-
TIFS DE LA FONCTION FORMATION: ces deux activités ont é&té
fusionnées et repositionnées dans l'étape de mise a l'essail
du systéme. Il était nécessaire, dans le contexte du plan
dfaction, que les programmes, les politiques et les procé-
dures soient mis en place avant de proceéder & la planifi-
cation des besoins de formation permettant 1la détermination

des objectifs de la fonction formation.

- CRGANISER LA FORMATION: cette activité a été ajoutée,.
Elle consiste essentiellement & mettre en branle l'ensemble
des ressources humaines, matérielles, informatives et finan-

ciéres appropriées au besoin de formation exprimé.

Cette série dlactivités visait essentiellement la mise

en place de mécanismes permettant la planification, l'organi-
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sation, la direction et le contrdéle de la fonction formation.

La planification de la fonction formation impliquait
lfarticulation d'une philosophie et des buts en matiere de
formation et l'établissement d'une politigque et de procédures

en matiére de formation.

L'organisation de 1la fonction formation impliguait
l'établissement d'une structure organisationnelle de la fonc-
tion formation: cette derniére s'est réalisée par l'identifi-
cation des activités propres & la fonction formation et par
le regroupement de celles-ci dans le but de déterminer des
rédles et des responsabilités au sein de 1l'organisation.
L'organisation de la fonction prévoyait également la sélec-
tion et la formation de ressources humaines nécessaires au
bon fonctionnement du systeéme de formation: dans le cas gui
nous occupe, il s'agissait essentiellement de pourvoir l'or-
ganisation de personnes pouvant assurer 1l'administration du
systéme, mais en particulier la préparation et la prestation

des activités de formation {(instructeurs et moniteurs).

La direction de la fonction formation est une activité
gui devrait appartenir au responsable de 1la formation dans
lforganisation, en 1l'occurence le coordonnateur de la forma-
tion. Cette dimension de la gestion du systéme n'a pas £fait

l'objet de la présente étude dans la perspective oud le rdle
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du coordonnateur de la formation se limite & un réle conseil
et qu'il n'a pas, & proprement parler, de personnel sous sa
responsapilité. A cet effet, ce sont beaucoup plus les con-
tremaitres de second niveau gqui ont une responsabilité &
assumer dans la direction des principaux intervenants en

formation dans l'entreprise, & savoir les instructeurs.

Le contrdle de la fonction formation impliquait la mise
en place de mécanismes permettant la vérification et la com-
paraison sur une base réquliere du plan de formation annuel
avec les résultats effectifs, l'identification des déviations
constatées devant servir & appliquer des correctifs pour

permettre de se conformer aux prévisions du plan.

vVoici, de fagon plus détaillée, les activités qui ont

été réalisées, la nature de l'intervention, ses conséguences

ainsi gue les apprentissages effectués.

3.2.2.1

REALISATION DE L'ACTICN

La philosophie et les buts en matieére de formation du
personnel étaient partiellement détinis dans 1le cadre de

directives administratives émises par le service du perscon-
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nel, Ces directives proviennent plus particulierement de
deux sources: d'une part, la Corporation gqgui établit des
normes et standards pour Ll'ensemble de ses divisions: cette
directive concerne principalement la dimension financiere des
activités de formation et s‘adresse & tout le personnel de
i'crganisation; d'autre part, le programme de santé-sécurite:
cette directive s'adresse exclusivement au personnel syndiqueé
et tente de répondre aux exigences de l'élément 10 (forma-
tion) de ce programme. Ces deux directives décrivent de
fagon trés succincte dans leur préambule ce que l'organisa-

tion poursuit en matiére de formation du personnel.

L'intervention a consisté, compte tenu des limites impo-
sées par l'organisation, & décrire de fagon plus claire,
détaillée' et élargie la philoscphie et les buts de l'entre-
prise en matiére de formation, et ce & l'intérieur de la
directive existante au niveau du programme de santé-sécurité.
Elle a3 consisté également & intégrer la directive provenant
de la corporation. Il va de sol que cette nouvelle diréctive
{voir annexe 2), méme si elle s'est considérablement élargie,
n'en demeure pas moins grandement inspirée par les exigences

du programme de santé-sécurité.
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EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

Les limites imposées par Ll'organisation guant au pro-
gramme de santé-sécurité n'ont pas permis d'atteindre com-
plétement les changements escomptés, considérant gue ce pro-
gramme définit de fagon assez précise la philosophie et les
buts de l'entreprise en matiére de formation. La formation,
dans le cadre de ce programme, doit viser essentiellement la
réduction dans 1'organisation des pertes de toute nature,
celles~-ci pouvant étre occasionnées par différents facteurs
dont 1l'utilisation de méthodes de travail inappropriées,
Mais méme si la réduction des pertes constitue un élément de
gestion stratégigue pour cette entreprise, il n'en demeure
pas moins Qque la formation contribue de fagon certaine a
répondre & d'autres buts, qgque ce 3s0it en matlere sociale,
économique, technologique, voire politigue. C'ast cette
dimension encore inexprimée gui pourrait faire l'objet d'une
expression plus explicite une £fois que 1l'organisation aura

pleinement intégré le programme de santé-sécurité.
IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES

Cette activité aura permis au consultant de mieux dis-
tinguer la frontiére entre, d'une part, la philosophie et les
buts de la fonction formation gui se situent dans une pers-

pective d'orientation & long terme et, df'autre part, Iles
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objectifs de la fonction gul se situent dans un cadre beau-

coup plus opérationnel et & court terme.

3.2.2.2 POLITIQUE ET PROCEDURES

REALISATION DE L'ACTION

La politique de l'organisation en matieére de formation
se limitait & deux directives administratives (les mémes
gqu'identifiées précédemment). Une premiére était interne et
visait & se conformer aux exigences minimales édictées par le
programme de santé-sécurité. Cette directive englobait éga-
lement une série de procédures relatives & la confection de
plans de cours, aux méthodes d'enseignement et & l'évaluation
des apprentissages. Un certain nombre de formulaires (plan
de cours, gquestionnaire d'évaluation etc...) accompagnaient
le document. La seconde directive provenait de la Corpo-
ration et concernait les modalités relatives a l'acceptation
et au remboursement des frais de cours suivis en dehors des

heures de travail.

Li'intervention a consisté & rédiger, faire entériner et
diffuser une politique (appelée directives administratives)
plus étoffée et répondant de fagon explicite aux exigences

des programmes de santé-sécurité et de gestion de l'entre-
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tien, en plus de donner des indications trés précises quant
au fonctionnement du systéeme de formation mis en place.
L'annexe 2 fournit une copie de Lla politique en vigueur ac-

tuellement aux Installations Portuaires,.

Le consultant a procédé également & la rédaction de
certaines procédures reliées aux activités de prévision des
besoins, de rédaction des plans de cours et d'administration
des instruments d'évaluation des apprentissages. On retrou-
vera en annexe 3 uﬁ apergu des procédures émises en rapport

avec le processus de prévision des besoins de formation.
EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

Encore ici, les contraintes imposées par le client n'au-
ront pas permis de répondre pleinement aux changements sou-
haités & savoir l'élargissement de la politigue & 1l'ensemble
du personnel de l'entreprise (cadres et personnel syndiqué).
Cependant, méme si elle répond entiérement aux exigences du
programme de santé-sécurité, elle n'en demeure pas moins
suffisamment large pour inclure, le cas échéant, le person-

nel-cadre.
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IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Cette activiteé aura‘permis au consultant de constater
l'importance et la place gqu'occupe une politique de formation
a l'intérieur d'une entreprise de moyenne envergure. La
politique et les procédures fournissent & l'organisation des
guides essentiels pour 1l'action; ces guides sont d'autant
plus importants pour les entreprises ne disposant pas de
ressources "spécialisées" pour satisfaire leurs besoins en
matiere de formation du personnel: c'est le cas des Installa-

tions Portuaires de 1a Bale.

3.2.2.3 STRUCTURE ORGANISATIONNEL DE LA FONC-
TION FORMATION

REALISATION DE L'ACTION

Les rdles et responsabilités en matiere de coordination
de la formation étaient clairement définis dans la descrip-
tion de taches du Conseillier en Relations de Travail

{annexe 4).

Malgré ce fait, il est apparu trés clairement gue cette
responsabilité n'était pas assumée. Cet état de £ait ne

dépendait pas exclusivement de la volonté de ce dernier, mais
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également et surtout de l'implication du Service du Personnel
gui, a venir Jusqu'a maintenant, a été plutdét restreinte en
cette matlere. A cet eftet, le programme de sécurité a
constitué un élément déclencheur en ce qu'il a obligé l'or-
ganisation & poser des actions dans le but de développer,
d'organiser et d'évaluer 1la formation du personnel. <Ce pro-
gramme, en effet, établissait de fagon tres explicite la
nature des activités & réaliser pour atteindre les normes et
exigences minimales au niveau de la formation. Cependant, il
ne définissait pas la structure administrative et informative
qui aurait permis de supporter et d'encadrer ces actions. En
définitive, il donnait des indications précises sur le QUOI,

mais trés peu sur le COMMENT.

Le seul intervenant au niveau du service du personnel
assumant une responsabilité en matiere de formation était le
préposé & 1l'embauche qui voyait & répondre aux demandes tor-
mulées par les départements. Ces demandes concernaient sur-
tout l'organisation de cours nécessitant l'embauche de res-
sources externes & l'entreprise. Quant & la formation dis-~
pensée par des ressources internes a 1l'entreprise, elle se
faisait essentiellement par parrainage (doublage)} et son
organisation était assumée par les surveillants et les con-

tremaitres.



163

Liintervention a consisté, en tenant compte des con-
traintes imposées par l'organisation, a définir une structure
organisationnelle de la fonction formation et & 1l'implanter
dans 1lforganisation. Elle a donc consisté & identifier les
activités propres a cette fonction, & établir leurs inter-
relations et a les regrouper dans le but d'assigner des rdles
et responsabilités au sein de l'organisation. Cette opéra-
tion aura permis également d'articuler un systeéme de classe-

ment des informations générées par le systéme de formation.

Dans les faits, la premiere partie de cette intervention
(définition de la structure)} s'est traduite par la production
des documents suivants:
~ diagrammes de flux d'informations identifiant les ac-
tivités de la fonction formation et Lleurs interrelations
(annexe 5);

- description des réles et responsabilités des principaux
intervenants (ref: politique de formation, annexe 2);

- description d'un systéme de classification des informa-
tions et de la documentation généré par le systéme de forma-

tion.

Quant & la seconde partie (l'implantation), elle a con-
sisté essentiellement & communiquer l'information auprés des
principaux intéressés et, dans le cas du systéme de classe-

ment, & assurer son exécution.
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EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

Certains obstacles ont présidé a l'implantation de cette
activité, le principal résidant dans lL'attitude du conseiller
en relations de travail gquant & la prise en charge de la
fonction formation. Méme sSi cette responsabilité eétait clai-
rement définie dans sa descripticn de taches, ce dernier ne
l'a jamais assumée dans les faits et manifestait un intérét
trés mitigé par rapport & cette fonction. En contrepartie,
le directeur du personnel semblait disposé a lui confier,
voire A& lui imposer cette responsabilité, méme s'il était
conscient de ses limites autant sur le plan des habiletés que
sur celui des attitudes. On pouvait donc identifier chez le
conseiller en relations de travail une nette résistance au
changement gui se traduisait par des réflexions du genre
suivant: "j'al déjA suffisamment de travail” ou encore "je
suis disposé & m'impliguer, mais avec des réserves impor-

tantes".

Malgré cet obstacle, 1l'intervention aura permis les
changements souhaités tout en contirmant le rdle du Service
du Personnel en matiére de formation du personnel et en pre-
cisant celui des départements reliés aux opérations. Le rdle
du Service du Personnel a été défini comme en étant un de
"support et conseil” auprés des départements de production,

mais également de contrdle de la qualité et de 1l'efficacité
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des programmes de formation. Quant aux responsabilitss des
départements en cette matieére, elles se situent au niveau de
la planification, de 1l'organisation et de Lla direction des
activités de formation. Cela constitue donc une structure
trés décentralisée gui laisse beaucoup de latitude aux dépar-
tements, le service du personnel agissant plutdét comme chien
de garde sur le plan de la gualité et de la quantité des

cours dispensés.

Les rdles et responsabilités de chacun des intervenants
sont donc clairement définis et on a pu observer que chacun
d'eux, malgré ses limites, a déjad commencé a les assumer.
Plusieurs faits viennent corroborer cette atfirmation; men-
tionnons, & titre d'exemple:

- les surveillants, par la libération du personnel néces-
saire & lforganisation et la diffusion des activités de for-
mation;

- les instructeurs, par leur implication dans la fabrica-
tion de matériel de formation: il est heureux de constater
gue cette activité s'est réalisée sous leur propre initia-
tive;

- le conseiller en relations de travail, par son implica-

tion au niveau du contréle du plan de formation annuel,.

Il appert cependant gue 1l'intervention du consultant ait

manifestement comblé un vide au niveau de la fonction forma-
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tion et principalement dans sa dimension "contréle", réle qui
aurait dd étre assumé par le conseiller en relations de
travail. Actuellement et malgré la volonté du surintendant
du personnel, le rdle de "responsable de la formation” au
sein de cette organisation n'est pas pleinement assumé par le
conseiller en relations de travail. Le responsable du per-
sonnel semble tout & fait conscient de cette situation et il

songe treés sérieusement & une ouverture de poste a ce niveau.

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES

Cette activité aura donné au consultant 1l'opportunité de
constater la treés grande "dispersion" des rdles et respon-
sabilités en matiére de formation au sein d'une organisation.
Ceci se comprend si l'on considére que tcut employé est sus-
ceptible, & un moment ou l'autre, d'étre concerné par une
activité de formation. De £fagon générale, la décision de
réaliser une activité de formation appartient aux gestion-
naires, mais, &3 la limite, cette responsabilité peut étre
assumée par l'employé lui-méme. On a pu constater, au cours
de l'intervention, que beaucoup d’'initiatives en formation se
prenaient sans que nécessairement le Service du Personnel
(considéré comme le coordonnateur de la formation) ait été
mis au courant. Cette possibilité pour les membres de l'or-
ganisation (considérés comme individus ou comme unités ad-

ministratives restreintes) de définir et d'assumer leurs
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besoins de tformation constitue une fagon de faire qul dolt
demeurer, car elle manifeste de fagon évidente l'intsret des
employés & améliorer leur compétence par rapport a leur

travail.

La structure organisationnelle implantée aux Installa-
tions Portuaires se veut étre un compromis acceptable entre
la décentralisation totale des responsabilités de formaticn
aux départements et une centralisation & l'exceés qui pourrait
se traduire par 1la création d'un département de formation
autonome qui verrait & répondre a l'ensemble des besoins de
formation de l'organisation. Cette structure a comme avanta-
ges d'une part, de rapprocher la formation de Ll'action et
donc, des véritables besoins et, d'autre part, de responsabi-
liser les gestionnaires a cette dimension importante de la
gestion du personnel. Elle posséde comme principal désavan-
tage de faire appel 4 des non-spécialistes pour la réalisa-
tion d'activités qui requerraient 1'intervention d'experts
sur le plan pédagogique. C'est une structure qui suppose
donc (1) une définition et une compréhension tres claire des
réles et responsabilités des intervenants, (2) Ll'établisse-
ment de pclitiques et de procédures treés strictes en rapport
avec les différentes activités dtune intervention de forma-
tion et, enfin, (3) le développement, au sein de chacun des
départements, de ressources de formatiocn susceptibles de

réaliser ces activités.



3.2.2.4

REALISATION DE L'ACTION

La structure organisationnelle implantée dans l'organi-
sation supposait, pour chacun des départements, le développe-
ment de ressources humaines ayant les capacités de répondre
adéquatement aux différents besoins de formation exprimés.
Jusgu'au moment de 1l'intervention, les ressources utilisées
provenalent principalement d'organismes extérieurs aux
Installations Portuaires. Les départements utilisalent éga-
lement des ressources internes (des employéds syndlqués prin-
cipalement) qul, A titre de "doubleura", avalent comme tache
d'accompagner pendant une période pré-déterminéde un employé
nouvellenent affecté & une tache ou & une occupation: pendant
cette période d'"accompagnement”, l'apprentl étalt considéré

comme non-productif.

L'intervention a consisté & sélectionner et & former
douze (12) 1instructeurs pour les départements reliés aux
opérations et a l'entretien. La sélection des ressources
s'est effectuée avec l'aide du préposé a l'embauche et des
surveillants de chacun des départements. Les principaux
critéres ayant présidé & ce choix ont été (1) la compétence
en rapport avec l'occupation concernée, (2} la crédibilité

auprés des autres compagnons de travail et (3) une certaine
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facillté au niveau des communications verbales et écrites.
Ces criteres étaient largement inspirés par 1l'orientation
méme des programmes de formation axée sur la maitrise de
méthodes de travail appropriées, susceptibles de diminuer les
pertes accidentelles. On comprendra, des lors, le résultat
de 1l'cpération a l'effet gue neuf (9) de ceux-ci appartien-

nent au groupe d'employés syndiqués.

La formation des instructeurs s'est réalisée en deux
temps correspondant a& deux activités bien distinctes, mails
complémentaires. Dans un premier temps, il s‘tagissait de
rendre les futurs instructeurs aptes & diriger une activité
de formation pratigue ou théorigque aupres d'un employé ou
d'un groupe d'employés. A ce niveau, l'instructeur disposait
de documents et de matériel de formation (plan de cours,
aides didactiques, instruments d'évaluation) déja existants
et susceptibles de l'encadrer et de 1le supporter dans la
prestation de l'activité. Dans un deuxieme temps, il s'agis-
sait de former les instructeurs aux différentes technigues
d'élaboration de plan de cours et de matériel de formation et
dtévaluation. Dans une perspective de décentralisation des
responsabilités, cette seconde activité visait & rendre les
départements suffisamment autonomes pour répondre a l'ensem-
ble des opérations nécessitées par le systame de formation

mis en place.
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EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

L'intervention aura permis la réalisation des change-
ments scuhaités & savoir la mise en place d'un nombre suf-
fisant d'instructeuzrs par département capables non seulement
de diriger des activités de formation, mais également de
produire des documents de formation adéquats. Mais au-dela
de ces habiletés qui ont pu étre vérifiées lors d'interven-
tions de formation proprement dites, le plus grand changement
constaté réside dans la capacité de prise en charqe' des
instructeurs en rapport avec les différents besoins du dépar;
tement. A cet effet, on a pu constater des initiatives in-
téressantes non seulement sur le plan de 1l1'élaboration de
matériel de formation inexistant, mais également, et surtout,
au niveau de 1l'identification de ce bescin et de son expres-

sion auprés des autorités concernées.
IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES

Un premier type d'apprentissages réalisé falt référence
4 1la sélection des instructeurs. La réalisation de cette
activité aura permis au chercheur de faire deux constatations
dfimportance. Une premieére concerne le fait gue ce ne sont
pas tous les instructeurs qui possedent les aptitudes pour
rédiger du matériel de formation: a cet effet, il serait

préférable de procéder & une sélection plus serrée lors de la
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diffusion du deuxiéme bloc d'activités de formation. Quant a
la deuxieme constatation, elle concerne le fait que certains
employés, a l'intérieur de L'organisation, possedent des
capacités valables au niveau de la diffusion ad'enseignement
pratigque, mais aucune du cdété de La formation théorique qui
exige généralement 1l'intervention auprés de groupes: a cet
effet, il serait intéressant de pouvolir identiflier et recru-

ter de tels candidats.

Un deuxieéme type d'apprentissages concerne la formation
des inétructeurs. L'intervention, & ce niveau, aura permis
au consultant de préciser et de valider 1les taches d'un
instructeur en milieu industriel et de les traduire dans un

programme de formation cohérent.

3.2.2.5 E SYSTEME DE CONTR

REALISATION DE L'ACTION

L'établissement de systemes de contréle ne constituait
pas une activité prévue dans l'implantation du systéme mana-
gérial. Certaines exigences du programme de santé-sécurité
ont amené le consultant & réaliser des actions par rapport &
cette composante. Ces exigences concernent l'obligation d'é-

valuer différentes dimensions des programmes de formation mis
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en place, en particulier sur le plan quantitatif et sur le

plan de l'efficacité du systeme de formation.

Ainsi, sur le plan guantitatif, l'intervention du con-
sultant a consisté, d'une part, & informer les principaux
gestionnaires de l'existence de cette norme et, d'autre part,
A suggérer et a participer & la mise en place d'un mécanisme
de contrdle gqui permet A& l'organisation d'aveir, au moins a&
tous les trimestres, l'état des cours réalisés par rapport 2a
ceux planifiés dans le plan de formation annuel. A cet et-
fet, l'indice de performance ayant fait 1'objet d'une mesure
a été le suivant:

- ratio cours planifiés/cours réalisés: il s'agissait,
pour ce ratio, de comparer & tous les trimestres non seule-
ment la quantité, mais également la nature des cours reéalisés
- vs - ceux prévus dans le plan de formation annuel: cet

indice a été calculé de la fagon suivante:

CR = nombre de cours réaliseés
CENP = nombre de cours réalisés qui étaient non-prévus

CP = nombre de cours prévus
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Sur le plan de l'évaluation de l'etfficacité, les méca-
nismes mis en place visaient essentiellement & répondre de
fagon minimale aux exigences du programme de sante-sécurite.
L'intervention du consultant a consisté (1) & s'informer des
exigences précises du programme de santé-sécurite a cet etf-
fet, (2) a élaborer certains instruments d'évaluation repon-
dant & ces normes (en particulier 1l'émission d'un question-
naire d'évaluation des réactions) et, enfin, (3) & formuler
des mécanismes de contrdle répondant & ces exigences et 4 les
inscrire & l'intérieur de la politique de formation. Cn
retrouvera, A& l'annexe 2, 1les principales obligations en

rapport avec 1l'évaluation.

EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

La principale conséquence de l'intervention portant sur
L'évaluation guantitative du systeme de formation aura été
d'inciter les principaux acteurs & s'impliquer de fagon tan-
gible dans la réalisation du plan de ¢Eformation annuel. Au
niveau du coordonnateur de la formation, dont 1la téche con-
sistait & vérifier & tous les trois mois la réalisation du
plan de formation, cette action aura permis une certaine
familiarisation avec les différentes composantes du systéme
de formation. Au niveau des surveillants, l'application du
mécanisme de contréle aura permis, sinon de les engager for-

tement & réaliser leur plan de formation, du moins a leur
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faire prendre conscience de leurs responsabilités & ce ni-

veau.

Une autre conséguence de cette intervention réside dans
l'information générée par les vérifications trimestrielles.
Cette information sur l'état du plan de formation aura permis
aux administrateurs de prendre action pour forcer le milieu a
réaliser tel gue prévu le plan de formation annuel. Enfin,
elle aura fourni au coordonnateur de 1la formation toutes les
données nécessaires pour apporter les ajustements au plan de

formation initial.

Quant & l'intervention portant sur l'évaluation ae l'ef-
ficacité, elle tendra, & tout le moins, de rassurer les ges-
tionnaires sur cette dimension du programme de santé-sécurité
qui, & venir jusqu'a maintenant, faisalt peur par son ambi-
guité. Munis de ces informations, ces derniers sont actuel-

lement plus en mesure de juger l'ampleur des actions & poser.

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

L'intervention permettra au consultant de prendre
conscience de l'importance des mécanismes de contréle pour la
fonction formation. Comme mentionné antérieurement, la for-
mation du personnel est une fonction dont les responsabilités

sont dispersées dans l'entreprise, d'od la difficulté pour
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les administrateurs d'en saislir toute la réalité et donc, de
pouveir prendre des décisions éclairées. Ce contexte par-
ticulier explique la nécessité de mettre en place des moyens
pour vérifier de fagon péricdique 1l'état de 1la situation en

matidre de formation.

3.2.3 MISE EN PLACE DU SYSTEME: ACTIVITES RELIEES AU
DEVELOPPEMENT D'OUTILS PEDAGOGIQUES

Cette deuxiéme série dlactivités, réalisée parallélement
& celles gui précedent, a consisté &4 mettre en place les
programmes de formation pour les clientéles-cibles déter-
minées antérieurement. Elle visait donc la production de
documents de formation pour chacune des occupations concer-
nées, cette documentation devant constituer les outils de
base utilisés par les instructeurs et les gestionnaires pour
la planification, 1l'organisation, 1la diffusion et 1l'éva-

luation des activités de formation.

Ces activités sont regroupées en cing étapes qui sont:
- l'inventaire et l'analyse de téaches;
- l'identification, la sélection et le déccupage du con-
tenu de formation;
- la production des plans de cours;

- la production du matériel de formaticn et dfévaluation.
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Voyons plus en détail ce gul s'est réalisé en rapport

avec chacune de ces étapes.

3‘2.301

REALISATION DE L'ACTION

Tel que mentionné antérieurement, 1l'organisation dis-
posait déja d'un inventaire d'occupations-tidches pour les
départements visés par la formation. Cet inventaire, ayant
été réalisé pour répondre aux exigences du programme de san-
té-sécurité, ne répondait pas aux besoins exigés pour l'éla-
boration des programmes de formation. En effet, les descrip-
tions de taches étaient trop générales et ne permettaient pas

l'identification des contenus de formation pertinents.

L'intervention a <consisté, & partir de 1l'inventaire de
taches déja existant:
- a réviser et A& mettre & Jjour le contenu de l'inventaire
actuel;
- & procéder & l'identification des taches critigues;
- & procéder A& la sélection des téaches pour fins d'ana-
lyse: & cet effet, les critéres utilisés ont été le niveau de
critiquabilité, de fréquence et de difficulté de chacune des

taches;
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- 4 procéder & l'analyse des taches ldentifliées précé-

demment.

Li'ensemble de ces activités ont été réalisées pour les
trois départements reliés aux opérations (Duncan, Powell et
Rechargement) ainsi gue pour le département de l'entretien.
Elles ont nécessité 1la libération de personnes-ressources
(employés et contremaitres) provenant de ces mémes départe-
ments pendant une période de deux a trois mois. A cet effet,
le consultant agissait comme animateur aupres des différentes
équipes de travail: dans un premier temps, il familiarisait
les participants avec les concepts et techniques reliés au
processus d'analyse de taches; dans un deuxiéme temps, il

assurait un suivi auprés de chacune des équipes.

Chaque équipe était composée de trocis personnes dont
deux employés représentant les différentes occupations du
département concerné et d'un contremaitre. Cette composition
était importante dans la mesure ou les employés, comme ex-
perts du contenu, donnaient & Ll'analyse de taches toute sa
crédibilité: ce fait constituait un aspect primordial dans la
perspective od ces informations ont été par la suite achemi-
nées dans le milieu pour fins de validation et de diffusion.
Quant & la contribution du contremaitre, elle se situait
davantage dans un réle d'organisation et de rédaction de

ltinformation, ce dernier étant plus familier avec ce type
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d'exercice., [l sfest aveéré également gue le contremaitre a
pu, & plusieurs occasions, apporter un point de vue non né-

gligeable.

L'ensemble de 1l'opération "Inventaire et analyse de
taches" aura permis d'inventorier et de classifier pour l'en-
semble des occupations des départements concernés guelgue 232
taches dont 145'ont fait l'objet d'une description détaillée
selon les normes établies. Le tableau 2 donne la distribu-
tion du nombre de taches réalisées par département. On
constatera que le nombre de taches analysées pour certains
départements est trés élevé: pcur ces départements, il n'y a
pas eu, a proprement parler, de sélection tel qu'expligué
antérieurement.

Les étapes suivies et suggérées pour proceder a 1l'ana-

lyse d'une tache étaient les suivantes:

1. IDENTIFICATION DU QUQOI FAIRE: il s'agissait d4'i-
dentifier les différentes opérations nécessaires a l'exécu-
tion de 1la tache concernée; cette étape s'est réalisée avec
l'aide de diagrammes qui permettaient aux participants, d'une
part de centrer leur attention sur le QUOI et, d'autre part,
de décrire 1les opérations selon une séguence logigue. Ce
n'est gu'une fois cette opération complétée que les partici-

pants pouvalient passer aux étapes subségquentes;



NOMBRE DE TACHES TOTAL
NOMBRE DE TACHES ANALYSEES

TABLEAU_ 2

285
167

( 58.6%2 )

DEPARTEMENT (S) TACHES TOTALES TACHES ANALYSEES z
Duncan 61 40 65.5
Powell 32 29 30.6

18 18 100
ENTRETIEN 121 58 47.9
TOTAL: 232 145 62.5

POUR CHACUNE DES TACHES ANALYSEES, NOUS RETROUYONS:

UK DIAGRAMME ILLUSTRANT LE PROCESSUS DE TRAVAIL,

UNE PROCEDURE DE TACHE,
UNE ANALYSE DE RISQUE (INDICE DE CRITICABILITE)
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2. IDENTIFICATION DES RISQUES PQTENTIELS (POURQUOL):

il s'agissait d'identifier, pour chacune des opérations si
nécessaire, le risque potentiel pouvant coccasionner des per-
tes de toute nature: ce deuxiéme volet de l'analyse de téaches
visait plus particuliérement & répondre aux exigences du

programme de santé-sécurité;

3. IDENTIFICATION DU COMMENT LE FAIRE: il s'agissait
d'identifier les méthodes de travail appropriées susceptibles

de contrer le risque relie & l'cpération.

L'annexe 6 donne un apergu des différents documents
générés par le processus d'inventaire et d'analyse de taches.
L'exemple retenu est celui du département Powell. Clest cet
exemple qui sera wutilisé jusqu'a la fin de ce chapitre: il
permettra au lecteur de faire le lien entre les différentes
composantes du systéme mis en place. On y retrouve une liste
des occupations relatives a ce département ainsi gu'un inven-
taire détaillé des téaches reliées aux occupations 0504 Con-
ducteur de Véhicules Industriels et (0514 Chargeur et déchar-
geur d'alumine. On y retrouve également le diagramme ainsi
que la description détaillée d'une de ces téches, soit la
tache 0504-7 Désempiler et charger du papier-journal, alumi-
nium ou marchandises diverses sur les traversins. Le dia-
gramme de la figure 18 1illustre les relations existantes

entre les différents éléments composant l'inventaire et 1'a-
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nalyse de taches. On constate que cette fagon d'analyser le
travail constitue déja un certain découpage du contenu de
tormation. La prochaine activite servira a organiser ce con-

tenu selon un ordre de preésentation pedagogigue.
EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

L'intervention aura permis de réaliser les changements
souhaités par rapport & la situation antérieure, & savoir que
les analyses de té&ches soient suffisamment détaillées pour
les traduire en contenu ou objectifs de formation et'permet—
tre de procéder & l'évaluation de la performance au travail
par le biais, entre autres, de tests pratigues. Dans ce
contexte, l'intervention aura permis de répondre aux exigen-
ces du programme de santé-sécurite tout en respectant les
exigences imposées par le modele de formation. L'analyse de
tadches constitue donc l'assise méme du développement des
programmes de formation en ce gu'elle traduit la fagon idéale
dont le travail devrait étre exécuté pour assurer ia sécurité
du travailleur, bien sdr, mais également une meilleure gua-

lité dans la production et dans le produit.

Une autre conséquence de l'intervention réside dans les
employés ayant participé & l'élaboration des analyses de
téches. Ces travailleurs, sélectiocnnés pour leur connais-

sance et leur maitrise du travail, devaient par la sulte
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constituer pour la plupart le groupe d'instructesurs,. Leur
implication dans la rédaction des analyses de téaches aura
approfondi davantage leur connaissance du travail et a donc
constitué un atout important dans la diffusion des programmes

de formation.

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Pour le consultant, il s'agissait d'une premiere expé-
rience dans l'application d'un processus d'inventaire et
.d’analyse de taches. Dans ce contexte, les apprentissages
réalisés furent variés et nompreux. Il a donc tallu gque le
consultant acquiére les connaissances relatives aux diverses
techniques d‘analyse dans ce domaine et gqu'il en fasse le tri
& partir des contraintes imposées par le modéle et également
par le programme de santé-sécurité. Par la suite, la procé-
dure retenue aura fait l'objet d'une premiere expérimentation
auprés d'une des équipes de travall mentionnées antérieure-
ment. C'est au cours de cette premiere opération gue le
consultant devait innover en intreduisant la technigue du
*diagramme”: essentiellement, il s'agissait, avant d'entamer
la description de 1la tache comme telle, de fabrigquer un dia-
gramme illustrant dans un ensemble cohérent toutes les opéra-
tions nécessaires pour mener & bien la tache concernée et,
surtout, d'en distinguer la séquence logique. Cette fagon de

faire, méme si elle peut paraitre simpliste, aura permis d'en
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arriver & une description beaucoup mieux articulée et uni-
forme des ditférentes taches, et ce en évitant la confusion
séuventes tois présente dans ce genre d'analyse entre lie QUOIL
et le COMMENT. Cette technigue, en illustrant les diverses
possibilités de cheminement d'une t&che, aura permis égale-
ment d'effectuer des regroupements intéressants. Ainsi, la
tadche 0504-7 apparaissant & l'annexe 6 constitue un exemple

de regroupement de ce guli était auparavant deux taches.

D'autres apprentissages furent réalisés aupres des em-
ployés participant aux analyses de taches. En plus d'avoir
eu l'opportunité d'appliquer une technique d'analyse de té-
ches, ces employés auront eu Ll'occasion d'appronfondir les
différents aspects de leur travail guotidien en particulier

sous l'angle de la sécurité au travail.

3.2.3.2, 1DENTIFICATION ET DECOUPAGE DU CONTENU

REALISATION DE L'ACTION

Il n'existait pas, & proprement parler, de documents
identifiant les contenus de formation pour chacune des oc-
cupations. La formation dispensée jusqu'a maintenant corres-
pondait & des besoins exprimés, certes, mais rien ne permet-

tait de situer ces activités de formation dans un ensemble
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ayant une certalne cohérence. L'lintervention, & ce niveau, a
consisté & identifier et sélectionner, & partir de 1l'inven-
taire de taches, des contenus de formation pour chacune des
cccupations, & découper ce contenu pour qu'il ait un ordre
et, finalement, A& l'organiser & l'intérieur d'un plus grand

ensemble appelé programme.

Lfactivité s'est réalisée en deux volets; dans un pre-
mier temps, recueillir l'information pertinente en rapport
avec chacune des taches de l'occupation, & savoir les con-
naissances préalables & son exécution, son niveau de freé-
guence et de complexité, les standards de performance mini-
male et son lien de dépendance avec les autres téaches de la
méme occupation. Tous ces ingrédients ont servi a sélection-
ner et & mettre en ordre le contenu de tformation et a l'or-
ganiser & 1l'intérieur de programmes de formation, chaque
programme correspondant & une occupation ou & un regroupement
homogéne d'occupations (le découpage des codes d'occupation
est essentiellement le méme gue celui apparaissant dans la

convention collective des employés horairesj).

La figure 19 illustre bien la fagon dont 1l'organisation
du contenu de formation s'est effectuéde. Encore ici,
l'exemple utilisé fait référence aux occupations (504 et 0514
pour lesguelles un programme de formation a été institueé (de

fagon générale, c'est le conducteur de véhicules industriels



SRS R R

C.V.L. (0504)

FIGURE 19
STRUCTURE DU PROGRAMME

et
C.D.A. (0514)

Chariot 17 4
Elevaisur
Cheveaucheur 4.

Loco- [254J
fracteur

Silos 1.5J

fet2

Balai 2.4

mécanique

Préaiables | 14J
10 J Entrepét
1 etquai
Formation | 184
4 la tache 5 Cales de
navire
Préalables | 1y
Formation
alatache |39
Préalables | 19
Formation | {54
a la tache
Préalables | 054
Formaticn 14
a la tache
Préalables | 0.5J
Formation
1.
ala tache 54




187

gui opé#re le systéme de silos 1 et 2). Ainsi, dans cet
exemple, le contenu de formation identifié et sélectionné
pour ces deux occupations a fait l'opjet d'un premier décou-
page effectué en fonction du niveau de complexité des taches
et du niveau de généralité du contenu. Cette premiéere opeéera-
tion aura permis de dégager et d'ordonner six blocs de forma-
tion correspondant généralement aux types de véhicules qu'un
conducteur de véhicules industriels est susceptible d'utili-

ser progressivement au cours de sa carriere.

Par la suite, chacun de ces blocs a fait lui-méme 1'ob-
jet d'un découpage en fonction des mémes criteres mentionnés
antérieurement. C'est au niveau de ce deuxieme découpage que
l'on retrouve les plans de cours qui servirent d'unité d'en-
seignement et d'évaluation des apprentissages. On y retrouve
des plans de cours de "formation & la tache" pour chacune des
taches comprises dans l'occupation concernée par le programme
et des plans de cours de "formation générale" correspondant
aux connaissances et aux habiletés préalables a la formation
d'une ou plusieurs de ces taches. Ainsl, touJours en réfeé-
rence avec le méme exemple, le bloc de formation sur 1le cha-
riot-élévateur comprend quelque douze (12} plans de cours
{dont un de "formation générale"} distribués selon une sé-

quence qui va du plus simple au plus complexe.
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EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

Cette activité n'etant pas prevue au plan d'action ini-
tial, le consultant n'avait donc pas planifié de changements
au niveau de cet élément. En effet, le modele initial parle
de "sélection des objectifs d'apprentissages” comme si la
sélection et l'organisation du contenu de formation devait
s'élaborer parallélement & la description des objectifs d'ap-
prentissages. Pourtant, & la lumiere de l'expérience vécue,
il est apparu trés clairement que la conception de programmes
de formation dans une organisation doit nécessairement passer
par une étape d'identificaticn et de découpage du contenu de
formation et ce, avant d'entamer le processus dgui permet de
traduire ce méme contenu en objectifs de comportements ob-

servables chez le futur apprenti.

Cette intervention aura donc permis, & partir de l'in-
ventaire de tAches de chacune des occupations, d'identifier
le contenu de formation pertinent et surtout de l'organiser
selon un ordre qui respecte les capacités d'apprentissages
des individus. Elle aura permis également diétablir la
structure générale de la formation en introduisant les no-
tions de programme, de plans de cours, de formation générale
et de formation & la téche. Finalement, elle aura donné aux
gestionnaires une vision d'ensemble de ce que peut comporter

la formation d'un individu introduisant une nouvelle occupa-
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tion pour ainsi leur permettre de prendre des décisions plus

éclairées.

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES

Cette activité aura permis au consultant de bien saisir
lfimportance du découpage et de 1'organisation du contenu
avant d'entamer les étapes subséquentes. I[1 s'est révélé, en
effet, que cette étape aura été déterminante dans le dévelop-
pement des différents programmes de formation mis en place

aux Installations Portuaires.

Elle fera prendre conscience également de l'importance
de bien effectuer l'étape précédente, soit celle de l'analyse
de taches, car c'est elle qui fournit l'information néces-
saire & 1ltidentification et au decoupage du contenu. Un
inventaire et une analyse de taches incomplets pourraient,
dans cette perspective, avoir des consequences importantes
sur cette étape telles que l'oubli de contenus de formation

importants, ou encore l'inclusion de contenus non-pertinents.

Enfin, mentionnons un certain nombre d'apprentissages
réalisés 1lors de la mise a4 1l'essai du systéme de formation.
Méme 3i une forme de découpage en vaut une autre, il s'est
avéré gque l'unité de découpage retenue par le consultant,

soit celle de la tache (une tadche = un cours), était trop
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petite et nécessitalc des énergies considérables au niveau de
ltadministration des instruments a'évaluation. BEn contreparw‘
tie, ce mode de decoupage avalt comme avantage ce repondre
partaitement aux exigences du programme de sante-securite en
ce qu'il mettait le focus sur la téche, élément central du

systeme.

3.2.3.3 PRODUCTION DES PLANS DE COURS

REALISATION DE L'ACTION

Les quelques plans de cours dont disposait l'entreprise
se limitaient le plus souvent & une description tres suc-
cincte des principales coordcnnées de L'activité de forma-
tion. L'information gu'on y retrouvait faisait référence a
une énumération scmmaire des objectifs du cours, son contenu,
le matériel de formation requis et 1le type d'évaluation
prévu. Les descriptions étaient treés générales, laissant
beaucoup de place & l'interprétation et ne donnant pas d'in-
dications suffisamment précises pour étre utiles aux instruc-
teurs, aux gestionnaires, ou encore aux futurs participants.
Cette constatation prend une importance particuliére si 1'on
considere gue 1les instructeurs, n'ayant pas & intervenir
réguliérement, ont bescoin d'avoir & 1leur disposition des

guides qui soient le plus détaillés possible. Le plan de
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cours constitue, & cet effet, un outil essentiel pour les

instructeurs.

L'intervention a consisté a3 mettre en place des plans de
cours pour chacune des unités de découpage identifiées dans
1'étape preéceédente. ainsi, chague téche importante a fait
l'objet d'un plan de cours de "tormation & la tache”. De
méme, pour chacune des unités d'enseignement identifiées
comme préalables & une ou plusieurs taches, un plan de cours

*de formation générale” a été rédige.

Chaque plan de cours produit au long de cette inter-

vention décrit:

- LES OBJECTIFS D'APPRENTISSAGES: dans tous les
cas, ces objectifs sont décrits de fagon terminale, 1i.e.
gu'ils identifient les comportements attendus des apprentis &

la £in de l'tactivité de formation;

- CONTENU/STRATEGIE: i1 s'agit, essentliellement,
d'indiquer le contenu de formation de 1'unité d'enseignement
par séquence de présentation de l'information et de suggérer
la stratégie d'instruction (méthodeologie) la plus appropriée
dans les circonstances; on pourra préciser parallelement la

durée de chacune des séquences. Dans le cas de la formation



192

pratique, le contenu de formation falt référence aux compor-

tements identifiés dans l'analyse de taches;

~ AIDES DIDACTIQUES: cet item ldentifie le matériel
de formation qQui pourrait étre utilisé par l'instructeur pour
l'aider dans 1la présentation de Ll'information: on peut ¥
retrouver des textes écrits, des acétates, £films, montages
vidéo etc...; évidemment, le choix de ces outils est relié
directement a la méthodologie adoptée précédemment. Dans le
cas de la formation pratique cependant (qui se fait généra-
lement sur le tas), on indiquera les équipements réels neéces-
saires pour la formation ainsi que leur besoin en disponi-

bilité;

- BQUIPEMENTS: cet élément du pilan de cours a éteé
déterminé uniguement pour ia tormation pratique: dans ce cas,
on identifie les équipements & caractere sécuritaire ou au-
tres qui seront nécessaires pour l'exécution de 1la tache

proprement dite;

- CRITERES DE MESURE (tests): 11 s'agissait, au
niveau du plan de cours, d'identifier, pour chacun des élé-
ments du contenu & mesurer, les moyens dfévaluation des ap-
prentissages qui seront appliqués (tests), la valeur relative
(%) de chacun de ceux-ci ainsi que la performance minimale &

atteindre {critére de succes);
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- PREALABLES: cet item identifie, dans le cadre du
programme concerné, les activités de formaticon qui seraient
des pré-requis. Parallelement, le plan de <cours indigue le
champ d'application de 1l'activité, 1i.e. pour quels cours

cette derniere devient un préalable.

On retrouvera & l'annexe 7 un exemplaire d'un plan de

cours de tformation & la téche et de formation générale.

Le plan de cours de formation & la tache tait référence
A une tache de l'occcupation de conducteurs de véhicules in-
dustriels (0504-7). On y retrouve, tel gu'explicité anté-
rieurement, les principales coordonnées de cette activité en
termes de préalables, d'objectifs terminaux, de contenu, de
méthodologie, de matériel de formation et/ou d'équipements
{pour la formation pratique), de moyens et de distribution de
l'évaluation des apprentissages et enfin, de temps alloué

pour chacun des éléments du contenu.

Le plan de cours de formation générale fait référence &
l'acquisition de connaissances (signaux) qui constituent des
préalables & certaines taches de Ll'occupation de conducteur
de véhicules industriels. En plus de décrire sommairement le
besoin qui est 4 l'origine de l'activité, 1le plan de cours

identifie sensiblement les mémes éléments que précédemment.
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EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

Cette activité a permis ila réalisation d'un certain
nombre de changements prévus initialement. Mentionnons les
aspects suivants:

- une description détaillée des objectifs d'apprentissages
pour les taches importantes et critiques;

- l'identification et l'organisation d'un contenu de for-
mation pour chacun des objectifs préciteés;

-~ l'identification de stratégies de fcimation {méthodolo-
gie) appropriées & chacune des situations de formation et en
particulier celles reliées & la formation pratique en milieu
de travail;

- l'identification, pour chacun des éléments du contenu de
formation, des aides & l'apprentissage et des équipements les

plus susceptibles de répondre aux stratégies proposées.

De plus, ia production de plans de cours aura permis
d'identifier 1les instruments d'évaluation a& appliguer comme
mesure de l'atteinte des objectifs d'apprentissages ainsi gque
les préalables nécessaires pour réaliser les apprentissages

prévus au plan de formation,

Mentionnons également gue des plans de cours ont été
produits pour l'ensemble des té&ches reliées aux opérations,

ainsi gue pour les activités de formation générale.
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En plus de constituer un outil de planification permet-
tant de décrire le déroulement d'une activité de formation,
le plan de cours demeure l'outil principal de i’instructeuz
en ce gqu'il peut lui servir de guide tout au 1long de scn
intervention. Cet outil prend une importance encore plus
particuliere dans la perspective od ce méme instructeur est
appelé & changer et ne constitue pas, en soi, un spécialiste

de la formation.
IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Le principal apprentissage reéalisé dans le cadre de
cette activité aura été de faire la distinction entre la
production du matériel de formation et ce qui, dans tous les
cas, devrait nécessairement précéder cette étape & savoir, la
conception du plan de cours. Cette distinction est impor-
tante si 1'on considére gque c'est le processus relié a& la
production du plan de cours qui permet de faire le lien entre
les différentes composantes d'une activité de formation et,
par le fait méme, d'identifier les outils qui seront les plus
appropriés pour aider l'instructeur et les apprentis a réa-
liser les apprentissages prévus au plan de formation. Essen-
tiellement par son approche globalisante, le plan de cours
aura permis au concepteur de se dégager du contenu de cours
proprement dit, pour se centrer sur les activités propres a

l'action d'apprendre et de former, & savoir les opjectifs
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d'apprentissages, les stratégies d'enselignement et ce qui en

découle implicitement, les outils didactiques appropriés.

3.2.3.4 DOCUMENTS ET MATERIBL DE FORMATION BT
D'EVALUATION

REALISATION DE L'ACTION

11l n'existait pas, & l'intérieur de l'organisation, de
matériel de formation susceptible d'aider l'instructeur dans
la diffusion de son activité de formation ou, s'il en exis-
tait, du moins n'était-il pas identifié comme tel. I1 en
était de méme des instruments d'évaluation d'apprentissages
gui se limitaient le plus souvent & mesurer Ll'appréciation

des participants en rapport avec l'activité de formation.

L'intervention s'est réalisée en deux temps distincts.
Dans un premier temps, elle a consisté a produire le matériel
de formation et les instruments d'évaluation prévus au plan

de cours.

Le matériel de formation était constitué principalement
de deux éléments: d'une part, des aides didactiques visant a
centribuer & la présentation de l'information de l'instruc-

teur: mentionnons, entre autres, des textes écrits, acétates,
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croquis, schémas, plans ou encore photographies représentant
certaines situations de travail gu'll aurait été difficile de
simuler autrement; d'autre part, des activités d'intégration
des apprentissages qui s'adressaient plus spécifiquement aux
apprentis: exercices, problémes & réscudre et, surtout, mises

en situation réelle.

Les instruments d'évaluation étaient constitués par
i'ensemble des tests de type théorique ou pratique visant a
mesurer les apprentissages réalisés & la £in ou en cours de
formation. Les tests théoriques sont essentiellement des
instruments servant & mesurer les connaissances acguises en
cours de formation: ceux-ci ont été généralement élaborés
sous forme de guestions & choix de répocnses. On retrouvera a
l'annexe 7 un exemplaire a‘'un test théorique. Guant aux
tests pratiques, ils ont été congus pour mesurer plus spéci-
fiquement les habiletés & exécuter telle ou telle tache. Ils
ont donc été formulés sous forme d'épreuve pratigque gue
l'apprenti doit exécuter sous certaines conditions et en
respectant des critéres bien précis. L'annexe 7 fournit un
exemple d'un test pratique congu pour mesurer les habiletés a

exécuter la téache 0504-7.

La deuxiéme partie de cette intervention a consisté a
regrouper, dans un méme document, l'ensemble du matériel de

formation produit antérieurement. Cette opération s'est
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effectude pour chacun des programmes identifiés lors de
ltétape de découpage du contenu. Ainsi, on pourra retrouver
au centre de documentation des Installations Portuaires sous
la rubrique "formation", un document intitulé " PROGRAMME DE
FORMATION A L'OCCUPATION: Conducteur de véhicules industriels
et Chargeur/Déchargeur a'alumine, Département Powell, mars
ise7n. Ce document rassemble Ll'ensemble des informations
relatives au programme précité. On retrouvera, & l'annexe 8,
ce gui constitue le préambule de ce document, le reste étant

constitué par les plans de cours et le matériel s'y rétférant.

EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

L'intervention a permis 1la réalisation d'un certain
nombre de changements prévus au plan d'action initial. Ain-
si, la production de tests théoriques et pratigues a permis
de mettre en place des Iinstruments de mesure pour évaluer
li'atteinte des objectifs de formation, et ce principalement
pour les taches importantes. De méme, l'élaboration du maté-
riel de formation aura-t-elle permis non seulement l'intégra-
tion de la documentation existante aux activités d'apprentis-
sages, mais 1la mise en place d'aides didactiques pour les
situations d'apprentissages difficilement réalisables ou
simulables en milieu de travail. Mentionnons de plus la
production de documents de formation colligeant l'ensemble

des informations recueillies par programme, cette documen-
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tation pouvant servir de guide aux instructeurs, bien sdir,
mais 3ussi aux gestionnalires pour évaluer le systeéeme de for-

mation.
IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Les principaux apprentissages reliés & cette interven-
tion ont été réalisés aupres des instructeurs. Ces derniers,
en ayant participé directement & 1l'identification et & 1la
production du matériel de formation et des instruments 4féva-
luation, ont été habilités & exécuter cette tache par eux-
mémes. Dans le contexte oud l'orxganisation acguiert une cer-
taine autonomie en matiere de formation, cet apprentissage

n‘est pas & dédaigner.

3.2.4 MISE A L'BSSAI DU SYSTEME: ACTIVITES RELIEES A LA
GESTION DU SYSTEME

A

Cette série d'activités visait essentiellement & mettre
& Ll'épreuve les outils de gestion et de formation mis en
place au cours des étapes précédentes. Cette mise & l'essai
s'est concrétisée par la planification, 1l'organisation, 1la
diffusion et l'évaluation d'un certain nombre de cours néces-

sités pour l'obtention du niveau d'excellence "guatre étoi-
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las¥® Ces activitéds se sont déroulédes entre les mols d'lavril

et juin 1987: en voici un apergu.

3.2.4.1L PREVISION DES BESQOINS ET DETERMINATION
DES OBJECTIFS DE FORMATION

REALISATION DE L'ACTION

L'organisation ne planifiait pas ses besoins de forma-
tion que ce sSolft & court ou & long terme. Ces besoins de
formation étaient déterminés au jour 1le djour, au £il des
demandes formulées par les départements, voire par les in-
dividus. 11 ntexistalit donc aucun mécanisme permettant la

collecte des bescins en matiére de f£ormation du personnel.

Ltintervention & consisté principalement & mettre en
place et & expérimenter un processus permettant de recueillir
les besocins de formation par département et de traduire ces
besoins dans un plan de formation annuel devenant ainsi les
objectifs de la fonction formation. C'est un processus qui,
& partir de lL'inventaire des occupations/téches, consistait a
identifier les écarts de performance en se basant sur des
variables telles que la réglementation, les changements tech-
nologiques, les constats de pertes, 1l'introduction de nou-

veaux employés etc...; ces écarts étaient par la suite tra-
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duits en activites de formation dans la mesure oud on évaluait
que ces activités pourraient contribuer, de fagon evidente, a
combler ces ecarts. L'annexe Y tournit certains documents
avant servi & la reéalisation de cette étape, ainsi que 1l'in-

ventaire des besoins de formation pour le département Powell.

La contribution du consultant dans le cadre de la réa-
lisation de cette activité fut de mettre au point les docu-
ments relatifs & la cuelllette ainsi gue de communiquer cette
information aux principaux intervenants et en particulier aux
surveillants et chefs de service. Le consultant devait par
la suite recevoir des feed-back de la part des surveillants,
lui indiquant des difficultés importantes au niveau de la
formulation des besoins, ce qui devait l'amener & apporter
une aide technigque a chacun des intervenants. Cette opera-
rtion devait se concrétiser par la mise au point d'un plan de
formation pour l'ensemble de l'organisation, plan gui fut

soumis au comité de direction pour tins d'approbation.

EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

La planification des besoins de formation s'est réalisée
sensiblement selon les standards établis par le modéle: on a
pu, en effet, en arriver a établir un plan de formation qui,
& partir de l'inventaire des occupations, refléte assez fide-

lement les besocins de formation de l'organisation, et ce
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autant au niveau de la formation initiale, du recyclage que
du perfectionnement. Malgré tout, l'intervention aura'permis
d'identifier un certain nombre de mesures susceptibles d'amé-
liorer la démarche de planification des besocins. Ces mesures
sont les suivantes:

- prolonger 1la période de temps réservée a cette £f£in, la
faire correspondre avec l'évaluation du plan de formation;
colliger 1les informations de telle sorte qu'elles soient
disponibles lors de la confection des objectifs annuels de
lt'entreprise, soit au mois de septembre;

- intégrer au plan de formation annuelle les informations

suivantes:

. description des activités de formation a diffuser;

. description du matériel de formation & élaborer et &
réviser;

. description des bescins en instructeurs et en formation

des instructeurs;
. description des instruments de mesure et évaluation &
appliquer & chacune des activités de formation et & chacune

des composantes du systéme de formation.

Voici également gquelques constatations faites en cours
de réalisation qui pourraient aider A améliorer ce processus:
- l'implication du milieu est difficile parce que les
gestionnaires ont tendance & adopter le chemin le plus facile

et le moins dérangeant...; & cet effet, ils risquent de £four-
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nir des intormaticons peu compromettantes du type "& déter-
miner";

- les indices de performance reliiés aux taches sont rare-
ment quantifiés, d'ou la dittficulté d'identitier les #écarts
de performance et leurs causes;

- les gestionnaires acceptent difficilement de comparer la
performance actuelle avec l'analyse de taches de crainte
d'étre remis en question; pourtant, 1l existe de nombreux
indices de déficiences: soulignons, entre autres, 1les Dbris
d'équipement mobile qui sont dus en grande partie & une uti-
lisation inadégquate des véhicules;

- la plupart des gestionnaires ont tendance & considérer
la formation comme une £in en soi, alors gu'elle devrait étre
pergue exclusivement comme un moyen parmi d'autres de gérer
le personnel sous leur propre responsabilité; la formation
est pergue par le gesticnnaire comme quelque chose de décloi-
sonné, complétement a 1l'extérieur de son champ d'intervention

guotidien.

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Le consultant, grace & cette intervention, situera mieux
le processus relié & l'identification des besoins de forma-
tion dans l'ensemble du systéme de formation. Dans le modeéle
initial, cette activité faisait partie intégrante du "systéme

de transformation®. L'expérimentation aura permis de
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constater que ce processus devralt se situer dans le "systeme
managérial® dans la mesure od 1l constitue une activite de
gestion proprement dite. ®n définitive, c'est la prevision
des besoins de formation qui permet d'estimer l'allocation de
ressources humaines, financiéres et matérielles qui seront
nécessaires pour faire fonctionner le systéme de transforma-
tion. A la limite, cette activité pourrait étre réalisée
sans que 1'on procéde nécessairement au développement d'ou-
tils pédagogigques: ce cas supposerait cependant de faire
appel exclusivement & des ressources externes pour répondre

aux pesoins exprimés.

Certains apprentissages ont pu étre réalisés également
aupres du conseiller en relations de travall et des surveil-
iants. Mentionnons, en particulier, une certaine capacité
dans la formulation des besoins de formation et leur traduc-
tion dans des objectifs opérationnels pour l'organisation.
Egalement le fait de quantifier les bescins de formation aura
permis & la direction de prendre conscience de l'ampleur de
ces besoins et de 1la nécessitéd de les prévoir pour les gref-
fer aux objectifs annuels de l'organisation: ces objectifs
pourront ainsi étre é$valués, au méme titre gQue ceux reliés a

la production, & la main-d‘'oeuvre etc...
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3.2.4.2

REALISATION DE L'ACTION

La mise & l'essai du systéme de formation s'est réaliseée
par lL'organisation d'activités de formation prevues au plan
de formation. Ces activités visaient & répondre a certaines
exigences du programme de santé-sécurité, en particulier
celles se rapportant au recyclage périodique sur les taches
critiques. A cet effet, guelque 76 travailleurs des deéparte-
ments Duncan et Powell ont regu, au cours de cette périocde,
une formation théorique sur les taches critiques reliées a
leur occupation, représentant 1'équivalent de 1024 heures-

élaves.

Liintervention a consisté & mettre en Dbranle les res-
sources humaines (instructeurs, participants), matérielles
(locaux, matériel de formation, instruments d'évaluation) et
informatives (horaire, liste des participants) nécessaires

pour la réalisation de ces activites.
EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION
L'organisation de ces gquelques activités de formation

aura permis de rassembler les différentes composantes du

systéme de formation, et ce autant sur le plan pédagogique
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gque sur celul de la gestion,. Clest en etfet a ce niveau
qu'on a pu faire ie lien entre 1les différents élements du

systeme de formation.

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Le principal apprentissage a résidé dans la capacité des
surveillants et des instructeurs & mettre en place l'ensemble
des éléments nécessaires pour réaliser une activité de forma-
tion. Celle-ci permettra de constater que la prestation des
cours ne constitue, en sol, gu'une paziie de la tache exigsge
et qu'il y a lieu de considérer l'ensemble des opeérations
relides & Lla préparation et & l'organisation de ces mémes

activiteés.

3.2.4.3 DIFFUSION DE LA FORMATION

REALISATION DE L'ACTION

L'organisation de la formation a consisté a mettre en
commun les différentes ressources de formation développées
antérieurement. L'étape de diffusion comprenait essentiel-
lement la prestation, par les instructeurs, des activités de

formation identifiées dans le point preéecédent, et ce & l'aide
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des outils pédagogiques élaborés lors de la mise en place du

systeme.

EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

La réalisation de cette activité aura permis la véritfi-
cation dfun certain nombre de composantes reliées aux outils
pédagogiques, en particulier au niveau des plans de cours et
du matériel de formation. Les principales <constatations
faites suite & la diffusion des activités de formation ont
été les suivantes:

- objectifs d'apprentissages: 1l'intervention a permis de
constater que les objectifs d'apprentissages, du moins pour
la formation théorique, étaient bien formulés et facilement
réalisables;

- contenu: 1'échange avec les participants aux activités
de formation a permis d'apporter certains ajustements au
contenu de formation, en particulier au niveau des méthodes
de travail appropriées; mentionnons également des ajustements
en rapport avec la durée des cours;

- stratégie d'enseignement: 1l'intervention a permis de
confirmer la stratégie d'enseignement retenue dans le cadre
de ces activités: cette stratégie, considérant la nature
particuliére de la clientéle, visait & favoriser la partici-

pation et lféchange entre les participants;
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- aides didactiques: les aides didactiques utilisées, en
particulier les aceétates photographiques, ont non seulement
supporté les instructeurs aans leur enseignement, mais égale-
ment, favorisé grandement la participation des apprenants en
reproduisant les différentes situations de travalil reliées

aux téaches critiques.

De plus, cette intervention aura favorisé l'évaluation
des comportements des instructeurs en situation de formation.
Pour ces derniers, l'intervention leur aura donné l'occasion
de mettre en pratique les connaissances et les habiletés
acqguises au cours de leur formaticn. On a pu constater gue,
malgré la nature particuligre des activités de formation
{recyclage aupreés d'employés occupant déja la tache), les
instructeurs ont admirablement géré les diverses situations
gui se sont présentées au cours de l'intervention. Faisons
état ici de la résistance de certains participants face & ce

type de recyclage.

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Les apprentissages réalisés se situent essentiellement
au niveau des instructeurs et ont consisté en une certaine
familiarisation avec les plans de cours et le matériel de

formation mis & leur disposition.
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3.2.4.4 EVALUATION

REALISATICN DE L'ACTION

L'intervention réalisée a contribué & mettre & l'essail
les instruments dfévaluation et les mécanismes de contrdle

mis en place antérieurement.

AU niveau de l'évaluation des apprentissages, il était
gquestion d'administrer aux participants les ditférents tests
théoriques élaborés. Cependant, au ca&rs de cette période,
les tests pratiques n'ont pu faire l'objet d'une nmise &

ltessal.

Au niveau de l'évaluation de l'efficacité, 1l'interven-
tion a porté sur la mise & l'essai des instruments suivants:
- l'évaluation du plan de formation annuel: il s'agissait,
compte tenu de la période de mise & l'essai, de mesurer la
réalisation du plan de formation pour le premier trimestre, a
savoir du mois d'avril au mocis de juin 1987;

- l1'évaluation des réactions: il s'agissait d'administrer,
pour chacune des activités diffusées, un questionnaire mesu-
rant le degré de satisfaction des participants en regard des
différentes composantes des activités de formation; un docu-
ment compilant les diverses informations a ce sujet est pré-

senté a 1l'annexe 10;
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- l'évaluation du transfert et des résultats: cette éva-
luation n'a pas fait l'objet d'une mesure systématigue...;
elle est plutét Le resultat de conversations non structurees
avec les principaux intéressés, a savoir les surveillants et

les instructeurs.

EVALUATION DES CONSEQUENCES DE L'ACTION

L'intervention aura permis de vérifier la wvalidité des
instruments d'évaluation et des mécanismes de contrdle.
Voici les principales constataticons faites en rapport avec
ces différents instruments:

- l'évaluation des apprentissages: méme si l'intervention
a permis de vérifier la validité des tests théoriques, cer-
taines interrogations demeurent sur la pertinence de leur
application dans le cadre de formation de type recyclage;

- l'évaluation du plan de formation annuel: meme si cette
opération a été effectuée seulement pour un trimestre, des
conséquences importantes sur le comportement des gestion-
naires ont été constatées: ces conséquences ont déja été
exprimées dans le point 3.2.2.5;

- lt'évaluation des réactions: l'intervention aura permis
de valider le questionnaire et d'y apporter certains ajus-
tements en particulier au niveau de 1l'échelle de mesure uti-
lisée; de plus, la compilation des résultats des question-

naires aura permis de constater un niveau de performance
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satisfaisant des instructeurs; cependant, on a pu remarguer
une certaine résistance des instructeurs en rapport avec
l'administration de ce type dfévaluation;

- évaluation du transfert et des résultats: des conver-
sations avec les surveillants des départements Powell et
Duncan se sont dégagés les éléments suivants: on a observé,
de la part des employés formés, des comportements qui mani-

festent un plus grand socuci au niveau de la sécurité.

Enfin, mentionnons que cette activité aura contribué &
mettre & l'essai et & roder les principaux éléments de la
structure organisationnelle, en particulier au niveau des
réles et responsabilités (gui fait quoi} et des procédures

reliées au systéme d'information (od va quoi).

IDENTIFICATION DES APPRENTISSAGES REALISES

Au niveau des instructeurs, les apprentissages ont ré-
sidé dans la familiarisation avec les différents outils d4g'é-

valuation mis & leur disposition.

Quant & l'ensemble des intervenants, des apprentissages
ont é&té réalisés sur le plan du fonctionnement du systeme de
formation, en particulier sur la dimension de la structure

administrative.
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3.3 BECART AVEC LE MODELE INITIAL

L'objet du prochain chapitre est d'identifier les éle-
ments du systeme de formation implante gui constituent un

écart par rapport au modéle initial.

La figure 20 présente ce qui pourrait constituer Ile
medeéle d'un systeme de formation pour les Installations Por-
tuaires de la Baie. On constatera gque dans l'ensemble, Ile
modéle illustré reproduit les grandes lignes du systéme pro-
posé initialement. On y retrouve, en effet, deux sous-sys-
téemes composés du systéme managérial et du systéme de trans-
formation, les principales différences se situant au niveau
du regroupement ou du repositionnement des activités du sys-
téme. Voici, décrites succinctement, les principales modifi-
cations apportées au modele initial suite & Ll'expérimen-

tation.

- Découpage du contenu: cette activité a été ajoutée au
systéme de transformation. C'est donc une étape qui n'ap-
paraissait pas au modele initial. Il était important de 1la
souligner, car elle constitue une activité qui conditionne de

fagon importante tout le reste du processus.

- Produire les plans de cours et le matériel de forma-

tion: ces deux étapes du systéme de transformation regrou-
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pent, sous deux appelliations, un ensemble d'activités du
modéle initial; mentionnons:
la formulation des objectifs d'apprentissage;
. l'élaboration des criteéres de mesure (testsi);
. l1'élaboration des instruments d'évaluation;
. la mise en séquence du contenu de formation;
. la sélection des stratégies d'apprentissages;
. la détermination des équipements requis;
. le choix des aides A& l'apprentissage;

. la production des documents de formation.

On réalise donc que, dans l'ensemble, le modele illustreé
dans la fiqure 20 demeure le méme, & guelqgues exceptions
prés, que celui du systéme de formation initial. Il cons-
titue toujours "un ensemble d'éléments interdépendants qui
renocuvelle et compléte un cycle d'activités dans le but d'at-
teindre des résultats déterminés’, 1la différence se situant
beaucoup plus au niveau de la distribution de ces éléments

dans le processus.
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3.4 POSSIBILITE DE GENERALISATION DU MODELE

Le systeme de tormation implante aux Installations Por-
tuaires de la Bale est-il transférable a d'autres crganisa-
tions? Ce ntest pas tant au niveau de la transtérabilité du
modéle gque le probleme se pose, mais bien plus au niveau des
conditions gui scnt pré-requises & son implantation dans une

autre organisation.

En effet, dans la mesure ou le modeéele implanté aux
Installations Portuaires s'articule autour d'une structure
organisationnelle tres décentralisée et autonome sur le plan
fonctionnel, on peut affirmer que le systéme, tel qu'expé-
rimenté dans cette entreprise, est applicable & n'importe

quel type d'organisation.

Cependant, un certain nombre de “pré-reguis' sont néces-
saires & l'implantation d'un tel systeme et c'est ici, plus
particulierement, que les possibilités de généralisation
deviennent plus difficiles. Ainsi, il apparait que la mise
en place d'un systéme similaire nécessite une décision d'in-
vestissement que bien peu d'organisations, & part les grandes
entreprises, sont disposées a prendre. Il est en effet plus
facile, pour les gesticnnaires des grandes organisations, de
percevoir les bien-fondés dfun systéme de formation bien

articulé: ces dirigeants, compte tenu de la taille de 1l'en-
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treprise, sont sSensibilisés & cette dimension de la gestion
des ressources humaines ou, s'ils ne le sont pas, du moins
sont-ils influencés par les personnes directement reliees a

la gestion du personnel.

11 faut imaginer également gque l'implantation d'un sys-
teme de formation nécessite dfavoir une vision & long terme
de l'organisation, une perspective gui se veut plus dynamigue
gque statique, une perspective oud l'organisation est en per-
pétuels changements, changements qui supposent une adaptation
constante et donc une formation continue de la part des mem-
bres de cette organisation. 11 faut, en définitive, que les
dirigeants d'entreprises scient conscients de l'efficacité de
la formation des employés, chose qui est loin d'étre acquise

en ce qui concerne les petites et moyennes organisations.



DEUXIEME PARTIE: REFLEXION THEQORIQUE ET METHODOLOGIQUE




REFLEXION THEORIQUE ET METHODOLOGIQUE

Cette deuxidme partie du rapport de maitrise tend a
faire une réflexion théorique sur l'ensemble de la démarche
effectuée par le consultant au cours de son mandat. Cette
réflexion se divise en deux volets: un premier volet concerne
la méthodologie ayant encadré L'intervention du consultant;
guant au deuxiéme volet, il s'attachera & décrire 1les con-

naissances acquises par ce dernier au cours de l'inter-

vention.



METHODE ET DEMARCHE



METHODE ET DEMARCHE

L'objet du présent chapitre est de décrire les princi-
paux éléments d'une réflexion effectuée par le consultant en
rapport avec la méthodologie utilisée dans le cadre de cette
recherche. Dans un premier temps, le consultant essalera de
dégager en quoi la démarche réalisée est une application de
la méthodologie du diagnostic-intervention constituant Ile
cadre d'expérimentation de la maitrise en gestion des P.M.0O.,
et en quoi elle a pu contribuer au succés de l'intervention.
Dans un deuxiéme temps, nous essaierons de voir dans quelle
mesure les actions réalisées par le consultant peuvent se

rattacher au concept de "recherche-action'.

1.1 L'INTERVENTION _COMME APPLICATION DU DIAGNQSTIC-
INTERVENTION

Paul Prévost, dans son ouvrage intitulé "Le diagnostic-
intervention: une approche systémique au diagnostic organi-
sationnel et & la recherche-action® définit les différents

parameétres gqul recocuvrent 1le <concept de diagnostic-inter-
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vention, Analysons ses priancipales composantes et egsayons

de voir dans quelle mesure elles correspondent & la démarche

suivie par le consultant.

Paul Prévost définit le diagnostic-intervention comme

étant

l'association d'un expert (systéme de soclu-
tion de problémes) avec des clients ou des acteurs
{systeme problématigue) qui, ensemble, forment un
systéme dfintervention (S.D.[.) pour identifier et
étudier une situation problématique a l'aide d'une
méthodologie de diagnostic organisationnel et des
savoirs dans le but de recommander une action &
prendre ocu prendre action.

Voyons dans quelle mesure les différents éléments de
cette définition se retrouvent & l'intérieur de la démarche

effectuée par le consultant.

- Assocjation expert-client: dans le cadre de 1l'inter-

vention pratiquée par le consultant, il s'agissait bien de
lt'association d'un expert {(en 1l'occurrence le consultant) et
d'un client (les Installations Portuaires et plus particulie-
rement les membres du service du personnel comme acteurs),
cette association ayant permis au client d'aller chercher une

expertise pour laguelle il était tout a fait démuni.

problématigue: malgré que 1la situation problématigue était
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déja bien délimitée par les acteurs, il s'agissalt pour le
consultant de Dbien situer le probleéme dans 1l'ensemble du
systeme~-ciient et d'en gégager les principaux éelements, cette

opération s'étant réalisée conjointement avec les acteurs.

la méthodologie utilisée dans le

cadre de cette intervention fut celle de Peter Checkland.
Cette méthodologie suggére, dans un premier temps, de prendre
contact avec le milieu problématique & l'aide d'une descrip-
tion de ce dernier en termes de processus. Cette partie de
la démarche de Checkland aura permis au consultant de bien
situer 1le probléme dans 1l'ensemble du systeme-client et,
d'une certaine fagon, d'en évaluer la pertinence. La métho-
dologie recommande par 1la suite de définir un modele concep-
tuel et de l'utiliser comme cacre de référence pour iden-
tifier les lieux de changements et effectuer les modifica-
tions nécessaires,. A partir du probleme identifié comme
pertinent & résoudre, le consultant s'est inspiré largement
de la littérature pour conceveoir un systéme approprié suscep-
tible de résoudre 1le probleme: c'est ce modeéle, comparé a l1a
situation existante, qui a favorisé le dégagement des change-
ments les plus appropriés. Mais, plus loin‘que 1'identifi-~
cation des changements, il s'agissalit pour le consultant d'en
effectuer l'implantation dans 1l'organisation et, parallé-

lement, d'en identifier les écarts avec le modéle conceptuel
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initlial, cette dernlére opération ayant permis de détfinir les
contours de ce gue l'on peut appeler le "systeme de formation

des Installations Portuaires®.

- Dans _le but de recommander une action a prendre ou

prendre action: il s'agissait bien & ce niveau, non seulement
de recommander une action a prendre, mais effectivement de
réaliser cette action: dans cette perspective, on peut con-
sidérer que 1le consultant est intervenu non seulement comme
un expert, mais comme un acteur privilégié dans l'implan-

tation et la rétroaction du systeéme proposé & l'entreprise.

Dans l'ensemble on peut donc voir gue la démarche suivie
par le consultant s'inscrit a l'intérieur de celle suggérée
par le diagnostic-intervention et qu'elle en épouse les prin-
cipales caractéristiques. Cependant 11 y aurait lieu de
s'interroger sur la pertinence d'avoir utilisé une telle
methodologie dans la situation problématique présentée par

les Installations Portuaires.

La méthodologie du diagnostic-intervention se veut, dans
son essence méme, une approche centrée sur lL'analyse de l'en-
semble de l'organisation vue comme un systéme. L'application
de cette méthodologie suppose donc, de la part d'une organi-
sation-cliente, lf'émission d'un mandat ouvert gui inclurait

i'étude de l'ensemble des processus de gestion de l'entre-
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prise dans le but d'en diagnostiquer les problemes les plus
pertinents & résoudre. Tel n'est pas le cas toutefois
puisque la plupart des entreprises abordent les consultants
sous l'angle d4fun probleme a résoudre a court terme. Ces
entreprises, et c'est le cas des Installations Portuaires, ne
sont donc pas intéressées et ne sont pas disposées & payer
une forme de consultation gqui, appliquée intégralement, en-
trainerait des frais additionnels que le <client jugera vite
hors propos, ce dernier étant convaincu que le probleéme qu'il
a diagnostiqué est le bon et le plus pertinent & résoudre
dans les circonstances. A cet effet, il s'attend & ce que le
consultant lui fournisse l'expertise nécessaire pour solu-
tionner son probléme et non pas que ce dernier remette en
question son jugement, encore moins par le biais d‘une étude

de l'ensemble de son organisation.

Cette situation était celle vécue par le consultant aux
Installations Portuaires de la Baie. Méme si l'intervention
se situait dans un c¢adre strictement académigue n'impliguant
pas de codts supplémentaires au client, le consultant s'est
vu contraint de vendre 1l'idée d'un diagnostic plus global
alors que l'organisation n'a Jjamails éte convaincue de la
pertinence et de l'utilité d'une telle démarche. On peut
donc s'imaginer facilement la résistance gui aurait été mani-
festée si cette opération availt impliqué des frais supplémen-

taires & l'entreprise.
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Malgré ce talit, le dlagnostic-intervention aura donng 4
l'entreprise et au consultant l'opportunité de percevoir un
certain nombre de problémes reliés aux mécanismes de gestion
des ressources humaines, de situer ces probleémes dans l'en-
semble du systéme de gestion du personnel, d'en évaluer la
pertinence et, finalement, d'en faire le lien avec le pro-
biéme sélectionné pour £fins d'étude, Finalement, on aura
constaté que la résolution du probléme sélectionné apportera
des correctifs aux autres problsémes diagnostiguss lors de
l'analyse, en particulier 4 ceux reliés & la flexibilité de
l1a main-d'oeuvre (la formation avant permis dfaccroeoitre la
polyvalence de certains travailleurs) et & l'intégration du
programme de santé-sécurité au travail (la formation ayant
permis une meilleure compréhension de ce programme et une
plus grande motivation dans lfutilisation des méthodes ap-

propriées de travail).



226

1.2 L'INTERVENTION COMME APPLICATION DE LA RECHERCHE-ACTION

.e diagnostic-intervention, tel que défini par Paul
Préevost, s'inscrit de par lui-méme & l'intérieur d'une démar-
che o0 les clients et les chercheurs sont en interaction
continuelle et, par Lle fait méme, commande donc une approche

voisine de la recherche-action od:

les chercheurs et les acteurs, conjoin-
tement, investiguent systématiquement une donnée et
posent des actions en vue de solutionner des pro-
biemes immédiats, le tout dans un processus d'ap-
prentissage continu.

On peut affirmer gue 1l'intervention pratiguée par le
consultant s'inscrivait dans le contexte de 1la "recherche-
action'. Comme mentionné dans la section 1.2.3 de ce rap-
port, il s'agissait, en l'occurrence, non seulement de prope-
ser & l'organisation un systeme permettant de résoudre son
probléme, mais également d'implanter les éléments de ce
systéme tout en respectant les contraintes imposées par
l'entreprise et en impliquant les acteurs faisant partie
prenante de la problématigue. Sur le terrain, cette démarche
de ‘fYrecherche-action" s'est traduite par des tentatives
d'objectivation de 1l'action des principaux acteurs, st ce
tout en se référant & un cadre conceptuel constitué par le
modéle théorigue proposé & l'entreprise. En définitive, méme

si le consultant se retrouvait, pour certains éléments de
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l'implantation, comme principal acteur des changenments, il
s'agissait, essentiellement, de taire en sorte gque les ac~
teurs de l'entreprise acgulerent l'expertise nécessaire pour
étre capables de satisfaire aux exigences du systéme implan-

té, et ce sans le support du consultant.
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CONNAISSANCES ACQUISES

Le chapitre qui suit vise & \identifier les principaux
apprentissages réalisés par le consultant au cours de son
intervention. Pour les éléments plus particuliers, on voudra
bien se référer au texte de la section 3.2 de ce rapport quil
indique pour chacune des actions posées par le consultant les

apprentissages réalisés.

On peut diviser les principales connaissances acguises
en deux catégories bien distinctes gui sont les apprentis-
sages reliés au ‘"contenu de l'intervention" (le systeme de
ftormation en lui-méme) et au "contenant de l'intervention®

{la méthode et la démarche).

Au niveau du contenu, l'intervention pratigquée aura
permis l'acguisition des connaissances suivantes:
- conception d'un systéme de formation en entreprise et
identification des limites et des contraintes reliées & son

implantation;



230

- synthese du concept de "gestion de la <formation®" : il
s'agit de la capacité de distinguer et de faire le lien entre
la dimension "gestion" et la dimension "formation" d'un sys-
téme de formation en entreprise;

- structure d'une démarche permettant l'implantation 4d'un
systéme de formation en entreprise: capacité de mettre en
place et mettre & l'essai un systéme de formation en entre-
prise;

- connaissances sur les différentes composantes d'un sys-
téme de formation: caéacité d'analyser chacune de ces com-~
pocsantes et de faire le iien entre chacune d'elles;

- capacité de distinguer et de situer la "tonction" forma-

tion dans l'organisation par rapport au service du personnel.

Au niveau du contenant, l'intervention aura permis 1la
réalisation des apprentissages suivants:
- capacité d'appliquer & une situation réelle la méthodo-
logie du diagnostic-intervention et d'identifier ses limites
d'application;
- meilleure compréhension du concept de "recherche-ac-
tion®;
- connaissances plus approfondies du milieu industriel et,

surtout, des gens gui y travaillent.
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CONCLUSION

L'expérience vécue par 1le consultant dans 1le cadre de
cette recherche aura été enrichissante & plus d'un point de

Vue -

Sur le plan méthodologique, il s'agissait de mettre en
pratique des connaissances et une méthodologie de diagnostic
organisationnelle apprise au cours des deux dernieéres anneées.
Essentiellement, cette démarche a consisté, du point de vue
chronologigue, & identifier une organisation disposée a con-
fier au consultant un mandat de recherche, et a y appliquer

le processus du diagnostic-intervention.

La démarche effectuée par le consultant aura donc é&été
l'occasion d'appliquer intégralement les composantes reliées
au diagnostic-intervention et, & cet effet, elle a englobé,
contrairement & la plupart des recherches, non pas une par-
tie, mais l'ensemble des "processus" assoclés & cette métho-
dologie: dans 1l'esprit du recherchiste, en effet, il n'y

avalit pas d'intérét a faire ressortir des "défectuosités" ou
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des "opportunités® sans avolr aussi l'intention de découvrir
des correctifs & apporter et, plus loin encore, de les appli-
quer. Ainsi, <cette recherche aura-t-elle été l'occasion,
pour le chercheur, non seulement de concevolir et de proposer
un systéme de solution de probleme, mais aussi et surtout de
le mettre & l'essai dans l'organisation, cette expérimen-
tation ayant permis sinon de valider le modéle conceptuel, &

tout le moins, d'y apporter les correctifs appropriés.

Mais c'est sur le plan conceptuel que l'expérience vécue
aura été le plus enrichissante. En effet, elle aura été
l'occasion pour le consultant de consolider et d'appliquer
certains concepts reliés & la formation en entreprise. Ain-
si, Ll'intervention aura-t-elle permis de mieux délimiter le
concept de "gestion de la formation", concept qui jusgu'a
maintenant demeurait plutdt confus. A cet effet, l'interven-
tion aura permis de taire la distinction entre les éléments
appartenant & ia formation et ceux relatifs & la gestion, le
systéme de "gestion de la formation” constituant la conjonc-
tion de ces deux sous-systemes. & partir de la, on ne pour-
rait concevoir un systéme de formation en entreprise ou il vy
avrait abondance d'outils pédagogigques en L'absence d'outils
de gestion permettant de supporter et de contréler leur dif-

fusion et leur maintien.
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Mentionnons, en terminant, Lla contribution de cette
recherche sur le plan professionnel. Au moment ou ces lignes
sont écrites, deux personnes-resscurces se sont ajoutées au
consultant et, déja, trois divisions de l'Alcan ont fait
l'objet d'une intervention similaire. N'est-ce pas 1a la
plus belle reconnaissance de la valeur de l'intervention

réalisée?
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ELEMENTS DU PROGRAMME INTERNATIONAL
D'EVALUATION DE LA SécurITE (1)

{. Leadership et administration
2. Formation de la direction
3.  Inspections planifiées
8.  Analyse de fonction/tiche et procédures
S. Enqulte sur les accidents et incidents
6. Observation de fonction/tiche
7. Préparation aux situations d'urgence
8. Reéglements de Forganisation
9.  Analyse des accidents et incidents
10. Formation du personnel
11.  Equipement de protection individuelle
12.  Contrdle et services de santé
13.  Systeme d'évaluation du programme
18.  Contr8les des achats et de l'ingénierie
15. Communications personnelles
16. Réunions de groupe ,
17. Promotion générale
18. Embauche et placement

19.  Dossiers et rapports
20.  Sécurité en dehors du travail

(1) Copyright 1978, International Loss Control Institute, Georgia.



SCHEMA DES RELATIONS DES ELEMENTS
DU SYSTEME INTERNATIONAL D'EVALUATION DE LA SECURITE

LEADERSHIP ET ADMINISTRATION

.

-

:

MILIEU DE TRAVAIL

PERSONNEL

ORGANISATION

.inspections planifiées
.analyse des accidents et
incidents

analyse fonction/tache
et procédures
.observation fonction/
tache

.enquéte accident/
incident

.controle achats et
ingéniérie

.contrdle et services

.formation direction

.formation employés

.communications
personnelles
.réunions de groupes

.équipement de pro-
tection individuel
.sécurité en dehors

.préparation aux
situations d'urgence

.reglements de
1'organisation
.promotion générale
.embauche et placement

.dossiers et rapports

.systeme d'évaluation

santé du travail du programme
PERSONNEL EQUIPEMENT MATERIEL ENVIRONNEMENT

par: Pierre H. Simard
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STRATIVE EN ERE DE FORMATION
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1.0 INTRODUCTION

2.0

3.0

4.0

Le présent document se veut un énoncé de politigue et de procédures en
regard de la formation du perscrnel syndigué des lnstallations Portuaires
de la Baie. En plus de décrire certains principes de base qui le
sous~tendent, cet énoncé s'attachera 3 Jéfinir, 4 partir des buts et des
obiectifs de 1'crganisation, les frontiéres qui serviront de guide aux
responsables de la formation pour planifier, organiser, diriger et
contrdler les activités de formation du perscnnel.

APPLICATION

La politique définie dans ce ~ocument s'applique & tous les employés
syndiqués des Installations Portuaires ainsi qu'aux membres du Comité de
Santé et de Sécurité (CSS) et autres personnes définies par la loi.

CONTEXTE

ngéeal - Installations Portuaires” est une entreprise particuliére & plus
d'un point de vue, mais ce qui la caractérise davantage, c'est la

L4

variapilité au niveau de ses opérations. Cette caractéristique entraine
des variations importantes dans les besoins en main=d'ceuvre, ce qui exige
des travailleurs une grande disponipilité et, surtout, un niveau de
polyvalence élevé face aux différentes tiches & exécuter. DLans ce contexts
particulier, il est important de donner & cette main-d'ceuvre les moyens
pour atteindre un niveau de performance acceptable dans chacune des taches
3 effectusr: un de ces moyens est constitué par 1'apprentissage structuré
de méthodes approprides de travail qui permettra de minimiser les risques
&'accidents et de pertes pour 1'organisation.

PRINCIPES

Certains principes de base ont servi de guide dans 1'élaporation Jde <8ttiz
oolitique. Ces principes sont les sulvancs:

-~ la formation est accessible & tous les employé€s, ped 1lmporte son
. - ’ -~
occupation, son anciennete ou son age’

- la formation est Un Drocessus contind qui permet 4 tout employé de
croitre dans 1'organisation:

- tout employé doit adopter des comportaments qui lui permettent Je

LY

minimiser les risgues d'accidents et de pertes pour 1l'organisation.

- les cornaissances et les habiletés de chaque travallleuar sont
essentielles au succes de l'entreprise;

”

~ tous les talents des travailleurs de 1'entreprise doivent &tre utilises
au maxinm:
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- l'évaluation du rendement est basée sur la performance actuelle qui
permet le mieux la réalisation des objectifs de l'organisation.

5.0 OBJECTIF

La présente politigue vise & mettre en place les directives et les _
procédures qui permettront d'uniformiser les interventions de formation qui
sont réalisées au sein de l'organisation.

6.0 OBJETS DE LA POLITIQUE

Les principaux objets de la politigque de formation du personnel concernent
les étapes d'identification des besoins, de développement des programmes et
de validation des activités de formation. Plus précisément, ils

concernent : '

-~ la détermination des besoins de formation et du plan d'action;

1l'organisation de la formation:

- l'administration des instruments d'‘évaluation;
- le choix des méthodes et moyens de formation:
- la sélection et la formation des instructeurs:
- les rdles et responsabilités des instructeurs:

- le choix et l'engagement des rassources axternss:

- responsabilités du personnel de gestion.

7.0 NIVEALX CE FORMATION

la présente politique s'applique en regard des diitérents niveaux 3e
formation existant aux Iastallations Portuaires, & savoir:

- la formation durant les heures de travail qui se d2finit comme étant
toute interventicon de rformetion qui est initiée par l'entreprise et qui
se dispense & l'intérieur ocu & l'exterieur de celie-ci:

- la formation en dehors des heures de travail gui se définit comme toute
formation reliée a l'occupstion, lnitlee par 1'emplové lui-méme,
dispensée généralement & l'extérieur de . 'entreprise et pour laquelle

5

des remboursements de frais sont accordés par 1'organisation.
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8.0 POLITIQUE ET PROCEDURES EN REGARD DE LA FORMATION DURANT LES HEURES DE

TRAVAIL

8.1 TYPES DE FORMATION

La politique s'intéresse & toutes les situations qui, dans
l'organisation, peuvent entralner des besoins de formation du
personnel. Ces besoins s'expriment toujours par 1'écart existant entre

la performance actuelle de 1° employé et celle désirée par 1' entreprise.
Les différents types de formation pouvant étre initiés par 1'employeur
sont les suivants:

la FORMATION INITIALE qui vise & combler l'écart existant entre les
capacmtes de 1' employe évaluées 3 l'embauche et celles exxgees par
1 occupatxcn concernée. Cette formaticn sera diffusée & tout
employé nouvellement embauché ou réaffecté 3 une nouvelle occupation
et comprendra:

- la formation & 1'accueil qui s'adresse uniguement au nouvel
employe et qul vise a donner a ce dernier les informations de
base sur l'organisation et sa future occupation:

- la formation générale & l'occupation qui vise & faire acguérir
au nouvel emplcoye des comportements genéraux gui sont
préalables 4 la formation relide aux tdches de l'occupation:

- la formation & la téche qui vise & faire acquérir au nouvel
emplove des comportements terminaux lul permettant d'exécuter
1l'ensemble des tdches de son occupation selon les méthodes
appropriées de travail.

3

la formatzion de type RECYCLAGE cul perme: Ze metire & jour cu de
tout simplement rafralchir les COnnaissancss 2t hapiletés regulises
cour effectuer la tdche selon les méthodes de travall appropriées:
ce type de formation sera diffusé pour tout employé ayant quitté
l'organisation ou son département pendant e période consécutive
d'au moins trois (3) mois: elle comprendra slors la formation &
l'accueil et la formation théorique reliée aux tiches critigques de
l'occupation concernée.

Elle sera d‘spensee également de :a@n péricdigue (recyclage
péricdique) & i'ensemble des e*mioyes des Installaticons Portuaires
et comprendra la formation théoricue reliée aux tiches critiques (o*
celles considérées comme les plus critiques). Cette formaticn devra
étre diffusée au moins & tous les trois ans.
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la formation de type PERFECTIOMNEMENT qui vise & faire acquérir &
l'employé les comportements exiges par de nouvelles méthodes de
travail générées par des changements techriclogiques ou
1'introduction de nouveaux éguipements.

8.2 LA DETERMINATION DES BESOINS DE FORMATION ET DU PLAN D'ACTION

l’

Les besoins de formation du personnel seront déterminés & partir de

1l'inventaire des occupations et des tdches, inventaire qui est mis a
jour & tous les ans (on utilisera & cet effet les analyses de t&ches et
procédures.

Le processus de détermination des besoins sera réalisé pour un an au
mois d'avril de chague année. Ce processus devra comprendre:

L'inventaire des besoins de formation de chacun des départements.
cet effet, on identifiera, a partir de l'inventaire de tiches par
occupation, toutes les tdches nécessitant une formation spécifigue
et la nature de cette formation. Cet inventaire devra tenir

compte:

de toute législation pouvant exiger une formaticn spécifique;

- de tout changement {(d'ordre technologique ou autres) pouvant
nécessiter des besoins de formation:

de tout projet d'accroissement ou de mucztion des effectifs
(mouvement de personnel):

des bescins de recvclage péricdique sur lss tdches critigues.

ia oriorisation des besolins manifestés: & cet &f
Qul serviront a determiner la pertinence i2s pesoi
suivants:

vt

- les objectifs de l'organisation ou du dézartément concernd;
- la disponibilité des ressources de formazion:

-~ les colts éﬁgendrés par l'activité de fcrmation:

- les changements escomptés en termes de czin de productivitéd,

d‘amélioration de rendement, de diminut:on des pertes cu des
accidents, etc...

b
LY
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3. La détermination des objectifs de formation et du plan d'action
annuel: les cbjectifs en matiere de formation du personnel seront
determinés & partir de l'inventaire des besoins et devront tenir
compre des cbjectifs de 1'crganisation. Les objectifs serviront &
confectionner le plan d'action annuel qui devra:

- identifier, par type de formation, la nature des activités de
formation, la quantité de personnes concernées, leurs occupations,
la durée, le département concerné et, dans le cas ol c'est
possible, les dates ou périodes de formation prévues:

- identifier les projets de formation nécessitant la production de
documents et/cu de matériel de formation.

La détermination des bescins de formation et la confection du plan
d'action annuel est la responsabilité du coordonnateur en formation;
cependant, Ce processus exige la participation effective des
superviseurs de premier, deuxiéme et troisiéme niveaux qui devront,
par le biais d'un questionnaire ou par entrevue, fournir les
informations nécessaires & la confection du plan d'action. Lans
tous les cas ol cela s'avére possible, la participation des employés
au processus d'identification des bescins sera souhaitable.

4. L'évaluation du plan d'action:

Le contrdle et 1'évaluation du plan d'acticn annuel seront assurés
var le coordonnateur en formacion. Il devra, & cet effet, comparer
le nombre de cours effectivement dispensés par rapoor: & ceux
planifiés. Cette évaluation devra se faire au moins une fois par
annee.

CRGANISATICN DE LA FORMATICN

L'organisation de la formation devra tenir compte des particularités
des opérations des installations portuaires dans la détermination des
périodes de formation les plus propices & la diffusion des activités e
formation. Chague surveillant de chacun des départements devra aviser
le coordomnateur de la formation chague fois gque le ralentissament ou
1'absence d‘cpération permettra la diffusion des activités de formation
prévues au plan d'action. Cette opération devra se répéter autant de
fois que la variabilité des opérations l'exige. Pour le département
Powell, elle devra se faire & toutes les semaines.



Societe d electrolyse et ae Cnimie AICan Lice
DIRECTIVES ADMINISTRATIVES

16

dany,

Rev,

1302-4-3

Port Direction A~-l
ENDROIT OU INSTALLATION SERVICE ToDE
. Ll

TITRE Ne

FORMATION LU PERSCMNNEL
DATE DENTREE

) o EN vyxcxizua mars 1985

Elément £10 REVISEE 14,/05/87

PAGE 5 SE lO BAGES

Pour toute intervention de formation, qu'elle soit dispensée par des
ressources internes ou externes & l'entreprise, le coordonnateur de la
formation devra s'assurer qu‘il existe un plan de cours précisant les
Obojectifs d'apprentissage, la séquence du contenu, la durée, la
'néthodologie utilisée, ainsi que les modalités d'évaluation; on devra
utiliser, & cet effet, la proposition de plan de oours annexée a cette

8.4

politigue.

(Annexe I)

L'ADMINISTRATION DES INSTRUMENTS D' EVALUATICH

-~ de mesurer les RESULTZTS, i.e. les effets sur

8.4.1 Types d'évaluation:

Toute intervention de formation initiée par 1'entreprise prévoit
1'administration d'instruments d‘évaluation qui permettent:

- de mesurer les RE?CI’I%S des participants. Ceci sera fait a
l'aide de questlonna:ares remplis immédiatement aprés ie
programme de formation et les informations serviront & évaluer
les composantes du systéme de formation: (voir Annexe 1I)

- de mesurer les CONNAISSANCES CU LES HABILETES acquises par les
participants. Cecl implique habituellement des examens
cratzques et/ocu theorlques administrés généralement Dendant/ou
aprés les activités de formation. Ces examens sont corientés en
fonction des objectifs d'apprentissage et pourront servir 3
deux fins: (voir Annexe III)

. soit donner du “fe
permettre d'aprors
formation.

ck" aux instructeurs pour leur
er des correctifs au plan de

l'organisazicon de
l'intervention de formation. Cect serz fait per le biais de
questionnaires ou d'entrevues administrés aux participants
et/ou aux superviseurs qui permettront de vérifier les
changements sur les pertes accidentelles, le gaspillage, la
qualité du travail, la productivité ou encore les colts.

%.4.2 Compilation des résultats:

~ REACTICNS: La compilation des résultats sera réalisée par

activite ou groupe de formation. L'information sera transmise
au surveillant concerné et & l'instructeur. Les questicnnaires
devront étre administrés par une autre personne que
1l'instructeur.
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- COMNAISSANCES ET HABILETES: Les questionnaires seront
administres par les instructeurs. Les résultats finals seront
inscrits sur une liste officielle fournie préalablement (si
possible) et acheminés au responsable de la formation qui
s'assurera de leur inscription au dessier du candidat et de
leur transmission au surveillant. (Amnexe 1V)

L'émission des attestations devra se faire pour chaque activité
(ou groupe d'activités homogénes) et sera la responsabilité du
coordonnateur de la formation. Toute attestation ou tout
document prouvant le résultat sera acheminé 3 L‘employé
concerné et insérée & son dossier. (Annexe V)

- RESULTATS: Les questicnnaires et/ou entrevues seront
administres par le responsable de la formation & partir d'un
échantillonnage des employés touchés par la formation au cours
de l'année. Ce pourcentage devra &tre au minimum de 25%.

8.5 CHOIX DES METHODES ET MOYENS DE FORMATION

Dans le cadre de la formation de type "THEORIQJE", on devra s'assurer
de l'existence et de l'utilisation de textes écrits (on utilisera & cet
effet les analyses de ta3ches) et/ou de matériel audico-visuel tel gque
acétates, films, montage audio-visuel, etc...

Dans le cadre de la formation "PRATIQUE", on devra faire un usage
intensif des techniques de motivation, explications et démons<rations,
tests et contrdéle. La technique de motivatian, explication et
démonszration, test et contrdle se décompose comme suit (voir

annexe VIi: enseignement convenaple des taches;:

- Motivation: Mettre le sujet & l'alse. Trouvar ce gue le suset
——— o ———— . - . . . - ‘; P
connalt de la fonction. Bien définir le sutet. Suscltar L'intérst
du sudet.

- Explicaticn et démonstration: DLémontrer le fonctionnement. Uziliser

une apgroche progressive. Falre ressortir les points essentiels.
Lonner des instructions claires et complétes.

- Test: Demander au sujet d'expliquer et de démontrer. Demander au
sujet d'expliqguer les points essentiels. Zsoser des questicns et
corriger ou prévenir les erreurs. Continusr jusqu'd 8ctre sir que ls
sujet posséde la metiére.
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8.6

8.7

8.8

-~ Contrdle: Dire au sujet & gui demander de l'aide. Laisser le sujet
aporendre lui-méme. Assurer un suivi fréguent: répondre aux
guestions; revoir les points essentiels. Arriver & un degré normal
de supervision. Renforcer les éléments positifs de sa fagon de
travailler.

SELECTION ET FORMATION DES INSTRUCTEURS (INTERME)

Dans tous les cas ol c'est possible, le coordomnateur de la formation
favorisera l'utilisation d'instructeurs provenant de l'entreprise.
Ces instructeurs seront sélectionnés et choisis en fonction de deux
critéres principaux qui sont:

~ la compétence reliée au contenu de l'activité de formation:

- l'aptitude & la communication inter-personnelle.

Le choix définitif des instructeurs sera la responsabilité des
surveillants. Chague département devra disposer d'un certain nombre
d'instructeurs pour ses besoins.

Tout employé ou contremaltre désirant agir comme instructeur devra
aveir suivi un cours en “techniques d'instruction”.

ROLES ET RESPONSABILITES DES INSTRUCTEURS (INTERMNE)

Les principaux rdles et responsabilités des instructeurs sont les
suivants:

- élaborer le plan de formation;
- oréparer le matériel requis par le plan de formation;
- diffuser la formation théorigue et/ocu pratigue;

- administrer les instruments d'évaluation des ccnnaissances et
habiletés (élaborer, diffuser et corriger les tests thécriques et/ou
pratigues, et compiler les résultats);

- au besoin concevolir et &laborer du matériel de formaticn.

LE CHOIX ET L'ENGAGEMENT DES RESSOURCES EXTERNES

Dans le cas ou les ressources internes ne pourrcnt pas satisfaire aux
besoins de formation, le coordonnateur de la formation pourra faire
appel & des ressources externes & 1'entreprise. Le grocessus suivant
devra étre appliqué dans le choix et l'engagement de ressources
externes:
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- identifier la ou les ressource(s) possible(s):
- formuler le besoin:
~ demander le plan de cours et le curriculum Z2 la cu des

ressource(s):

analyser le plan de cours et le curriculum:

au besoin, effectuer la pré-sélection des ressources;
au besoin, rencontrer les ressources pré-sélectionnées;
sélectionner la ressource appropriée:

procéder & 1'engagement de la resscurce sélectionnée.

suivantes:

copie des tests administrés;

i

fournir les résultats de chacun des candidats:

i

le cas échéant, émettre les attestations.

8.9 RESPONSABILITES DU PERSONNEL DE GESTION

ontremaitre:

superviser les instructeurs:

fournir un plan de cours détaillé de l'activité de formation;

Les obligations de la ressource externe envers l'organisation sont les

administrer des tests de connaissances et S'habiletés et fournir une

|

i

valider les évaluations dJdes connaissances et habiletés:

administrer le questionnaire visant & mesurer les réactions;

administrer les questicnnaires visant a4 mesurer les résultazs.

Surveillant:

- déterminer les besoins de formation de sorn département;

- assurer le suivi du plan d'action dans son département;

- assursr 1'évaluation du plan d'action dans son département .
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Coordonnateur de la formation:

- élaborer un plan d'action global annuel (planifier):

- organiser la formation (sélectionner les ressources, déterminer les

» .

équipements requis, etC...);
- contrdler la qualité de la formation:

. aSSUrer un SUppPOrt aux ressources externes et internes:

. s'assurer de la qualité du personnel, 1'existence d'un plan de
cours, du matériel pédagogigue utilisé, de l'utilisation de
technigues appropriées, de l'utilisation de tests et
certificats:

. contrdler et évaluer le plan d'action;

- informer surveillants et contremaitres.

-
4."

9. APPROBATION

APPROUVEE PAR: - 1\ - N
"Gino Perron - Cocrd. Sante/sec./hyg. industrielle
/ ’ ./
APPROUVEE PAR: - IR, =

M. Beudreault - Surintendant du personnel

AT

e L i N .
J.~L. Mongrain - Lirecteur du pors

Préparée par: aAndré Gagnon
Consultant
Cegep de Chicoutimi
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1.0 SCRIPTION SOMMAIRE DUJ IN:
2.0 QBJECTIF (S) TERMINAL (AUX):

A la fin de ce cours, le candidat sera cagzble:

~
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ANNEXE 11

GRILLE D'EVALUATION

PAR LES PARTICIPANTS



$OCIETE o' ELACTEOLYSE ET DX CHDNIE ALCAR LTER
Iestallntions portusires

BvALOATION BE P PARTICTPANT

Ce formulaire ¢'d¥valustios du cours fournirs de perticenmts commentairss qui sersm
utiles 3 votre snimeteur ot aux administrateurs du cours. Bous z'willmroms wos
comment sives qu'aux finms de eratistiques.

$.9.P, répondez sux questicns le plus waunltemest passidla.

NOTE: S.V.P. s'indiquez qu'ude seules répomse psr guestion en encercisut A, B, £,
D ou B,

TITRE DB L'ACTIVITE:

ANIMATEUR: DATE:

1. COMMENT AVEZ-VOUS TROUVE CZ COURS ?
Trés wtile AB3ECBB Iemcile

2. LA STRUCTURE DU COURS VOUS 4-T-ELLE AIDE i APPRENDRE PLUS PACILEMENT?

Qumi L4BCBE Bea
Pacilenent Bifficiloment

3.  PRESENTATIONS AUDIO-VISUELLES ('Sl y a liew)
Exceliestes AB3CBE2 Passsblias

4. COMMENT AVEZ-VOUS TBOUVE LZ SUWJET PRINCIPAL DB CE COURS?
Tris difficile 4ABCBE Trée facile

5. QU'AVEZ-VOUS APPRIS DE NEUF DARS & OOURS?
Beaaucoup ABCHBE Presqee ries

8. COMMENT ivwz-vws L4 COMMUNICATIOR AVEC POTRE ANIMATREUR?
Excelleste 43¢CBER Passablis

7. ‘L ORGANISATIOR !K\TilI!LLZ D€ & SESSIOR VOUS & S&!!Li:
Triés sdiquste AB¢CHE Tris isadiquate

8.  COMPTE TENC DU SUJET ETUDIE, La DEMARCHE (METEODE, PROCESSUS) SUIVIE DANS
1A SESSION VOUS A PARD:

Tris apprepribe 4BCHBE Trie imsppropribe
$. T COURS VOUS A=T-IL AIDE 4 RENZON™RER V0§ OMJESTIPS?
omi ABCBE Ben

iG. AU POINT DE WUE PERSONNEL, L& SESSIOK & f!‘!'é FOUR VDES:
Tris sitisfalsemce 43CP2 Tris imsacisfaiseaate

11. RECOMMANDERIEZ-VOUS CE COURS A D'ACTRES?
oul azcopsx Bes

te. DANS L'ENSEMELE  JE coxsmiu MON PROFESSEUR COMME :
Trés satisfaisanc A3CBR Ismsatisfaisans

COMMERTAIRES :




Titre du cours:

Animateur:

ZVALUATION DE COURS

{Synthése de groupe)

Date:

Nombre de } } g

parcicipants

QUEST.
NUMNERO

CHOIX DE
PONSE

jo

1o
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EVALUATION DES CONNAISSANCES

ET/OU DES HABILETES



DESCRIPTION DE L°'EPREUVE THEORIQUE

Titre de la téche Nom du candidst

Matricule
Numéro de la ?éche Durée de l'épreuve min.
Date Performence minimale %

Instructeur




13
t

DIRECTIVES POUR LES QUESTIONS SUIVANTES

jn vous présente, dana le teblesu suivant, Jdiffdrentes nituatlons de treveil. Pour chacune de celle-ci, on fdentifie
i rleaque potentliel pour lequel on vous propese trols (3) choix de contrbdle recoamandée.
leulilez indlquer par un %x celul qui est approprid pour éviter le denger prédseatd (un seul chulx de réponve).

| Q. 4 CHUEX DL CUNTHOLES
 KUM. SITUATION DE TRAVAIL RISQUE PUTENTIEL HECOMMANDE S




DESCRIPTION L _'EPREUVE PRATIQUL

YITRE Df LA TACHE NOM DU CANDIDAT
MATRICULE
NUMERO DATE
PERFORMANCE MINIMALE % INSTRUCTEUR
Description de 'épreuves Le cundidal devra
Conditions (s) de réalisation
Crittres de mesure
COMPORTEMENT (5) SPECIE QUL () APPLICATION DU (DES) CRITERE (S) DL MISURE RESUL TAT
CONTROLES APPROPRIE (S) yati)




INSTALLATIONS PORTUAIRES " ALCAre

FORMULAIRE D'EVALUATION - FORMATION PAR DOUBLAGE

NOM DE L‘EMPLOYE FORME:

MATRICULE:

QCCUPATION (en formation):

NOM DE L'EMPLOYE DISPENSANT LA FORMATION:

DUREE DE LA PERIODE DE DOUBLAGE:

APPRECIATION DU CONTREMAITRE

1. Par des questions posées a l'employé formé,
évaluez ses connaissances sur les points:

suivants:

MEDIDCRE SATIS. BON
. les éléments du travail a accomplir.......
. les dangers inhérents au milieu...........

. les dangers inhérents & 1l'accom-
plissement des éléments du travail....... e — — —

2. Par observation au travail de l'emplové
nouvellement formé, évaluez:

ses méthodes de travail........... ... .0
DATE CONTREMATTREL
C.c. -~ Dossier de l'employé

04-1985
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LISTE DES PARTICIPANTS ET RESULTATS



FOCRMATIOR AC PERSOMNNETL

LISTE DES PARTICIPANTS ET RESULTATS

Titre de l'activité: Date (s):

Instructeur:

Département: NUMERO OU NOM DE L'ACTIVITE
¥
0
Y
E
N
N

MATRICULE NOM DES PARTICIPANTS E

SIGNATURE DE L'INSTRUCTEUR:




ANNEXE V

ATTESTATION DE COURS



ATTESTATION DB COURS

La présente atteste que M. (Mme)

(Nom duy cazdidat)

matricule a satisfait aux exigences du cours

{Titre du cours)

Formation théorique : Résultats %

Formation pratique : Résultats 4

EN FOI DE QUOI NOUS D&CERNONS CETTE ATTESTATION DE COURS.

DATE INSTRUCTEUR

CONTREMAITRE OU SUPERVISEUR
IMMEDIAT ’



ATTESTATIORNR DE PROGRAHMNE

LA PRESENTE ATTESTE QUE MATRICULE

(NoM DU CANDIDAT)

A SATISFAIT AUX EXIGENCES DU PROGRAMAE DE FORMAT ION
: (T1TRE DU PROGRAIAE)

EN FOI DE QUOI NOUS LUI DECERNONS CETTE ATTESTATION DE PROGRAYWME -

DATE COORDONNATEUR DE LA FORMATION

DIRECTEUR DU PERSONNEL
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GRILLE D'ANALYSE~INVENTAIRE DES BESOINS DE FORMATION

IOIS ET
REGLEMENTS

CHANGEMENTS
TECHNOLOGIQUES

NOUVELLE
TACHE

CONSTAT DE
PERTE

NOUVEAUX
EMPLOYES




GUIDE D'IDENTIFICATION DES BESOINS

ORIGINE DES
BESOINS

SPECIFICATIONS DES BESOINS

LOIS ET REGLE-
MENTS (PERMIS,
CERTIFICAT,
ETC.)

EXISTE-T-IL UN REGLEMENT OU UNE LOI QUI
OBLIGE AU RECYCLAGE DES EMPLOYES AFFECTES A
CETTE TACHE?

- IDENTIFIER LE REGLEMENT OU LA LOI

- LA FREQUENCE DU RECYCLAGE

CHANGEMENTS
TECHNOLOGIQUES

PREVOIT-ON DES CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES
(NOUVEL EQUIPEMENT, MODIFICATION MECANIQUE
ETC) QUI AURAIENT POUR CONSEQUENCE DE MODI-
FIER LES METHODES DE TRAVAIL?

- IDENTIFIER LE CHANGEMENT

- LE NOMBRE DE TRAVAILLEURS CONCERNES

- LES RESSOURCES DE FCRMATION DISPONIBLES

NOUVELLES
TACHES

Y A-T-IL DE NOUVELLE(S) TACHE(S) A PREVOIR
DANS CETTE OCCUPATION?
- IDENTIFIER LA (LES) TACHE(S) CONCERNEE(S)

CONSTAT DES
PERTES

Y A-T-IL DES EVENEMENTS SIGNIFICATIFS QUI

SE SONT DEROULES AU COURS DES DERNIERS

MCIS (ACCIDENTS, PERTES PRODUCTION, BRIS

D'EQUIPEMENT ETC) QUI LAISSENT ENTREVOIR

LA NECESSITE D'UN RECYCLAGE?

- IDENTIFIER L'EVENEMENT

- INDIQUER LE NCMBRE DE TRAVAILLEURS CON-
CERNES

NOUVEAUX
EMPLOYES

Y A-T-IL DE NOUVEAUX EMPLOYES QUI
SERONT AFFECTES A CETTE OCCUPATION?

- INDIQUER LE NOMBRE D'EMPLOYEES

- LA PROVENANCE DES EMPLOYES )
__ INTERNES AU CCA (MUTATION, REAFFECT.)
_ EXTERNES AU CCA







DESCRIPTION DE FONCTION SALARIEE

SOCIETR D'ELECTROLYSE ET DE CHIMIE ALCAN LTEE No de code: 7615
Unité d‘explei-|{ Installations portuaires Ponction: Conseiller-Relaticns indus~
tation: et services ferroviaires |trielles, formation et développement
Département: Sexrvice du personnel Se rapporte 3:Surintendant-Personnel
Section, etc: Date & initiales: Janv. 87 RG/YT/MB

RESPONSABILITES GENERALES

Scus la direction administrative et fonctionnelle du surintendant des services du
personnel, le titulaire est responsable de la coordination des relations
industrielles, de la formatiocn et du développement aux Installations portuaires et
gservices ferroviaires., Ces responsabilités comprennent de fournir avis et
conseils pour le diagnostic et la solution des problémes touchant les employés
cadres et syndiqués, d'agir comme porte-parole de la Société lors des négociations
locales, voire méme de la négociation complate au chemin de fer Roberval-Saguenay,
de négocier et de rédiger des ententes particulidres entre les négociations et de
rédiger des textes lors du renouvellement des conventions collectives. Il assure
l'applicaticn de la convention ccllective et des diverses politiques et directives
de la Société touchant le personnel. Il identifie les besoins de formation en
collaboration avec la direction et voit & ce que ces besoins soient comblés., Il
participe et/ou initie l'établissement de moyens et méthodes pour développer
l'organisation. Il organise les séances d'arbitrage et agit comme assesseur
auprés des arbitres. Il coordonne les activités de la communication interne.

Doit se conformer a tous les réglements, lois et codes en vigueur. Doit s'assure:
que les activités sous son contrdle sont menées en harmonie avec ces lois,
réglements et codes; enfin, il exige le méme comportement de ses subalternes.

NATURE ET PORTEE DE LA FORCTION

Cette fonction est une des six (6) fonctions relevant du surintendant des service:s
du personnel.

Les cing (5) autres étant:

. Spécialiste -~ embauche et avantages sociaux

. Coordonnateur - santé, sécurité et hygidne industrielle
. Lieutenant de détachement

. Conseiller ~ santé, sécurité et hygidne industrielle

. Officier médical (fonctionnellement)

Un des défis importants de la fonction est d'assurer des relations patronales/
ouvriéres les plus harmonieuses possibles, tout en faisant valoir le point de vue
de la Société. Ses interventions doivent tendre vers la conciliation des intéréat
de la Société avec ceux des employés syndiqués. Il intervient auprds des membres
de la direction, afin que la convention collective soit respectée ainsi que les
directives de la Société. Le langage gu’il tient et son attitude envers tous les
intervenants de son milieu doivent &tre tels que la confiance réciproque
s‘installe. Il fournit sa propre expertise et obtient le complément des
ressources dans les autres secteurs de lforganisation ou & l'externe.




Description de fonction salariée -2 No de ccde: T$615

Le titulaire est libre d‘'agir de sa propre initiative jusqu'a ce gue scit en
cause une modification 3 la convention collective, des situations non prévues ou
imprécises dans les directives ou politiques administratives, ou tout autre
probléme ou situation pouvant avoir des conséquences importantes pour
l'organisation. La nature de la fonction exige toutefois que son supérieur soit
continuellement informé des divers dossiers ou activités en cours, afin qu’il
puisse les influencer s'il le juge & propos.

DIMERSICR

Les installations portuaires et les services ferroviaires sont situés 3 60
kilométres de distance L'un de l'autre. Au Roberval-Saguenay, le nombre
d'employés cadres et syndiqués varie de 185 a 226, tandis qu‘aux installations
portuaires, ce nombre varie de 260 i 400. Il y a deux (2} conventions
collectives distinctes au Roberval-Saguenay et trois (3) aux installations
portuaires.

RESPONSABILITES SPECIFIQUES

1. Agit comme personne ressource de la direction pour le diagnostic et la
solution des problémes touchant le personnel; fait des recommandations
professionnelles.

2. Revise et évalue périodigquement les objectifs et politiques touchant le
personnel et en développe de nouvelles plus adaptées au bescin.

3. Conseille et avise la direction dans les domaines suivants: description et
évaluation de tiches, administration salariale, évaluation du rendement,
planification et développement de carriére, etc.

4. Agit comme porte-parole de la Société pour les négociations locales, voire
méme la négociation compléte pour le Roberval-Saguenay; ceci implique la
coordination des travaux du comité de négociation.

5. Négocie et rédige des ententes particuliéres entre les négociations. Rédige
les textes de la convention collective lorsque ceux-ci sont modifiés lors des
négociations.

6. Assure l'application de la convention cocllective ainsi que des diverses
politiques et directives de la Société touchant le personnel.

7. Participe & l'orientation et & la direction de la fonction perscnnel au
niveau de 1l'usine.

8. Est le porte-parcle officiel de la Société dans ses relations avec les
syndicats concernés.

9. Identifie les besoins de formation en collaboration avec la direction et
assure la dispense de cette formation.

10. Participe et/ou initie l’'établissement de moyens et de méthodes pour le
développement de l'organisation.
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i1,

12.

13’

14.

i5.

16.

17.

18,

Aide les membres de l‘'organisation pour le réglement des griefs soumis.
Organise les séances d'arbitrage et agit comme assesseur lors des auditions.

Assure le support nécessaire pour résoudre des cas spéciaux, tels que des cas
de réhabilitation, probldmes personnels, sociaux, financiers ou industriels,
cas d'alcoolisme, de drogue, maladie mentale, etc.

Participe aux comités ®"ad hoc® lors de changements technologiques ou
organisationnels et agit comme porte~parcle de la Société dans ces comités.

Participe & la mise au point et au perfectionnement de méthodes de contrdle
et de planification de la main-d'oeuvre.

Coordonne les programmes de sélection de nouveaux contremaitres.

Coordonne les activités de la communication interne, telles que procurer i la
direction des mécanismes d'information, faciliter la communication ascendante
et descendante, revue d'usine, rencontres, revues sami-annuelle et annuelle,
communiqués, thémes de sécurité, retraités, etc.

S'assure gque toutes les normes de sécurité au travail sont respectées dans
les actions posées.

Assume toute autre responsabilité et travaux demandés par son supérieur.
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2.0 FORMATION
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0504~-CONDUCTEUR DE HIC USTRIELS



Vb

DEPARTRMENT

LISTE DRS OCCUPATIORS

PCWELL

NOMBRE
NO DFOCCUPATION DESCRIPTION D" EMPLOYES
05058 Opérateur de mats de charge, treuils, grues, v
signaleur et ouvrier,
05098 Débardeur v
- 0504 Conducteur de véhicules industriels. v
0514 Chargeur et déchargeur d'alumine. v
0502 Opérateur de balai mécanique (SUN VAC). v
0536 Vérificateur. v
¥V = VARIABLR

87-05-15




DEPARTEMENT 3 QUAT POMELL

NO OCCUPATION DESCRIPTION
0502 Opérateur de balal mécanigue "S8UN VAC".
0504 Conducteur de véhicule industriel.
0505 Opérateur de monte-charge, treuil, grus, signaleur
et ouvrier sur navire.
0509 Débardeur.
0514 Chargeur et déchargeur d‘alumine.
0536 Vérificateur. .

POUR UN TOTAL DE 32 'PRCHES DANS CE DE’PARTEQKET.

Nombre de t3ches critiques analysédes : 20
Nombre de tiche critique non analysée s 1
Nombre de taches non critiques analyadea s 9
Nombre de t@ches non critigues non analysées : 2



TACHES DES CONDUCTEURS DE VéHICULES INDUSTRIELS
QCCUPATION 0502 - 0504 - 0514

Y

IACHES CRITIQUES

0504=1-C Vérifier un chariot élévateur (t3che repere).

0504-2-C Remplir les réservoirs de gaz propane.

0504=-4~C Cpérer un chevaucheur pour le transport du matériel.

0504-5~C Empiler du papier-journal dans les entrepdts & l'aide
d'un véhicule industriel équipé de pinces i papier
doubles.

0504 -6~C Décharger/charger, empiler un wagon, fardier d'aluminium
ou de marchandises diverses,

0504-7-C Désempiler et charger du papier-journal, aluminium ou
marchandises diverses sur les traversins.

0504-8-C Transporter du papier-journal, pdte sulfite avec un
véhicule industriel sous le crochet de l'écoutille.

0504~9-C Transporter de l1l'aluminium/marchandises diverses sous le
crochet de l'écoutille & l'aide d'un véhicule industriel
équipé d°accessoires appropriés.

§504~10~C Arrimer du papier-journal/padte sulfite dans les cales
de navires a l'aide d‘'un véhicule industriel.

0504-11=C Arrimer aluminium/marchandises diverses dans les cales de
navires 3 l'aide de véhicules industriels équipés
d'accessoires appropriés.

0504~12~-C Aiguiller des wagons.

0504~13-C Placer/déplacer des wagons a l'intérieur des limites
permises a l'aide du locotracteur,

0514-14~C Opérer le systéme "mimique® des silos 1 et 2 pour le

chargement/déchargement des wagons 4'alumine/cryolithe.

.../2



QSCEES DES CONDUCTEURS. DE VﬁHIE§£§§ INDUSTRIELS

TACHES NON-CRITIQUES

0504-3-NC
0504~15-NC

G502-16-NC

87-05-15 (LF)

OCCUPATION 0502 - 0504 - 0514

{suite)

Décharger/charger un wagon, fardier et conteneur de
papier-journal & l'aide d'un véhicule industriel.

Opérer un balai mécanique pour le nettoyage des planchers
des entrepdts et des aires d'entreposage.

Opérer balai mécanique (SUN VAC).



INVENTAIRE DES '1aCHES PAR OCCUPATION

Eléments:

4.2.1/ 6

i Installations portuaires Derniére révision:__ 30-01-88
JEPARTEMENT: POWELL . .
OPERATEUR DE VEHICULES
JCCUPATION: 0502 - 0504 — 0514 DESCRIPTION: INDUSTRIELS
0STES DE TRAVAIL: PTP-27-28-29-30-32-33-34-45-50 DESCRIPTION: TOUT LE DEPARTEMENT POWELL
# Jc ANALYSEE | VERIFIEE |APPROUVEE | DIFFUSEE | OBSERVEE | REVISEE

TACHE | NC DESCRIPTION LE: LE: LE: LE: LE: LE:

1504-1 C Vérifier un chariot élévateur (tdche re-~ 17-05-82 07-05-87 11-04-85 14-06-85
pére). 04-03-87

)504-2 C Remplir les réservoirs de gaz propane. 01-02-84 07-05-87 09-03-87

0504-3 NC Décharger/charger un wvagon fardier et 14—-11-85 20~-05~-87 27-06-85
conteneur de papier—journal 4 1'aide d'un 11-03-87
véhicule industriel.

0504~4 C Opérer un chevaucheur pour le transport 01-02-84  26-06-87 07-05-87 21-06-8% 26-06-87 19-06-86
du matériel. 12-03-87

0504-5 C Empiler du papier—journal dans les entre- 17-02-82 06~05-87 07-05-87 19-06~87  03-06~-84
pots 4 1'aide d'un véhicule industriel, 26—-06~87 16-03~-87
équipé de pinces A papier doubles. 22-09-87

05046 C Décharger/charger, empiler un wagon 24-01-84  29-06-87 07-05-87 29~-06-87  01-04-86
fardier d'aluminium ou de marchandises 26~09-87 18-03-87
diverses.

0504-7 C Désempiler et charger du papier journal, 11-06-82 06-05-87 07-05-87 14~-12-87  20-03-87
aluminium ou marchandises diverses sur
les traversins..

F-166 : Révisée le: 87-04-17




INVENTAIRE DES 1»CHES PAR OCCUPATION

. Installations portuaires Derniére révision:__ 30-01-88
DEPARTEMENT: POWELL .
CONDUCTEUR DE VEHICULES
OCCUPATION: 0502 - 0504 - 0514 DESCRIPTION: INDUSTRIELS
POSTES DE TRAVAIL: PTP-27-28-29-30-31-32-33-34-45-50 DESCRIPTION: DANS TOUT LE DEPARTEMENT
# |c ANALYSEE | VERIFIEE |APPROUVEE | DIFFUSEE | OBSERVEE | REVISEE
TACHE | NC DESCRIPTION LE: LE: LE: LE: LE: LE:
0504-8 C Transporter du papier-journal/péte 24-01-84 07-05-87 - 23-03-87
sulfite avec un véhicule industriel,
sous le crochet de 1'écoutille.
0504~-9 C Transporter de l'aluminium/mar. div., sous 24-01-84 19-06-87 07-05-87 23-10-84 19-06-87 23-10-84
le crochet de 1'écoutille éa l'aide d'un 26-06-87  25-03-87
véh. ind. équipé d'accessoires appropriés
0504-10 C Arrimer du papier—-journal/padte sulfite 11-06~-82 14-09-87 07-05-87 14-09-87 27-03-87
dans les cales de navires a 1'aide d'un
véhicule industriel.
0504-11 C Arrimer aluminium/march. div. dans les 01-02-84 07-05-87 15-08-84 30-03-87
cales de navires 4 1'aide d'un véh. ind.
équipé d'accessoires appropriés,
0514-12 C Aiguiller des wagons. 01-02-84 07-05-87 02-04-87
0504-13 C Placer/déplacer des wagons 4 l'intérieur 01-02-84 07-05-87 02-04-87
des limites permises 4 l'aide du loco-
tracteur, A
0502-14 C Opérer le systéme "mimique" des silos 1-2 22-02-84 07-05-87 09-04-87
pour le chargement/déchargement des wa-
gons d'alumine/cryolithe.
F-166 Révisée le: 87-04-17




Eléaents: 4.2.1 /7 € 2
INVENTAIRE DES 1aCHES PAR QCCUPATION
. Installations portuaires Derniére révision: 88-01-30
DEPARTEMENT: POWELL
OCCUPATION: 0502 ~ 0504 — 0514 DESCRIPTION: DEBARDEUR
POSTES DE TRAVAIL: PTP-27-28-29-30-32-34-45-50 DESCRIPTION: TOUT LE DEPARTEMENT POWELL
#+ e ANALYSEE | VERIFIEE |APPROUVEE | DIFFUSEE | OBSERVEE | REVISEE
TACHE | NC DESCRIPTION LE: LE: LE: LE: LE: LE:
0504-15 NC Opérer un balai mécanique pour le net- 16-05-86 20-05-87 16-05-86 14~04~87
toyage des planchers des entrepdts et des
aires d'entreposage.
0502-16 NC Opérer balai mécanique “SUN VAC", Nil
0504-17 NC Charger/décharger le matériel sur les
rampes de chargement sur navire & ascen-
seur
F-166 Formulaire révisé le: 87-04-17
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SUCLETE D ELEUCTRULID H R CIBAPILE: FILAGIRY  ALE Eaki
Instal latic portuaires
Port-Al fred, (Québec)

ANALYSE DE TACHE
Page 1.. de 11

TACHE DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES CODE: 0504-7-C
SUR IES TRAVERSINS DANS IES ENTREPOTS.

. POSTE DE TRAVAIL:
DEPARTEMENT ; POWELL PrP~-27-~28-29-45

& L4 &
PREFAR&E PAR: & PAR: SERVICE DR S&ZURI‘I'E DATE ANALYSER: 11-06-&
L. Fortin / A. Rhainds ; : s
L.G. Tremblay Date é - 0f"f leegreDate o3 - /7% DATE REVISRE: 20-03-87
REGLEMENTS SPECIFIQUES FORMATION SPECIFIQUE DESCRIPTION DE LA TACHE
6.1 a4 6.1L Désempiler et charger du papier-journal , aluminium et mar-
6.2 &4 6.2C chandi ses diverses sur les traversins dans les entrepdts,
9.5 & 9.5.4C a4 l'aide de véhicules industriels équipés d'accessoires

(»ﬁ)p:opriés.
)

EQUIPEMENT DE PROTECTION EFFICACITE VERIFIEE PAR:
Bottes, gants, chapeau, DIFWS&R PAR:

lunettes, bouchons ou
coquilles lorsque

spécifié, CRITIQUE X NON CRITIQUE POURCENTAGE : 61 %
éTAPBB DE LA ‘I'RCBR POTENTIEL D°'ACCIDENT/D'INCIDENT oownﬁws RECOMMANDES
(RISQUES)
1. Recevoir son mandat de travail. 1.1 Errear de marchandise 1.1.1 s'informer au contremaitre et/ou
(retard de production}). vérificateur de 1'endroit et de
la marchandise a prenire.
2. Se rendre a la remise des camions. 2.1 Se faire heurter par un 2.1.1 Surveiller la circulation et
véhicule, chute et glissade. ) 1'environnement.

Pour tout changement dans l‘analyse et procédure de la téiche, & 1'étape de
la révision, i1 faut identifier le changement par ce symbole *.
F-164 Fomulaire révisé le




SOCIETE D'ELECTROLY

Installat: , portuaires
Port-Alfred, (Québec).

ANALYSE DE

TACHE

ET DE CHIMIE ALCAN LTEE

Page 2.. de ld.

TACHE ;

SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES

CODE: 0504-7~C

ETAPES DE LA TACHE

POTENTIEL D'INCIDENT/D®ACCIDENT
| (RISQUES)

CONTROLES RECOMMANDES

3.

4

5.

Prendre le véhicule assigné.

Se rendre au lieu de travail.

Vérifier et nettoyer les lieux de
travail.

3.1 Chute, glissade.

4.1 Collision et heurté un
compagnon de travail.

4,2 Bris de matériel.

5.1 Chute.

3.1.1

3.1.2

4.1.1

401.2

é.1‘3

4.2.1

5.1.1

Surveiller 1*état du plancher et
1'environnement.

Voir analyse de tache 0504-1.
“Vérification du véhicule
industriel”.

Sortir de l'entrepd #8 (transit
shed) par la porte #3,
surveiller la hauteur du mdt du
véhicule, survelller la hauteur
de la porte et faire un arrét.

Surveiller la circulation en
regardant dans les mirvroirs
placés sur l'encadrement de la
porte #3 et sortir lentement.

Se remdre au lieu de travail et
ouvrir les portes des entrepdts
en surveillant 1'environnement
et la circulation.

S'assurer que les portes des
entrepdts sont ouvertes a leur
pleine hauteur.

Enlever les rebuts ou tout objet
pouvant nuire & 1'opération.

F~-164~A

Formulaire révisé le




SOCLIETE D ELECTRULY Y

Installata portuaires
Port-Alfred, (Québec).

ANALYSE D E

TACHE

LD LIRLMLIE ALUVAN LILD

Page .3. de 11,

TACHE ; DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES CODE: 0504~7-C
SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.
. R POTENTIEL D'INCIDENT/D'ACCIDENT " .
ETAPES DE LA TACHE (RISQUES) CONTROLES RECOMMANDES

5. (suite) 5.1.2 Surveiller 1'environnement.

6., Faire placer le traversin. - 6.1.1 Faire placer le traversin de
manidre 3 avoir 1'espace pour
circuler avec le camion.

6.1.2 Vérifier visuellement l'&tat et
la propret@ du traversin.

PAPIER-JOURNAL

7. Centrer les pinces. 7.1 Renversement du camion, 7.1.1 Refermer les cylindres

Blessures corporelles. complétement en tirant la
manette extérieure.

7.1.2 Ouvrir les pinces selon le
diamétre des rouleaux en
poussant la manette extérieure.

8. Placer le mat vertical et/ou 8.1 Bris de matériel 8.1.1 Toujours placer le midt vertical

paralléle au rouleau. (papier-journal) en tirant ou en poussant la
manette du centre avant de
prendre les rvouleaux.

9. Lever les pinces. 9.1 Bris de la marchandise. 9.1.1 Tiver la manette intérieure pour

Blessures a 1'opérateur lever les pinces.
et/ou aux compagnons de
travail. 9.1.2 Lever les pinces en approchant 3

angle droit avec la pile,
jusqu'au S5e rouleau. Diminuer
la pression hydraulique

F-164-A

Formulaire révisé le




SOCIETE D'ELECTROLY ET DE CHIMIE ALCAN LTEE

Installati portuaires
Port-Alfred, (Québec}.

ANALYSE D E TACHE

Page .4. de L1,

TACHE ;

DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES

SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

CODE: 0504-7-C

POTENTIEL D®INCIDENT/D'ACCIDENT

ETAPES DE LA TACHE (RISQUES)

CONTROLES RECOMMANDES

9., ({suite)

10. Prendre les rouleaux. 10.1 Renversement de piles.

10.2 Bris de véhicule
industriel Blessures &
1'opérateur et/ou blessures
aux compagnons de travail.,

9.1.2

10.1.1

10.2.1

10.2.2

1002'3

10.2.4

3 1'approche maximale de la
levée du wit, afin de ne pas
casser le cran d'arrét et par
conséquent d'é&bouter le mit.

Eviter tout contact brutal avec
les rouleaux.

Prendre les rouleaux 3 1'endroit
désigné. Ajuster 1'ouverture
des pinces selon le diamétre des
rouleaux.

Pour le 5e rouleau de hauteur,
insérer les pinces en profondeur,
environ 1" 3 2" du bas du
rouleau, pour &viter d'accoter

le cylindre au bout du mit.

Pour les 4 autres rouleaux,
insérer les pinces en
profondeur, environ 5" & 6" de
la téte du rouleau, pour une
meilleure vision du traversin,
lorsque les rouleaux y sont
déposés.

Fermer les pinces sur les
rouleaux en accélérant le moteur
aux 2/3 de sa vitesse et ensulte
en tirant sur la manette.

F-164-A

Formulaire révisé le




SOCIETE D'ELECTROLY ET DE CHIMIE ALCAN LTEE
Installata portuaires
Port~Alfred, (Québec).

ANALYSE DE TACHE
Page 05. de ‘-‘olv

TACHE : DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES CODE:
SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

0504~7-C

POTENTIEL D®'INCIDENT/D®ACCIDENT

ETAPES DE LA TACHE (RISQUES) CONTROLES RECOMMANDES
16. (sulte) 10.2.4 extérieure.
11. Soulever les rouleaux. 11.1 Renversement de pile. 11.1.1 Tirer lentement la manette

Bris de véhicule industriel.
Blessures aux compagnons de
travail.

intérieure pour soulever
légérement les rouleaux
d'environ 1" de maniére &

effleurer la téte des autres
rouleaux en les tirant d'environ
500 a 6'.‘

12. Lever les rouleaux. 12.1 Renversement de pile. 12.1.1 Tirer la manette intérieure
pour lever les rouleaux &
environ 4" a 6",

13. Reculer avec la charge. 13.1 Collision. 13.1.1 Surveiller visuellement
1'environnement. Reculer
lentement de 5' & 6' & angle
droit avec la pile.

14. Baisser les rouleaux. 14.1 Bris de papler—journal. 14.1.1 Pousser la manette intérieure
Renversement de véhicule. pour baisser les rouleaux, en
Blessures corporelles. reculant 3 angle droit avec la
pile de papier-journal, jusqu'a
la hauteur du 3e rouleau, avant
de tourner les roues.

15. Se diriger vers le traversin. 15.1 Collision. 15.1.1 Baisser les rouleaux & environ
Blessures aux compagnons de 8" a 10" du plancher en se
travail. dirigeant vers le traversin.

F~164~A Formulaire révisé le




SOCLETE D'ELECTROLY

Installata portuaires
Port-Alfred, {(Québec).

ANALYSE DE

TACHE

BT UE CHIMIE ALUVAN LiDR

Page .6. de LI .,

TACHE 3

DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES
SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

CODE : 0504-7-C

fTAPES DE LA TACHE

POTENTIEL D®INCIDENT/D®ACCIDENT
(RISQUES)

CONTROLES RECOMMANDES

15. (suite)

16. Déposer les rouleaux sur le
traversin.

17. RelBcher les rouleaux.

16.1 Bris de papier-journal.

17.1 Bris de papier d&ja placé
sur le traversin.

15.1.2

16.1.1

16.1.2

16.1.3

16.1.4

17.1.1

Circuler prudemment et
surveiller visuellement
1'environnement.

Arriver lentement prés du
traversin, pousser la manette
intérieure pour abaisser les
rouleaux,

Garder les chafnes tendues.

Charger le traversin 3 1l'endroit
déposé par le conducteur du
chevaucheur.

Grouper les rouleaux sur le
traversin, selon les ’
instruct ions regues. Toujours
garder les rouleaux, 1" a
1'intérieur du traversin.

Pousser la manette extérieure
pour enlever la pression et en
ouvrant les pinces environ 1"
chaque cdté.

F~164-A

Formulalre révisé le
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Installat. ; portuaires
Port~Alfred, (Québec).

ANALYSE D E TACHE
Page .7. de 11.

TACHE: DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES CODE: 0504-7-C
SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

) . POTENTIEL D'INCIDENT/D'ACCIDENT . )
£TAPES DE LA TACHE (RISQUES) CONTROLES RECOMMANDES

ALUMINIUM ET MARCHARDISES DIVERSES

18. Ajuster les fourches. 18.1 Ecorchures aux mains. 18.1.1 Pour glisser les fourches, les
lever 3 environ 20" du sol.

18.1.2 Vérifier visuellement le
matériel & désempiler.

18.2 Ecorchures aux doigts. 18.2.1 Lever les barrvures des fourches,
les glisser en les tenant
verticalement jusqu'ad la largeur
dégirée, ayant soln de les
ajuster également de chaque
codté.

18.3 Blessures au dos. 18.3.1 Exercer une pression égale avec
les mains, au haut et au bas de
la fourche.

19. Prendre la charge. 19.1 Bris de feulllard. 19.1.1 Faire tourner les paquets
(extrusions et lingots 23 kg) en
plagant une des fourches a cdté
du feuillard.

19.1.2 1Insérer les fourches sous les
paquets dans les encoches.

20. Soulever la charge. 20.1 Renversement de la pile. 20.1.1 Tirer lentement la manette
Blessures aux compagnons de intérieure pour soulever la
travail. charge d'environ 2" & 3" de la

marchandise sous la charge.

F~164-A Formulaire révisé le




SOCIETE D'ELECTROLY  ET DE CHIMIE ALUAN LiLe
Installat. 3 portualres
Port-Alfred, (Québec).

ANALYSE DE TACHE
Page .8. de 11,

TACHE: DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES CODE: 0504~7-C
SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

POTENTIEL D'INCIDENT/D'ACCIDENT

ETAPES DE LA TACHE | (RISQUES) CONTROLES RECOMMANDES
21. Reculer avec la charge. 21.1 Colligion et heurté 21.1.1 Surveilller visuellement
compagnons de travail. 1'environnement. Reculer

lentement .

22, Baisser la charge. 22.1 Bris de matériel. 22.1.1 Baisser la charge 3 environ 4" &
6" du sol.
23. Se diriger vers le traversin. 23.1 Collision. 23.1.1 Surveiller la circulation et

1t'environnement.

24, Déposer la charge. 24,1 Renversement de la charge. 24.1.1 Lever la charge de 8" a 10" du
sol en arrivant au traversin.

24.1.2 Pousser la manette intérieure
pour abaisser la charge, garder
les chafnes tendues.

24,1.,3 (Charger le traversin dans un
endroit accessible au
chevaucheur.

24.1.4 Grouper les paquets/piéces sur.
le traversin selon les
instructlons regues.

24.1.5 Toujours garder la marchandise a
1", & 1'iatérieur du traversin.

25. Retirer les fourches. 25. Collision. 25.1.1 Surveiller la circulation et
1'environnement.

F~164~A Formulaire révigé le
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ANALYSE D E TACHE
Page .9. de 11.

TACHE: DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES CODE: 0504~7-C
SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

. . POTENTIEL D'INCIDENT/D'ACCIDENT N .
ETAPES DE LA TACHE (RISQUES) CONTROLES RECOMMANDES

25. (suite) 25.1.2 Reculev en ligne droite, en
gardant les fourches
horizontales et sans tension sur
les encoches.

26. Retourner a la pile. 26.1 Collision, Blessures aux 26.1.1 Surveiller 1'environnement et la
compagnons de travail. circulation.

A LA FIN DU QUART

27. Retourner & la remise & véhicules 27.1 Collision. Blessures aux 27.1.1 Surveiller 1l'environnement et la
industriels. compagnons de travail. circulat fon.
28. Remiser véhicule industriel. 28.1 Chute, glissade. 28.1.1 Baisser les fourches, arréter le

moteur, enlever la clé et
appliquer le frein a main.

28.1.2 Débarquer en utllisant le cdté
gauche et l'étrier, fermer le
réservoir a propane en
surveillant 1'état du plancher.

29. Se rapporter 3 son contremaftre. 29.1 Chute, glissade. 29.1.1 Surveiller 1'environnement et la
circulat ion.

29.1.2 Déposer le rapport du véhicule
dans la bolte congue 3 cette
fin.

F-164-~A Formulaire révisé le




SOCLIETE D'ELECTKULY

Installat. ; portualres
Port-Alfred, (Québec).

ANALYSE D E TACHE

BEL D LHLIMLE ALUAN LIDD

Page 10. de 11.

TACHE

DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES

SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

CODE : 0504-7-C

ETAPES DE LA TACHE

POTENTIEL D®INCIDENT/D'ACCIDENT
(RISQUES)

CONTROLES RECOMMANDES

NOTE 1:

NOTE 2:

NOTE 3:

NOTE 4:

NOTE 5:

EN TOUT TEMPS, AVEC DES PINCES
DOUBLES, IL EST DEFENDU D'AVOIR
DANS LES PINCES PLUS QUE 2
ROULEAUX DE 37" ET PLUS DE
HAUTEUR.

POUR CIRCULER AVEC UN VEHICULE
INDUSTRIEL DANS UN PASSAGE
ETROLT, REFERMER LES PINGES POUR
FACILITER LE TRAVAIL ET EVITER
LES BRIS AUX ROULEAUX DE
PAPIER-JOURNAL.

REDOUBLER DE PRUDENCE DANS LES
FINITIONS DE PILES, ENLEVER LE
5e ROULEAU DE HAUT DU COTE

OPPOSE, 5 A 6 RANGEES AVANT DE

TERMINER LA PILE, AFIN DE

PREVENIR LE RENVERSEMENT DES
ROULEAUX DE PAPIER-JOURNAL.

LORS DE L'UTLLISATION DE PINCES
DOUBLES, AVEC UNE MACHINE D'UNE
CAPACITE DE 6000 LBS, BAISSER LE
3e ROULEAU, A LA HAUTEUR DU 2e
ROULEAU AVANT DE TOURNER LES
ROUES.

LORSQUE LA VISION EST OBQTRUéE
PAR LA CHARGE, CIRCULER A
RECULONS .

F-164-A

Formulaire révisé le
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Installat s portuaires
Port-Alfred, (Québec).

ANALYSE PE TACHE
Page 11. de 11.

TACHE s DESEMPILER ET CHARGER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDISES DIVERSES CODE: 0504-7-C
SUR LES TRAVERSINS DANS LES ENTREPOTS.

) . POTENTIEL D' INCIDENT/D'ACCIDENT . 3
ETAPES DE LA TACHE (RISQUES) CONTROLES RECOMMANDES

PATE SULFITE

NOTE 6: PLACER DE LA PATE SULFITE SUR UN
TRAVERSIN COURT, EN PLAGANT UN
PAQUET A CHAQUE BOUT. REPETER
LES MEMES OPERATIONS POUR LES 3le
ET 4e PAQUETS, POUSSER LE ler
A L'AIDE DU 3e, LE 2e A_L'AIDE
DU 4e ET DEPOSER LE 5e A L'UN OU
L'AUTRE BOUT EN POUSSANT LES
PAQUETS DEJA EN PLACE.

F-164~A Formulaire révisé le
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Titre du cours: Désempiler et charger du
papier-journal, aluminium et marchandi-

s div ur les traversins dans |
entrepéts

Code: [0]5]014]-]7] |

Té&che critique [X] non-critique [ ]

Plan émis le - Mai 1987

Approuvé (CSSP) le

Révisé le

Preaiables:

1) Description et fonctionnement d'un
chariot élévateur

2) Formation a la tAdche 0504-1

3) Communication en milieu de travail

Ce pian deformat cn sapp ique unique-
ment & la tdche 0504-7



FORMATION TREORIQUE




PLAN DE FORMATION THEORIQUE

Identifier les risques reliés aux
opérations et les contrdles
appropriés,

2.1 L'instructeur
identifie, pour cha-
cune des étapes, le
ou les risque (s)
potentiel (s3) et le
ou les contrdle (s)
recammandé (s).

de l'analyse de
tache et des
acétates photo-
graphiques re-
présentant
diverses situa-
tions de travail

devra, a partir d‘une

" situation donnde,

associer le risque ou
le contrdle recom~
mandé.

COMPORTEMENT (S) TERMINAL (AUX) ATTENDUS )CONTENU/ MATQEIEL DE CRITEIRES DE MESURE % _F TEMPS
{Le candidat sera capable de ...) METHODOLOGIE FORMATION ALLOUE] ALLOUE
1. Décrire le processus de travail 1.1 L'instructeur 1.1.1 A l'aide - - 1/4 h
sur la tache 0504-7. décrit les étapes de | du diagramme du
travail de la tdche. | processus de
travail
(acdtate).
2.1.1 A 1'aide | 2.1.1.1 Le candidat 100 ih

-

@ fa v



Code: 0504~7-C TEST THEORIQGE Page 1 de 4

Titre de la tiche DESEMPILER ET CHAR- Nom du candidat
GER DU PAPIER, ALUMINIUM ET MARCHANDI-
SES DIVERSES SUR LES TRAVERSINS DANS  Matricule

LES ENTREPQTS
Numéro de la tdche _ 0504-7-C Durée de 1l'épreuve 30 min,
Date Performance minimale 70 %

Instructeur Note obtenue %




jode:  0504-7-C DIRECTIVES POUR LES QUESTIONS Page 2 de 4

)n vous présente, dans le tableau suivant, différentes situations de travail. Pour chacune de celle-ci, on identifie
m risque potentiel pour lequel on vous propose trois (3) choix de contréle recommandés.
leuillez indiquer par un x celui qui est approprié pour éviter le danger présenté (un seul choix de réponse).

Q. CHOIX DE CONTROLES
NUM. SITUATION DE TRAVAIL RISQUE POTENTIEL RECOMMANDES
1 Recevoir son mandat de travail Erreur de marchandise (retard|S'informer au contremaitre et/ou véri-
15 pts de production) ficateur de l'endroit et de la marchan-

dise & prendre

Surveilelr 1'état du plancher et 1l'en-—
vironnement

Voir analyse de tdche 0504-1 “"Vérifica-
tion du véhicule industriel”

2 Se rendre au lieu de travail Collision et heurter un com- |Enlever les rebuts ou tout objet pou-
10 pts pagnon de travail vant nuire a 1'opération

Sortir de 1'entrepdt #8 (transit shed)
par la porte #3, surveiller la hauteur
du mdt du véhicule et la hauteur de la
porte et faire un arrét

S'assurer que les portes des entrepbts
sont ouvertes a leur pleine hauteur

3 Placer le mit vertical et/ou pa- |Bris de matériel Toujours placer le médt verticalement
15 pts |ralléle au rouleau (papier-journal) en tirant ou en poussant la manette du
centre avant de prendre les rouleaux

Surveiller 1'environnement

Vérifier visuellement l'état et la pro-
preté du traversin




Code: 0504~7-C DIRECTIVES POUR LES QUESTIONS Page 3 de 4

On vous présente, dans le tableau suivant, différentes situations de travail. Pour chacune de celle-ci, on identifie
un risque potentiel pour lequel on vous propose trois (3) choix de contrdle recommandés.
Veuillez indiquer par un x celui qui est approprié pour éviter le danger présenté (un seul choix de réponse).

Q. CHOIX DE CONTROLES
NUM., SITUATION DE TRAVAIL RISQUE POTENTIEL RECOMMANDES
4 Reculer avec la charge Collision Eviter tout contact brutal avec les
10 pts rouleaux

Tirer la manette intérieure pour lever
les pinces

Surveiller visuellement 1'environnement

Reculer lentement de 5’4 6Y a angle
droit avec la pile de cdté

5 Déposer les rouleaux sur le tra- |[Bris de papier—journal Arriver lentement prés du traversin,
15 pts |jversin : pousser la manette intérieure pour
abaisser les rouleaux

Eviter tout contact brutal avec les
rouleaux

Charger le traversin & 1'endroit déposeé
par le conducteur du chevaucheur

6 Ajuster les fourches Ecorchures aux mains Garder les chaines tendues
10 pts

Pour glissr les fourches, les lever &
environ 20" du sol

Vérifier visuellement le matériel &
désempiler




Code: 0504-7-C DIRECTIVES POUR LES QUESTIONS Page 4 de 4 |

On vous présente, dans le tableau suivant, différentes situations de travail. Pour chacune de celle-ci, on identifie
un risque potentiel pour lequel on vous propose trois (3) choix de contrdéle recommandés.
Veuillez indiquer par un x celui qui est approprié pour éviter le danger présenté (un seul choix de réponse).

Q. CHOIX DE CONTROLES
NUM. SITUATION DE TRAVAIL RISQUE POTENTIEL RECOMMANDES
7 Prendre la charge Bris de feuillard Exercer une pression égale avec les
10 pts mains sur le feuillard

Insérer les fourches sous les paquets
dans les encoches (T-form)

Faire tourner les paquets (extrosion
et lingot 23 kg) en plagant une des
fourches a4 c6té du feuillard

5

8 Déposer la charge Renversement de la charge Lever la charge de 8" & 10" du sol en
15 pts arrivant au traversin

Vérifier visuellement le matériel a
désempiler

Charger le traversin dans un endroit
accessible au chevaucheur




FORMATION PRATIQUE

a




1.0

2.0

FORMATION PRATIQUE (DOUBLAGE)

COMPORTEMENT (S) TERMINAL (AUX) ATTENDU (S):

A la fin de la période de formation pratigue, le candidat sera capable de:
Désempiler et charger du papier-journal et de l'aluminium sur les tra-

versins dans les entrepdts, & l'aide de chariots élévateurs munis d'ac-
cessoires appropriés et ce, en appliguant les contrd8les recoammandés.

CONDITION (S} DE RéALISATION DE LA PRATIQUE

La pratique sera effectuée sur du papier-journal et de 1'aluminium.

(Voir étape 1.5 "Progression dans l'occupation de conducteur de véhicule
industriel®).,



3.0

4.0

5.0

FORMATION PRATIQUE (DOUBLAGE) (suite)

DUREE APPROXIMATIVE DE LA PRATIQUE (INCLUANT L'APPLICATION DU TEST):

heures. Spécification (s): Veir étape 1.5 "Progression

dans la formation de conducteur de véhicule

industriel®™,

MATéRIELS ET/0U éQQIPEMENTS REQUIS POUR LA FORMATION PRATIQUE:

4.1 Equipement:
-~ chariot élévateur
- traversins
- aluminium
- papier-journal

4.2 Equipement sécuritaire:
- bottes
- gants
- chapeau
- lunettes
- bouchons ou coquilles

EVALUATION DE LA PERFORMANCE

(Voir description de 1'épreuve).



TEST, PRATIQUE

TITRE DE LA TACHE Désempiler et charger du papier-

NOM DU CANDIDAT

NOTE OBTENUE %

journal, aluminium et marchandises diverses sur les MATRICULE
traversins dans les entrepots.
P DATE
NUMERO 0504~7
PERFORMANCE MINIMALE 71
INSTRUCTEUR

Critéres de mesure: - En disposant la marchandise correctement sur le traversin.
- En appliquant les contrdles recommandés.

Description de 1'épreuve: Le candidat devra 1) désempiler et charger du papier-journal & différentes hauteurs
(3 et 5 de haut) sur un traversin; 2) désempiler et charger de l‘'aluminium sur un traversin.

Conditions (s) de réalisation: A 1'aide d'un chariot élévateur équipé des accessoires appropriés.

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S)

APPLICATION DU (DES) |
CONTROLE (S) APPROPRIE (S)

CRITERE (S) DE MESURE
{Le candidat...}?

RESULTA
/100

1. Se rendre A la remise des camions.

2. Prendre le véhicule assigné.

Surveiller la circulation et
1’environnement.

Surveiller 1l'état du plancher et
1l'environnement.

1.1.1 a surveillé la
circulat ion et
1'environnement .

2.1.1 a effectué les
surveil lances
appropriés.

* Les points sont accordés uniquement lorsque le candidat a appliqué le contrdle approprié.




TEST P JUE (suite)

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S).

APPLICATION DU (DES)
CONTROLE (S) APPROPRIE (S)

CRITERE (S) DE MESURE
(Le candidat...)®

RESULTAT
/100

3‘

4.

5.

Se rendre au lieu de travail.

vérifier et nettoyer les lieux de

travail.

Faire placer le traversin.

3.2

3.4

4.1

5.1

502

Sortir de l'entrepd #8 (transit
shed) par la porte $#3,
surveiller la hauteur du mit du
véhicule, surveiller la hauteur
de la porte et faire un arrét.

Surveiller la circulation en
regardant dans les miroirs
placés sur 1l'encadrement de la
porte #3 et sortir lentement.

Se remdre au lieu de travail et
ouvrir les portes des entreptts
en surveillant l'environnement
et la circulation.

S'assurer que les portes des
entrepdts sont ouvertes a leur
pleine hauteur.

Enlever les rebuts ou tout objet
pouvant nuire & 1l'opération.

Surveiller l'environnement.
Faire placer le traversin de
maniére a avoir 1'espace pour

circuler avec le camion.

vérifier visuellement 1'état et
la propreté du traversin.

3.1.1 a effectué les
surveil lances appropriées.

3.2.1 a effectué la
surveillance appropriée.

3.3.1 a ouvert les
portes en appliquant le
contrdle recammandé.

3.4.1 a effectué la
vérification appropriée.

4.1.1 a enlevé les

rebuts.

4.2.1 a surveillé
1'environnement

5.1.1 a fait placer le
traversin selon la
méthode recammandée.

5.2.1 a effectué la
vérification appropriée.

& Les points sont accordés uniquement lorsque le candidat a appliqué le contrdle approprié.



l

TEST PRATIQUE (suite)

les rouleaux.

contact brutal.

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S) - APPLICATION DU (DES) _ CRITERE (S) DE MESURE  |RESULTAT
' CONTROLE (S) APPROPRIE (S) (Le candidat...)*® /100
PAPIER~-JOURNAL
6. Centrer les pinces, 6.1 Refermer les cylindres 6.1.1 a refermé les 3
camplétement en tirant la cylindres correctement.
manette extérieure.
6.2 Ouvrir les pinces selon le 6.2.1 a ouvert les 3
diamétre des rouleaux en pinces correctement.
poussant la manette extérieure.
7. Placer le mit vertical et/ou 7.1 Toujours placer le mit vertical 7.1.1 a placé le mit 3
paralléle au rouleau. en tirant ou en poussant la correctement,
manette du centre avant de
prenire les rouleaux,
8. Lever les pinces. 8.1 Tirer la manette intérieure pour 8.1.1 a tiré la manette
lever les pinces. intérieure pour lever les 3
pinces.
8.2 Lever les pinces en approchant a 8.2.1 a levé les pinces
angle droit avec la pile, en appliguant les 3
jusqu’au 5e rouleau. Diminuer contrdles recommandés.
la pression hydraulique
a l'approche maximale de la
levéde du mit, afin de ne pas
casser le cran d'arrét et par
conséquent d'ébouter le mat.
9. Prendre les rouleaux. 9.1 Eviter tout contact brutal avec 9.1.1 a évité tout 2

' Les points sont accordés uniquement lorsque le candidat a appliqué le contrdle approprié.



|

TEST PRA. JE (suite)

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S) *

APPLICATION DU (DES)
QONTROLE (S) APPROPRIE (S)

CRITERE (S) DE MESURE
{le candidat...)®

RESULTAT
/100

9'

10,

(suite)

Souvelor les roulenux,

9.4

10.1

Prendre les rouleaux & l'endroit
désigné. Ajuster l'ouverture
des pinces selon le diamétre des
rouleaux.

Pour le 5e rouleau de hauteur,
insérer les pinces en profondeur,
environ 1" & 2* du bas du
rouleau, pour éviter d4'accoter
le cylindre au bout du mat.

Pour les 4 autres rouleaux,
insérer les pinces en
profondeur, environ 5% a 6% de
la téte du rouleau, pour une
meilleure vision du traversin,
lorsque les rouleaux y sont
déposés.

Fermer les pinces sur les
rouleaux en accélérant le moteur
aux 2/3 de sa vitesse et ensuite
en tirant sur la manette
extérieure.

Tirer lentemont la manatte
intér’ - re pour soulever
légérement les rouleaux
d’environ 1* de maniére &
effleurer la téte des autres
rouleaux en les tirant d'environ
5* & 6".

9.2.1 a ajusté
1'ouverture correctement.

9.3.1 a effectué la
manoeuvre en appliguant
les contrdles appropriés.

9.4.1 a effectué la
manoeuvre en appliguant
les contrdles appropriés.

9.5.1 a fermé les pinces
selon la méthode
recammandée.

10.1.1 a soulevé les
rouleaux en appliguant
les contrdles appropriés.

™

" Les points sont accordés uniquement lorsque le candidat a appliqué le contrdle approprié.




- TEST PRAW.QUE (suite)

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S) - APPLICATION DU (DES) CRITERE (5) DE MESURE  |RESULTAT
CONTROLE (S) APPROPRIE (S) {Le candidat...)*® /100

i11. Lever les rouleaux. ; 11.1 Tirer la manette intérieure 11.1.1 a levé les
pour lever les rouleaux a rouleaux en appliquant 2
environ 4% a 6". les contrdles recommandés

12.1 Surveiller visuellement 12.1.1 a reculé avec la

12. Reculer avec la charge. 1'environnement. Reculer charge en appligquant les 3

lentement de 5' & 6' a angle contrdles appropriés.

droit avec la pile.

13. Baisser les rouleaux. 13.1 Pousser la manette intérieure 13.1.1 a baissé les
pour baisser les rouleaux, en rouleaux en appliguant ]
reculant & angle droit avec la les contrdles appropriés.

pile de papier-journal, jusqu'a
la hauteur du 3e rouleau, avant
de tourner les roues.

14. Se diriger vers le traversin. 14.1 Baisser les rouleaux & environ 14.1.1 a baissé les
8" & 10" du plancher en se rouleaux & la hauteur 2
dirigeant vers le traversin. appropriée.
14.2 Circuler prudemment et 14.2.1 a circulé
surveiller visuel lement prudemment et surveillé L
1'environnement . 1'environnement.
15. Déposer les rouleaux sur le 15.1 Arriver lentement prés du 15.1.1 est arrivé
traversin, traversin, pousser la manette lentement prés du 2
intérieure pour abaisser les traversin.
rouleaux.
15.2 Garder les chaines tendues. 15.2.1 a gardé les 2
chaines temdues.

* Les points sont accordés uniquement lorsque le candidat a appliqué le contrdle approprié.
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TEST PR. JUE (suite)

les mains, au haut et au bas de
la fourche.

pression égale.

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S) APPLICATION DU (DES) R CRI‘I‘E'IRE (S) DE MESURE RéSULTAT
' CONTROLE (S) APPROPRIE (8) {(Le candidat...)* /100
15, (suite) 15.3 Charger le traversin & l'endroit 15.3.1 a chargé le
déposé par le conducteur du traversin a4 l'endroit 2
véhicule. désigné.
15.4 Grouper les rouleaux sur le 15.4.1 a groupé les
traversin, selon les rouleaux selon les 2
instructions regues. Toujours instruct ions regues et a
garder les rouleaux, 1* a 1* &4 1'intérieur du
1'intérieur du traversin. traversin.
16. Reldcher les rouleaux. 16.1 Pousser la manette extérieure 16.1.1 a reldché les
pour enlever la pression et en rouleaux en appliguant 2
ouvrant les pinces environ 1° les contrdles
chaque codté. recammandés .
ALUMINIUM
17. Ajuster les fourches. 17.1 Pour glisser les fourches, les 17.1.1 a glissé les
lever & environ 20" du sol. fourches en les levant a 3
hauteur désignée.
17.2 Vérifier visuellement le 17.2.1 a ef fectué la 2
matériel & désempiler. vérification appropriée.
17.3 Lever les barrures des fourches, 17.3.1 a ajusté les
les glisser en les tenant vertica- fourches selon la méthode 3
lement jusqu'a la largeur désirée, | recammandée.
ayant soin de les ajuster également
de chaque cbdté.
17.4 Exercer une pression égale avec 17.4.1 a exercé une 2

* Les points sont accordés uniquement lorsque le

candidat a appliqué le contrdle approprié.
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TEST PRA__JUE (suite)

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S)' APPLICATION DU (DES) _ CRITERE (S) DE MESURE  |RESULTAT
QONTROLE (S) APPROPRIE (8) {Le candidat...)® /100
18. Prendre la charge, 18.1 Paire tourner les paguets 18.1.1 a fait tourner lea

(extrusions et lingots 23 kg) en pagquets selon la méthode 3
placant une des fourches a coté appropriée.
du fenillard.

18.2 Insérer les fourches sous les 18.2.1 a inséré les 3
paquets dans les encoches. fourches correctement,

19. Soulever la charge. 19.1 Tirer lentement la manette 19.1.1 a soulevé la

intérieure pour soulever la charge en appliguant les 2
charge d'environ 2" a 3" de la contrdles appropriés.
marchandiise sous la charge.

20. Reculer avec la charge. 20.1.1 Surveiller visuellement 20.1.1 a reculé la charge
l'environnement. Reculer en surveillant 1
lentement. 1f'environnement.

21, Baisser la charge. 21.1 Baisser la charge a environ 4" & 21.1.1 a abaissé la

6" du sol. charge &2 la hauteur i
appropriée.

22, Se diriger vers le traversin. 22.1 Surveiller la circulation et 22.1.1 a surveillé la

l'environnement. circulation et 2
1'environnement.

23. Déposer la charge.

23.1 Lever la charge de 8" & 10" du 23.1.1 a levé la charge & 2
sol en arrivant au traversin. la hauteur appropride.

23.2 Pousser la manette intérieure 23.2.1 a abaissé la
pour abaisser la charge, garder charge en appliquant les 2
les chaines tendues. contr8les appropriés.

* Les points sont accordés uniquement lorsque le candidat a appliqué le contrdle approprié.



TEST PRh_JUE (suite)

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S)*‘ APELIQATION DU (DES) . CRITERE {8) DE MESURE RéSUHEN
CONTROLE (S8) APPROPRIE (8) {Le candidat...)* /100
23. (suite) 23.3 Charger le traversin dans un 23.3.1 a chargé le
endroit accessible au traversin dans un endroit 2
chevaucheur, accessible.
23.4 Grouper les paguets/piéces sur 23.4.1 a groupé les
le traversin selon les paquets selon les 2
instructions regues. instruct ions regues.
23.5 Toujours garder la marchandise & 23.5.1 a gardé la
1*, & 1l'intérieur du traversin. marchandise & la distance 1
recanmandée.
24, Retirer les fourches, 24.1 Surveiller la circulation et 24.1.1 a surveillé la
1'environnement. circulation et 1
1tenvironnement .
24.2 Reculer en ligne droite, en 24.2.1 a reculé en
gardant les fourches appliquant les contrdles 1
horizontales et sans tension sur recommandés.
les encoches.
25. Retourner a la pile. 25.1 Surveiller 1l'environnement et la 25.1.1 a surveillé
circulation. 1'environnement et la 1
circulation.
A LA FIN DU QUART
26. Retourner & la remise A véhicules 26.1 Surveiller 1l'environnement et la 26.1.1 a survelllé L'emnvi-

industriels.

circulat ion.

ronnement et la
circulation.

* Les points sont accordés uniquement lorsque le

candidat a appliqué le contrdle approprié.
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TEST PR. _(QUE (suite)

COMPORTEMENT (S) SPECIFIQUE (S)

APPLICATION DU (DES)
CONTROLE (S) APPROPRIE (S)

CRITERE (S} DE MESURE
{(ie candidat...)?®

RESULTAT
/100

27. Remiser le véhicule industriel.

28, Se rapporter i son contremaitre,

27.1

27.2

28.1

28.2

Baisser les fourches, arréter le
moteur, enlever la clé et
appliquer le frein a main.

Débarguer en utilisant le coté
gauche et 1l‘'étrier, fermer le
réservoir a propane en
surveillant 1'état du plancher.

Surveiller l'environnement et la
circulation.

Déposer le rapport du véhicule
dans la boite congue a cette
fin.

27.1.1 a remisé le
véhicule industriel en
appliquant les contrdles
appropriés.

27.2.1 a débarqué en
appliquant les contrdles
appropriés.

27.2.2 a fermé le
réservoir & propane.

28.1.1 a surveillé la
circulation et
1l'environnemant.

28.2.1 a déposé le
rappoxt.

* Les points sont accordés uniquement lorsque le candidat a appliqué le contrdle approprié.
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BLOC I: PLAN DE FORMATION GENERALE (Vert)

CCDE TITRE R. R.Ex.
CHEL Description, fonctionnement et copération
d'un gchaript-élsvateur X
CHEV Description, fonctionnement et opération
" d’un ghevaucheur X
BALM Description et fonctionnement d'un balai
mecanigue X
AIGU Ailguillieur X
LOCCo Opération d'un jogotracteur (tire-wagons) X
SILO Description et fonctionnement des gilos
let g X
GAPR Gaz propane X
MASR Utilisation du masgue respiratoire X
SIGN Signaleur X
COMT Communication en milieu de travail X
(1> R.I.: ressource interne
R.EX.: ressource externe




BLOC 11: PLANS DE FOBMATICON A LA TACHE (Ros=)
CODE TACHE
0504~1 Yérifier un chariot-élévateur
0504~-2 Remplir les réservoirs de ¢gaz propane
0504-4 Opérer un chevaucheur pour le transport du
matériel
3504-5 Empiler du papier-Jjournal dans les entrepdts a

a l'aide d'un véhicule industriel eguipé de
pinces a papier doubles

0504-6 Décharger/charger, empiler un wagon, fardier
d'aluminium ou de marchandises diverses

0504-7 Désempiler et charger du papier-jounal, aluminium
ou marchandises diverses sur les Lraversins

0504-8 Transporter du papier-journal, pite sulfite avec
un véhicule industriel scus le crochet de
l'écoutille

0504-9 Transporter de l'aluminium/marchandises diverses
sous Le crochet de 1l 'écoutille & l'aide d’un
véhicule industriel équipé d’accessoires
appropriés

0504-10 Arrimer du papier-Jjounal/pdte sulfite dans les
cales de navire 2 l’aide d'un veéehicule industriel

0504-11 Arrimer aluminium/marchandises diverses dans les
cales de navire a 1l 'aide de véhicules industriels
équipés d’accessoires appropriés

0514-12 Aiguiller des wagons

0504-13 Placer/déplacer des wagons a 1l 'intérieur des
limites permises & l'aide du locotracteur

0514-14 Opérer le systéme “"mimique” des silos 1 et 2 pour
le chargement/déchargement des wagons d 'alumine/
cryolithe




CEMATION A LA TACHE (Rose)
3

CODE TACHE

§504-3-NC Décharger/charger un wagon, fardier et conteneur
de papier—-Journal a 1l’aide d’'un véhicule
industriel

0504-15~-NC Opérer un balai mécanique pour le nettoyvage des
planchers des entrepdts et des aires d’'entrepo-
sage

0502~-18~-NC Opérer balai mecanigque (SUN VAC)




1.9 QCCUPATION (S) BT TACHE (S) CONCERNEE (S» PAR LE PROCGRAMME .

CODE DESCRIPTION NOMBRE DE TACHES
CRITIQUE [INON-CRITIQUE
0504 Conducteur de véhicules
gs02 industriels 12 3
0514 Chargeur/déchargeur d’alumine 1 g
TOTAL 13 3 18

2.0 CONTEXTE DE TRAVAIL BELIE A CETTE (CES) OCCUPATION (S):

A guelgques exceptions prés, le travail de conducteur de véhicu-
les industriels s’effectue généralement en 1interaction avec d’autres
travailleurs d’'occupations différentes. Dans ce contexte, la
qualité de la communication verbals et gestuelle prend une importan-—
ce particuliére en ce gqu'elle permet une bonne coordinatioon sntre
les différentes activités posées par chacun et donc, une plus
grande efficacité dans le travail.

Le travail de cette occupation est généralement de type “repé-
titif" & | exception des tdches religées & l’arrimage de marchandises
sur les navires: & c¢e niveau, le travailleur doit s ’adapter conti-
nuellement a4 de nouvelles situations de travail considérant la
variété des objets (navires) sur lesquels il travaille.

3.0 BUIS ET OBJECTIFS DE LA FORMATION:

3.1 BUTS:

Préparer a exercer avec compétence les tdches inhérentes
aux occupations de conducteur de véhicules industriels et
chargeur/déchargeur d’alumine;
permetire d'exercer ces occupations de fagon suffisamment
autonome pour faire face a des changements technologiques
ou a4 des situations nouvelles;



favoriser une certaine polyvalence par le développement
d " habiletés transférables a d’autres occupations connexes.

3.2 QBJECTIFS DE TORMATION:

Ils sont de deux niveauw (Tableau I1):

Niveau 1: Fgormation générale
Développer chez le candidat des comportements
généraux et des habiletés transférables qui
constituent des préalables a une ou plusieurs
tdches des occcupations.

Niveau 2: Fgrmation & la tidche
Dévelapper chez le candidat des habiletés

reliées aux différentes tadches des occupations
de conducteur de veéhicules industriels st

de chargeur/déchargeur d’'alumine et, en particu-
lier, au niveau des procédures de travail.

ACCREDITATION (Annexe 1)

4.1 ATTESTATION DE PROCGRAMME:

Les activités de formation a la tache identifiées par (1)
et les préalables s’y référant (tableau I) constituent la
formation minimale qui devra étre suivie 2t réussie par tout
employe désirant accéder a l’occupation de "CONDUCTEUR DE
VEHICT INDUST " (0504). L’acceés a cette occupabtion est
accrédité par l’'émission d’une ATTESTATION OFFICIELLE "CONDUC-
TEUR DE VEHICULE INDUSTRIEL (0S504)".

Les activités de formation a la tache identifiée par (2)
et les préalables s’y référant (tableau I} constitusnt la
formation minimale gqui devra étre suivie et réussie par tout
employe désirant accéder a4 l’occupation de "CHARGEUR ET DECHAR-
GEUR D/ALUMINE" (0514). L'acceés a cette cccupation est accrédi-
tée par l’émission d’une ATTESTATION OFFICIELLE "CHARGEUR ET
DECHARGEUR D’ALUMINE (C514)".

4.2 ATTESTATION DE COURS:
L’émission des attestations sera faite pour chague activi-
té (ou groupe d’activités homogénes) du programme. Elle sera

émise 3 tout employé ayant suivi et réussi 1l 'une ou 1l autre
des activités de ce programme.



DE FORMATTO

4 ~ <Chargeur/

TIONS : 05304 - Conduc-
eg industriels

Y]
-
a4

Code

de lactivitié

1
geur d'alumine

NIVEAY 2: Formation

a la tache

mEEa

<mxa
o w
9]

gaoi

@

i
i

Qe

W' > G

LU B 4

Z G e n

O O3

M

0504-1 Vérifier un cha-
(12 rigt-élévateaur

30

0504-2 Remplir les re-
servoirs de propane

Y

3504~-3 Deécharger/charger
(12 papler-iournal

ot
N

A

3504~4 Opérer un chevau-
) cheur

0504-5 Empiler papier-

1.
Ul

(1) Jdeournal ds ent 5ts
0504-8 Décharger/charger

£1) alrminiun
3504~7 Désempiler,charger

(22 p-a.3l.sur traversin

ot
o

2504-3 Transporter pa-

(ldpier-dournal écoutille

0504-9 Transporter alu-
(1) minium écoutille
0504~-10 Arrimer papier-
(12 Journal dans cales
0504~-11 Arrimer aluminium
il dans lass cales

0514-12 Aiguiller des

(22 wagons
0504~-13 Placer/déplacer

(2> wagons locotracteur

0514-14 Opérer systéme
(2) minmigue silos 1 et 2

oo

0504~-15 QOpérer balai
(12 mécanigue

0502-16 Opérer balai
mécanigue (SUN VAC)

Heures thécrie/pratique|2/20

2/812/010/8

0/8

2/0

870

1/Q

8/0

30/0

@ Ces activités sont dispensées par des ressources externes a l entrepri.



5.0 CHAMP D‘APPL

:
o
2

Les comportements généraux (niveau 1) suivants scnt transfera-
bles & d'autres occupations:

. communication

signaleur

description et fonctionnement d'un locotracteur
. aiguilleur
. gaz propane

Les compeortements terminaux (niveau 2) suivants sont egalement
transférables:
. 5504-12

0504~13
0504-~1%

6.0 PREALABLE A L 'OCCUPATION

el

Les préalables aux cccupations de conducteur de véhicules
industriels et de chargeur/déchargeur d’alumine sont ceux définis
dans la politique d’'embauche du personnel.

Dans tous les cas d’smbauche de nouveau perscnnel, 11l sera:it

cependant préférable de pricriser, a qualités égales, les travail-~-
leurs ayant exercé les cccupations de débardeur et de signaleur.

7.0 INTENTION PEDAGOGIQUE:

Tel gqu'explicité antérieurement, les occupations concernées
par ce programme de formation exigent un niveau élevé d ' interrela-
tions entre les personnes. Cette considération nous incite a
inviter le(s) formateur(s) a veéhiculer chague fois gue cela est

possible, la nécessité et 1l importance d’'une honne communication
entre les travailleurs.

Evidemment, doit-on rappeler 1’ INTENTION du programme de

formaticn de développer une attitude positive envers la sécurité ay
travail.



B.0 TYPE DEF FORMATION RELIE A CF PROGRAMME:

[§¥)

mplovsa
)

Ce programme a &te congu dans la ,erapﬁctlue d'un e
2 nouve

nouvellement embauché et intégrant 1 ORGANI TICN c
employée devra avolir suivi préalablemsnt le gfeaf me d’ ac-—
cueil. Il peut s’adresser également a un emp*uye mute 2L
reaffecté a 1l 'une, plusieurs ou a l 'ensembie des tiaches de
l’occupation. Pour chacune des téches, le nouvel employé

devra suivre la formation & la tidche s’y référant, ainsi gue
le cu les préalable(s) s’il ¥y a lieu. Le cheminement de la
formation sera celui prévu aux tableaux 2ZA et B ci-apres. La
precgression dans la formation du nouvel employé prévolt cing
(5) niveaux de formaticon. Chacun de ces niveaus contisnt un
certain nombre d’'étapes dans Ll apprenitissage des différents
types de véhicules industriels: pour chacune de ces 2tapes, on
identifie la méthadologie utilisée au cours de 1l entrainement,
les tdches s’y reférant, les Lypes 4’svaluat on ans: gu=s la
dur¢e théorique et pratigue.

8.2 Recve e péricdigue:

Ce programme peut étre utiliseée également pcur fins de
recyclage péricodique. A cet effet, on devra prévoir gque la

formation thécrigue pour chacune desg taches critigues de ce

programme soitbt diffusée pour l'ensemble des employes reliss 3

c2s occupaticns et ce, au moins & tous leg trois (3) ans.
3.9 PBLAN DE FORMATION GENMERALE:

Les plans de formation générale concernent les activitégs de
formation gui sonit préalables & l'une cu plusieurs des tachels)
concernée(s) par le programme. Cette formalblion peut &tre diffusse
par des ressources internes & l'entreprise mais, scouvent, elle
pourra étre donnée par des ressources externes. Dans tous le2s cas
cependant, ces plans de formation sont approuvés par le C.5.85.P. et

identifie le champ d’application de [l activité.

Chaque plan de formation dispensé par les ressources internes a
l’entreprise spécifie généralement:

- une description sommaire du besocin;
- le ou les objectif(s) terminaux, i1.&. ce que lg candidat
sera capable de faire & la fin de l7activité de formation;



CONDUCTEURS 'DE VAHICULES INDUSTRIELS

w3

|
|

| FORMATION |

|

&TAPES D’ APPRENTISSAGE |

{

| Niveau - U
| Formation |
{a 1 opéra-|
ftion d’un |

} chariot-

| élévateur |

|
|
|
!
|
|
!
|
|
!
|
i
|
|
|
|
|
|
i
|
i
|
|
|
|
!
!
|
l

i
|
!
]
|
|
!
|
|
i
|
|
i
I
I
|
|
|
|
|
]
|
|
!
|
I
|
I
i

.1 Décrire les composantes et le

fonctionnement du véhicule

Effectuer la vérification du cha-
riot-élévateur et faire le plein

|
|
|
!
|
|
|
|
|
|

|

Effectuer 1’installation de pinces| .

4 papier et les manoeuvres de base|
avec un chariot-élévateur }

|

Effectuer les manoceuvres de trans-{ .

port, d’'empilage et de désempilagel
de papier-journal avec un chariot-|
élévateur muni de pinces & papier |
simples (lever, incliner, virer, |
serrer, reldcher, empiler, désem- |
piler) |

|

|

Effectuer les manceuvres d’empila-|
ge et de désempilage de papier- |
journal avec un chariot-élévateur |
muni de pinces & papier doubles |

|
|
|
|
|
!
|
1

M&ETHODOLOGIE
! et

TACHES

CONCERN&ES

(Ng)

1’instructeur donne les

explications verbalement |
en se servant d’un véhi- |
cule comme démonstrateur |

|
|
ISATION |
{
i

|

, |
i !
: |
! l

' {
1‘instructeur fera exécu-|
ter les manoeuvres sans
matériel }

|
1’instructeur fera effec-|

Cours:

tuer les manoeuvres avec |

des rouleaux brisés

|
|
|
|
!
|
|

. 1'instructeur fera effec-|

tuer les manoeuvres d’em-|
pilage et désempilage se-|
lon la séquence suivante:|
1) hauteur de trois (3) |
ballots (8 h.) I
2) hauteur de cing (5)
ballots (16 h.)

|
|
|
|
|

L.J

CHEL

0504-1

0504-6

1¢3.4.1 & 3.4.8)
Cours:

CHEL

test théoriquel

test pratique
basg sur i’'a-
nalyse de té-
che

test pratique

test pratique
basé sur les
analyses de
tdches

| Duréde
|
21 O
| |
[ I
| {
] |
2.1 2
} i
| |
{ {
| {
I o) 2
| |
i |
i |
| 01 16
{ |
| i
| |
| |
i |
| |
| |
i 61 24
| |
| |
i |
} |
| |
| i
| }
| |
| {
| l
| |

-




CONDUCTEURS DE VEHICULES INDUSTRIESLS

L8 ))I}L-.#L\

l NIVEAU i ] M&THODOLOGIE | TACHES i TYPE | DURSE
éTAPES D’ APPRENTISSAGE | et | CONCERMNEES | {

LEQEM&ILQ&Jm**~u£L§_£§ﬂQAQ§£~§2£§.“BEQh19 de.. | CONDITIONS DE REALISATION | (No) | ~1Ih. 1 Pg

i | [ | | | |

| Niveau - 1l 1.6 Effectuer le posage et l‘ajuste- | . l’instructeur fera effec- 0504-6 | test pratique | 31| 24
| (suite) | ment des fourches d’un chariot-é- | tuer ces manoeuvres dans | 0504-7 | basé sur les | |

i | lévateur muni de fourches et/ou del [es entrepdts, les wagonsl 0504-9 | analyses de | |

i | tuyaux pour bobine et effectuer | et sous le crochet d‘une | | tdches | }

i | les manoeuvres d’empilage et de | dcoutille | | | |

J | désempilage d’aluminium ] § | | |

i ! | | i i {

i | Effectuer les manoeuvres d’ gg;;ggj cette étape devra se réa-| 0504-10 | test pratique | 1.5 | 24
I | , : ours 5 cale] liser pendant les opéra- | | basé sur l'a- | |

| | gg ﬁgv;ge avec un charlot’éléva~ | tions - elle implique | | nalyse de t&- | |

| | teur muni des accessoires appro- | donc la présence de deux | i che | |

| | priés | (2) véhicules: un pour | | | |

| i | fournir le chargement et | | | |

| I | 1’autre servant & 1’'ap- | i | |

| | | prentissage | | i |

| | i | | | |

| | Effectuer les manoeuvres d‘arrima-j . cette étape devra se réa-| 0504-11 | test pratique | 1.5 | 24
i ] e d ‘aluminium c liser pendant les opéra- | | basé sur l’'a- | |

I | navire avec un chariot-élévateur | tions - elle implique | | nalyse de td- | !

| | muni des accessoires appropriés | donc la présence de deux | | che | |

| | I (2) véhicules: un pour | | | |

] | | fournir le chargement et | | | i

I | | 1”autre servant & l‘ap- | I ! !

| | | prentissage | } i |

| | | u | | | |

| Niveau - 2 Décrire les composantes et le | . 1’instructeur donne les | Cours: BALM | test théoriquel 21 0
| Formation | fonctionnement du véhicule | explications verbalement | | | i

|l & 1'opéra- | en se servant d’'un véhi- | | | |

| tion d'un | | cule comme démonstrateur | | i |

| balai mé- | e | | | !

| canique | Effectuer la vérification du véhi-| - | i I | |

i | cule et faire le plein | i [ | i |

[ | | ;{ Pl | test pratique | i

| | Effectuer les manoeuvres de net- | | I 1__ 0504-15 | basé sur ana-}1.5] 12
| I toyage des planchers des entrepdtsl .| o | lyse de tdche | |

| | et des aires d’entreposage avec un] | : L.J { | |

i I balai mécanique Py | f I |

g
| | ] g; i i | | ]
1E




Yy e

P tion d'un |
| locotrac~ |
| teur {

| |
{ |
| |
| |
| I
! |
| l

CONDUCTEURS DE VEHICULES INDUSTRIELS
I NIVEAU | } M&THODOLOGIE j TACHES i TYPE | DUREE
| de | éTAPES D’ APPRENTISSAGE | et | CONCERNEES | i
{_ FORMATION | an a era capable d : _ } (No) |._D'&VALUATION gxg, Pr.
| | | : | | t
{ Niveau - 3| 3.1 Décrire les composantes et le | . 1l'instructeur donne des | Cours: CHEV | test théorxquﬁ 21 0
| Formation | fonctionnement du véhicule | explications verbalament | I } |
l& 1’opéra-| | en se servant d’un véhi- | | | |
{ tion d’un | | comme démonstrateur | i | I
| chevau- | | | | i |
{ cheur | 3.2 Effectuer la vérification du véhi-] } 05044 | test pratique | 1.25/ 4
| {(chariot~ | cule et faire le plein | | { basé sur ana- | |
| cavalier) | | ; | | lyse de tache | |
| ! P i | | |
{ { 3.3 Effectuer les manceuvres de base | . l’instructeur fera exécu-| Cours: CHEV | test pratigque j o} €&
| | avec un chevaucheur { ter les manoeuvres sang | | | |
| | | matériel dans les en- | | | ]
| | | droits ol s’effectuent | { N |
| | | habituellement les opéra-| | | |
} ! | -tions de manutention | | | |
| | | ‘ ' | | | |
| | 3.4 Effectuer les manoeuvres de panu- | . 1’instructeur fera effec-| 0504-4 { test pratique | 1.25 1t
| | tention (transport) du papier- | ‘tper les manceuvres en | basé sur ana- |
| ] Jjournal et de 1’aluminium avec un | deux temps: | lyse de tache |
{ ] chevaucheur des entrepdts au quai | avec aluminium | !
| i | % avec papier-journal t |
| | | | |
| Nivesu - 41 4.1 Effectuer les manoceuvres d’aiguil-| . &purs dispensé par le 0504-12 | test théoriquel 1
| Formation | lage de wagons “R 8 “aiguilleur" | et test prati-
| & 1'opéra-| Cours: AIGU | que basé sur |
i
|
|
|
{
i
|
|
|
i
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TACHES DUREE

NIVEAU £TAPES D’ APPRENTISSAGE CONCERN&ES Th./Pr.
i Chariot | 1.1 | Description et foncticnnement | Cours: 2/0
| Elévateur | | I CHEL
{ J ]
{ 1.2} Vérification ! 0504-1 2.5/2
| { J
| ]
| 1.3 | Installation de pinces et ma- | Cours: 0/2
| | noeuvres de base | CHEL
| | J
| : |
| 1.4 | Empilage et désempilage de pa-i _ 0/186
! | pier-journal - pinces & papieri |
| | simples b
] | }  |L0S04-3-5 6/24
i ] 17 et 8

1.5 | Empilage et désempilage de pa-f |
| pier-journal - pinces & papier{ _]
| doubles (3 et 5 de hauteur) |
L J

!

L

L

|
{
f
!
!
! 1. 5 [ Posage et ajustement de four-|  0504-6-7 3724
I I ches = empilage et d&sanpzlagé et9 S
:* : "" .m?:‘*%"f’? i R ,§"f"“ ST T T £
| |
I 1.7 | Arrimage de papier-journal | 0504-10 1.5/24
| | dans la cale |
! L J
| J
| 1.8 | Arrimage d’aluminiun dans la | 0504-11 1.5/24
! | cale |
! l ]
f |
! |
2.1 Balai | 2.1 | Bescription et fonctionnement | Cours: 2/8

| Mécaniquel | J BALM

i | !
i 2.2 | Vérification -
| L |
t 1 [ 0504-15 1.5/12
{ 2.3 | Manoeuvres de nettoyage
|
I

i
1 2



TACHES DUREE

NIVEACD gT D APP 1 CONCERNEES Th./Pr.
H 2
] j
3. | Chevaucheuri 3.1 | Description et fonctionnement | Cours: 210
| Chariot-ca-i l ] CHEV
[valier f |
{ j 3.2 | Vérification | 0504~4 1.25/4
! { J
f {
i 3.3 Manceuvres de base { Cours: 0/8
| J CHEV
{ L
| 3.4 { Manutention papier-journal et | 0504-4 1.25/18
| { aluminium {
{ H §
i P
]
4. | Loco- | 4.1 Aiguillage des wagons | 05G4-12 1/8
| Tracteur [ i J Cours: AIGU
—_ l
RRRTS SR U "'4 2 FBhsnr:p;znnxgt,fanctxoqnqnsnt,L__ —_—
i ,~“f¥ B = : s «..;_,a.“g e R e T e Bl | - H
= e " m e 8 L ;—;9 2 T Gl ‘.?‘j":;” - 5 * e
] ¢ 'T' ’Vﬁrff?%htinn T I A
| { o ]
! i { i
| 4.4 | Manoeuvre de base sur pneus | | 0504-13 |
| t ] L_.Cours: L. 2/8
! I ] Loce |
{ 4.5 | Positionnement sur voie ferrdel | !
i | J o |
! | ! |
} 4.6 | Accouplement et transport i |
i | wagons T |
! { J
| {
! i
S.| Systéme si-| 5.1 | Description et fonctionnement | Cours: 240
| los 1 ot 2| i ] SILO
L } ]

5.2 1 Opération du systéme | 0514-14 1.5/8
| j




- le matériel de formation existant pour supporter 1 ins-
tructeur;

~  la s2guence du contenu, l2s aidess didacltigues a utiliser
zours chacune des segusnces ainsi gue la duree Lhsorigue
2. pratigque;

-~ la méthodologie, 1.2 la fagon doni 1l instructeur devra
diffuser la matiere & enseigner;

- l’évaluation des apprentissages gqui spécifie les eléments 2

étre évalués, les moyens utilisés pour les évaluer ainsi
que le % alloué pour chacun d’eux.

Pour chaque activité de formation dispensee par des ressgurces
gxternes a l’entreprise, nous retrouvons généralement:

~ les coordonnées de la ou des ressource{s) disponible(s);

~ le plan de cours (ou sa reéférence);

- le matériel de formation disponible et sa localisation;

~ le mode d'évaluation des apprentissages et d ' émission des
attestaticns;

- le champ d’application du plan de formation.

10.0 PLAN DE FORMATION A LA TACHE:

Chaque plan de formation & la téche a été congu a partir des
analyse de ftaches. Il comprend une formation de type thecorigue gui
sg donne géneralsment de fagon magistrale et une formation de type
pratigue gui se donne généralement par "doublage". Chaque plan de
formation & la tadche spécifie les preéalables, i1.e les connaissances
ou les habiletés (formation générale) gqui sont nécessaires a la
diffusion du plan de formaticon. Il spécifie également le champ
d’application ccuvert par le plan de formation. Chaque plan de
formation est également approuve par le C.5.S.P.

10.1 Le plan de formstion théorigue: Ce plan specifise:

. les comportements terminaux i.e. ce que le candidat devra
étre capable de faire a3 la fin de l’activité de formation;
ces conmportements attendus concernent principalement une
connaissance du processus de travail de la tache et une
capacité d’'associer le ou les contrdle(s) approprie(s)
aux principaux risques potentiels reliés a la tache.

le contenu i.e. les séquences de ce que ! 'instructeur
doit couvrir comme matiere & enseigner, la meéethodolo-

ie, i.e. la maniére ou la fagon de diffuser ce contenu,
ainsi que la durée de chacune des ségquences.
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lz matérrel de formation disponible pour finsg de support a
I snselgnement: cdans la plupart des cas, 1 instructsur
dizposse

‘un diagramme iilustrant le processus de Lravail de
c

¢ l’analyse de la tache;
- de photographies (acétates) représentant diversss
situations de travail.

les craiteres de mesure 1.2. ce que le candidat devra
faire ou réaliser pour démontrer l'atteinte des comporte-
ments {(connaissances) attendus. Dans tous les cas, on
axigera du candidat qu’il scit capable, & partir d’'une
situation de travail donnée, d’associer lel{s) risquesi{s)
potentiel(s) ou le(s) contrdlel(s) appropriél{s). Pour
chagque élémsnt de mesure, le plan de formation specifie
le % allcue.

ug’r

I

test théorigue constitue le moyen ut s¢ pour é@valus
s connaissances des participants. Le t odécrit 17 &-
suve que le candidat devra realiser, la durée de celle-
i, ainsi que la performance minimale qui varie en fonc-
tion du taux de “criticabilité” de la té&che, la performan-
ce minimale étant de €60%. Ainsi, pour une tiche dont le
taux de criticabilite est de 53.5%, la performance minims-
le exigée sera de 83.5%.

Dans tous les cas, les gquestions relatives auy Lest theéori-
gque sont formulées sous forme de "cholx de réponsss
auzltiples™.

Le plan de formation pratigue: Ce plan spécifi

ies comportements terminau i.e. ¢ que le candidat devra
étre capable de faire a la fin de la formation pratique;

& -
r

e

00 e

1]

les conditions de réalization de la pratigus: ce scnt les
conditions qu’il faudra metire en place pour réaliser
l’entrainement sur la tidche concernée. Pour certaines
taches, ces conditions font en sorte que l'entrainement

est difficilement réalisable;

ia_durge approximative de l’entrainenment: cestite duréde est
exprimée en heures; dépendamment de la conmplexité de la
tdche ou des conditions de réalisation, cette durde peut
étre divisée en deux ou plusieurs séquences;

le matériel et/ou 1l ' éguivement requis peur la formaticn
pratigue;

l'évaluation de la performance gui sera réalisée au nmoysen
d’un test pratigue qui spécifie pour chacune des tiches:



- la performance emigée: cette dernidrse est exprimée
a3 % et var:ie en rfonciion du taux de “criticabilité”
de li tAiche la performance minimalz 2t = e 207
Arns:i, pour un Launm de Yoriticabirlite’ de SEOZN, la
performance sxigés sera de 83.5%;

- la description de ! épreuve, i.8. ceg gue 12 cand.dat
devra réaliser pour démontrer l'atteinte des compor-
tements attendus, les conditions de realisation de

3
cette épreuve (a l’aide de gquels cutils, 2qu
etc...) et les critéeres principauss JguUl sSercn
dérés pour mesurer les comportements du caﬁd dat;

- les comportements spécifiques et les contrdles
appropriés gui y scont associés. Pour chacun des
contrdles, le test spécifie les craitéres gui permset-
tront de mesurer latteinte des comportements atten-
dus, chagque critére étant pondére =n fonciion dg san

importance dans la tdche. Les poinits relatifls 3
chacun des critéres seront accordés unigquement
lorsgue le candidat aura appllque de toute édvidence
le comporitement ocu le conirdls attendu
1.0 METHODE DE FORMATION
Dans le cadre de la formation de type “"theorigue”, L utilisa-
tion de textes écrits (et en particulier, l7anslvss d2 fLichasg)
et/ocu deg matériel audic-visuel aident a supporter l'instructeur
dans scon enselignement.
Dans le cadre de la formation "pratigue” (par doublage),
l"instructeur fera usage de la technique de motivation, explica-
tion et démonstration, test et contréle. Cette Lechnique se décom-

pose comme suib:

Motivation: Mettre le suget a l’aise. Trouver ce gque l=2
sujet connalt de la fonction. Bien definir le sujet.
Susciter l intérét du sujet.

Explicatign et démonstration: Démontrer ls fonctionne-
ment. Utiliser une approche prograssive. Faire ressortir
les points essentiels. Donner des instructions claires et

completes.

Zest: Demander au sujet d’expliquer et de démontrer.
Demander au sujet d'expliguer les points essentiels.
Poser des guestions et corriger ou prévenir les erreurs.
Continuer Jusqu’a étre s@r gue le sujet possede la
matiére.
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12.0 EVALUATION DU PROGRAMME

L'évaluation du programme sera reallisée a partir des
différentes mesures fournies par les instruments d'&valusticn. Cs=s
mesures concernent:

@s réactions des particigants gul seront evaluds par L=

-~

]
biars d’'un gquestionnaire {(Annexe I

et
.

- les connaissances et/ou les habiletés acquises par less
participants: les tasis theorigues et pratigues preévus
dans chaque plan de formation constitusnt les moyens

d’évaluation:

- les résultats, i.e. les effels sur l'organisat:on ds
lintervention de formation: cette évalwation sera
réalisée au moyen de questiconnaires ou d'enirevaes aupras
des participants et/ou des supecrvissurs.

Ces mesures permeiiront d’identifi1er les lacunes du progrannme
de formation et d’apporter les correctifs s’11 vy a lieu. Cettis
gvaluation sera réalisée au moins une fols par annse.

Des modifications au programme devront &t
gue fois gue des changements ou ¢orrections
inveniaire ou aux analyses de taches.

b )
.y
»






DEPARTEMENT: POWELL

PLAN D' ION -

FORMATION DU PERSONNEL

PERIODE:

DU 1ER AVRIL 1987 AU

31 AOUT 1988

OCCUPATION(S) TYPES DE TITRE DE L'ACTIVITE Nb de |Nb [Nb hres PERIODE DE
FORMATION (COURS) parti.|gr.iTh. Pr.. DIFFUSION
(1)
0509 - Débardeur | Recyclage Formation aux taches critiques 30 3| 20] O jAvril -~ mai 1987
: périodique
0505 - Opérateur de treuil/ N
grue, signaleur et Perfectionnement Signaleur 12 1 8 A déterminer
ouvrier de navire Gréage 8 1 1613(3) 1A déterminer
Formation initiale| Opérateur scie mécanique-0505-10 4 1 X|x(4)|A déterminer
Formation & la tache 0505-5 4 4 41 36
0504 ~ Opérateur véhicules | Recyclage Formation aux tdches critiques 20 2 | 24| 0 |A déterminer
industriels périodique
0514 - Chargeur et Recyclage eChariot élévateur (niveau 1l 4 2 0f{ 16 |A déterminer
déchargeur d'alumine étape 1.5) .
eChariot élévateur (niveau 1 7 7 0] 48 |A déterminer
étapes 1.7 - 1.8) .
eAiguilleur 10 1 41 - |A déterminer
eLocotracteur 5 1 41 4 |A déterminer
Formation initiale|eOpération d'un chevaucheur 6 6 {3.5] 28 |A déterminer
(niveau 3) .
eOpération d'un locotracteur 16 8 2] 8 |A déterminer
(niveaux 4.2 & 4.6) )
eOpération du systéme de silos 4 2 {3.5{ 8 [A déterminer
1 et 2 (niveau 5) .
eFormation aux téaches 6 2 0f 44 A déterminer
0504-1-3-5-6-7-8-9 et 15
0536 ~ Vérificateur Recyclage Rédaction de rapports 8 1 4 A déterminer
Instructeurs Perfectionnement ° Concept/élaboration plan cours 4 1] 24 Semaine du 4 déc. 87
® Concept/élaboration d'outils
d'évaluation de la formation

(1) Les chiffres entre parenthéses identifient le ratio heures/éléves




ANNEXE 10

QUESTIONNAIRE D'EVALUATION DES REACTIONS



s0CIETE 5'ELECTEOLYST ET 08 CELMIZ ALCAR LTER
Imstallsclons portwmires

EVALDATION BE COURS PAR LI PARTICTPANT

Ce formulaire ¢'éveluation du cours fouranirs de pertivems commentairss @i serom
utiles § votTe animateur @t sux administrateurs du cours. Fous B'milimroms vos
commentaires qu'sux fins de statistigues.

$.¥.7. répondez aux questicns le plus mwenftement pmeldle.

NOTE: S.V.P. 2'iadiques qu'ude seule répomse par quesiics en encerclsmt 4, B, ¢,
D ou B.

TITRE D€ L'ACTIVITE:

ANIMATEUR: DATE:

1. COMMENT AVEZ-VOUS TEOUVE CZ COURS ¢
tris stile ascpt Immtile

2. LA STRUCTUREZ DU COURS VOUS 4~T-ELLZ AIDE A AFPRINDRE PLUS PACILEMENT?

Sut 43888 Bor
Pacilemant Pifficiloament

3. PRESENTATIONS AUDIO-VISUEZLLES (o'l y a liau)
Bzzellentas 43CPR Prwsables

I'" COMMENT AVEZ-VOUS TROUVE LE SUJET PRINCIPAL DE CZ COURS?
Trés ¢ifficile 4BCBB tris facile

5. QUAVEZ~YOUS APPRIS DR NEUY DAXS O COURS?
Bespcoap 4B3¢CHDE Presqus riem

6. COMMENT ivmz-vws b4 COMMINICATIOR AVEC VOTREI ANIMATEUR?
Excellente 4B3¢C3¢2 Passabls

7. -L'ORGANISATIOR MATERIZLLZ DE L4 SESSION VOUS 4 SENBLE:
Tris sdbquete A3¢€3E Tris {nadbquacs

8.  COMPTE TENT DU SUJET ETUDIE, L4 DEMARCEE (METBODE, PROCESSUS) SUIVIE DaMS
1A SESSION YOUS A PARD:
Tris spproprite ABCBRE 2ris isapproprife

9.  Cf COCRS POUS a=T-IL AIDE & REMCIONTRER ¥0S OBJEITLPS?
Owi ABCPE Boa

18, AU PDINT DE WWE PERSONNEL, L& SESSION & i?f POCK YOCS:
Tris sstisfaisance AB3CR2 Pris insstisfeizence

1. RECOMMANDERIEZ-FOUS CE COURS i D'ACTRES?
oul azco2 L

12.  DANS L'ENSEMBLEZ, JE CONSIDERE DK PROFESSEUR CONE:
Tris satisfaisane 4 BCB2 lssacisfaisant

COMMENTAIRES:




Titre du cours:

Animateur:

EVALUATION DE COURS

{Synthése de groupe)

Bate:

Noabre de } ; %

gar:i

clpants e

QUEST.
NUMNERO

CHOLX DE
EPONSE
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