Traditions et innovations
de formation
dans le secteur financier
au Quebec

Au Québec, comme ailleurs, plusieurs recherches
font état, depuis quelques années, d’innovations en
matiére de formation de la main-d'ceuvre . L'idée
sous-jacente & ces recherches est, nous semble-til,
que parallélement & lintroduction de technologies et
de certaines réorganisations du fravail, des formes
nouvelles de formations qui correspondraient & un
modéle posttaylorien d’organisation du travail se
mettraient en place dans les entreprises.

On est loin de la thése de Braverman qui prévalait
encore au début des années 80 et qui voulait que
I‘évolution aille dans le sens d'une déqualification
générale du travail. Le coup d’envoi a été donné par
deux chercheurs allemands, Kern et Schumann, qui
avaient auparavant défendu cette thése et qui, reve-

Cet arficle se fonde sur une recherche menée & I'IRAT {Institut de recherche
appliquée sur le travail) en 1990 avec une sociologue, Anne Filion, et un
andragogue, Pierre L'Heureux. Un sociologue frangais, Claude Dubar
{LASTREE, Lille} et une andragogue de |'Université de Moniréal, Madeleine
Blais, ont agi a titre de consultants pour cette recherche. Le ministére du
Travail du Canada a subventionné ce projet de recherche.

Les noms d’auteurs entre parenthéses renvoient & la bibliographie en fin
d'article.

1 On peut se référer, entre autres, & 'étude sur les innovations de forma-
tion menée en France par divers centres de recherche dont le Laboratoire
de sociologie du travail, de I'éducation et de I'emploi (LASTREE) de Lille
{Dubar et alii, 1989).

nant enquéter quinze ans plus tard dans les mémes
entreprises, la remettaient en question. « Au lieu
d’une dégradation des qualifications, le souci d’une
utilisation plus globale de la compétence ouvriére
devenait évident. Il n’y avait pas eu dépérissement
mais développement de la formation, avec renouvel-
lement de son contenu » écrivaient-ils (Kern et

Schumann, 1984).

Depuis, et bien que |"étude de Kern et Schumann soit
loin de conclure de facon unilatérale, les recherches
en sciences sociales semblent prendre pour acquis
la thése d’'une requdlification générale du travail.
Or, il nous semble que cette vision des choses souf-
fre & peu prés des mémes défauts que la thése de la
déquadlification du travail qu'elle a tenté de supplan-
ter. Le probléme majeur réside, selon nous, dans
Iidée d’un mouvement généralisé et uniforme d'évo-
lution du travail et de la qualification. Sans préten-
dre apporter des conclusions définitives, nous vou-
drions ici questionner la signification que prennent
les différentes innovations de formation qui voient le
jour dans certaines entreprises du Québec. Toutes
sont loin d’aller de pair avec une requalification du
travail.

Le secteur financier offre un intérét certain pour une
telle étude : en plus d’avoir été |'un des secteurs du
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tertiaire fortement touchés par la derniére vague
d’informatisation, la concurrence entre entreprises y
a été vive ces derniéres années a la suite d'un pro-
cessus de décloisonnement des institutions finan-
ciéres 2. Cela a entrainé des réaménagements au
sein de la structure des qualifications {une impor-
tance croissante des emplois qualifiés) ainsi qu’un
mouvement de recomposition des taches (polyva-
lence, importance accrue de la fonction com-
merciale).

Ces deux facettes du changement touchant I'une la
structure des emplois, I'autre leur contenu ont amené
le développement d'innovations spécifiques de for-
mation dans le secteur. La recomposition des taches
s'est essentiellement appuyée sur des innovations
des formations infernes aux entreprises alors que la
reconversion des qualifications (importance accrue
des emplois qualifiés) a donné lieu a des formations
de type scolaire et a I'établissement de nouveaux
liens école/entreprise. Nous traiterons de ces deux
axes d’innovations touchant la formation en entre-
prise et la formation scolaire. Nous nous demande-
rons dans quelle mesure ces innovations de forma-
tion vont dans le sens d'une requalification du
travail.

Cette analyse, issue d'une étude plus large 2 sur la
formation dans le secteur financier au Québec (Ber-
nier, Filion, L'Heureux, 1990), portera principale-
ment sur les emplois administratifs de niveau « sou-
tien » 4 dans les banques et les compagnies d’assu-
rances qui représentent les deux plus importants
employeurs du secteur . Etant donné leur intérét
comme point de comparaison, quelques données
concernant d’autres groupes du secteur financier -

2 Durant les années 80, la concurrence internationale pousse les entre-
prises & diversifier leurs produits. Les gouvernements s’engagent alors &
assouplir les réglements pour permettre une diversification sur la base de
regroupements d’entreprises par fusion ou achat de filiales. En effet, suite
au krach de 1929, les gouvernements provinciaux et le gouvernement
fédéral du Canada avaient tenté de cloisonner les activités du secteur
financier et de poser des restrictions a la propriété des enfreprises finan-
ciéres pour assurer une plus grande protection du public (Morel, 1988).

3 L'étude originale o porté sur quaire groupes du secteur financier [ban-
ques, assurances, sociétés de fiducie et sociétés de valeurs mobiliéres).
Nous avons effectué six études de cas combinant des études de postes de
travail et des études de la formation sur la base d’entretiens, d'études de
documents, d’observations de postes de travail et d’observations d'activi-
tés de formation en entreprise, en institut sectoriel et dans des établisse-
ments d’enseignement public.

4 Le terme « soutien » est utilisé couramment dans les grandes conventions
collectives du secteur public et parapublic au Québec. Il désigne les
emplois peu qualifiés de ces secteurs pour lesquels une formation secon-
daire est en général suffisante. Nous les qualifierons de « personnel
d'exécution ». Les emplois intermédiaires de techniciens demandent en
général une formation « collégiale » {préuniversitaire). les emplois trés
qualifiés, désignés par le terme « professionnels » dans les grandes
conventions collectives, requiérent en général une formation universitaire.

5En 1981, les bqngues et les assurances comptaient déja pour plus de la
moitié des emplois du secteur financier au Canada (Canada, 1981).

44

les sociétés de fiducie ¢ et les sociétés de valeurs
mobiliéres — seront également évoquées.

Dans cefte étude, les termes « traditions » et « inno-
vations » de formation ont été définis de maniére
empirique. Nous parfons de I'idée que, dans le
modéle taylorien, la formation en entreprise est répu-
tée éfre quasi inexistante pour les emplois peu quali-
fies. Ceci concorde avec diverses études qui don-
nent de la formation traditionnelle en entreprise une
vision plutdt négative. Ainsi, une enquéte menée au
Québec au début des années 80 sur la formation en
enfreprise monire que le personnel d’exécution est
généralement exclu de toute formation organisée,
qu'il ne recoit le plus souvent qu’une formation sur le
tas, visant une adaptation rapide au poste de tro-
vail. Au contraire, le personnel de niveau cadre et
professionnel a plus souvent accés & une formation
organisée, de type scolaire, d'une durée plus longue
et visant la carriére des individus (Québec, 1982).

Nous avons défini les termes de tradition et d'inno-
vation de formation en partant de ces oppositions
d’abord entre des catégories d’employés (exécu-
tion/professionnels et cadres), auxquelles corres-
pondent des formes de formation (sur le tas/
organisée), des lieux (entreprise/école), des durées
(de quelques jours & quelques mois, voire des
années), des contenus (savoirs théoriques/
pratiques, comportements) et des objectifs de forma-
tion {adaptation au poste, requalification et promo-
tions) tout aussi différenciés. Mais, pour utile qu’elle
soit, cefte nomenclature peut difficilement nous aider
& comprendre le passage entre une situation ou pré-
dominent des formes traditionnelles de formation &
une situation ol émergent des formes nouvelles.

L'étude de I'évolution de la qualification et de la
formation dans un secteur nécessite de recourir & un
concept rendant compte d'une certaine dynamique
d’évolution. La notion de « logique de qualification
et de formation » développée par le LEST {Maurice,
Sellier, Silvestre, 1982} se référe, de facon large,
aux différents moments constitutifs des qualifica-
tions : leur production dans les systémes de forma-
tion, leur usage dans les systémes de travail et leur
reconnaissance dans les systémes de relations pro-
fessionnelles. Développée autour de |'idée d’une

6 Les sociétés de fiducie sont des institutions d'épargne et de placement
qui ont eu comme mission originale I’administration des successions et la
garde des valeurs. Avec le décloisonnement des institutions financiéres,
plusieurs sociétés de fiducie offrent maintenant divers services bancaires
(épargne, crédit...).




certaine cohérence de divers éléments de ces syste-
mes entre eux, cetfe notion permet, par ailleurs,
I'analyse du changement comme passage d’une
cohérence & une autre.

Au niveau concret des lieux de travail, I'analyse des
marchés du fravail internes développée par certains
économistes américains 7 nous a paru la plus apte &
rendre compfe de la dynamique des systémes de
formation. En effet, nous pensons qu’on ne peut
comprendre cette dynamique dans la simple relation
formation-ravail, ce qui nous raménerait & une ana-
lyse de type déterministe oU les mutations du travail
expliqueraient les innovations de formation. L'intérét
des théses sur les marchés internes du travail est
justement d’offrir un cadre ou la formation est analy-
sée comme une stratégie d’entreprise liée & divers
autres éléments de gestion de main-d'ceuvre, tels le
recrutement, les classifications et les promotions.

En partant de ce cadre d'analyse, nous pensons
pouvoir démontrer que |'évolution des qudlifications
est loin d’étre homogéne et ceci, méme dans deux
composantes du secteur financier — les banques et
les assurances — oU les éléments d’évolution sont
pourtant similaires. De fait, on retrouve traditionnel-
lement trois modéles de formation dans le secteur
financier qui correspondent & la plus ou moins
grande ouverture des marchés internes du travail et
a leur plus ou moins grande segmentation.

A une exirémité, on trouve les compagnies d’assu-
rances qui, malgré |'existence d’une division du tra-
vail poussée, ont su organiser la mobilité de leur
personnel de bas en haut de I'échelle des qualifica-
tions. Traditionnellement, ce sous-secteur recrutait un
personnel peu scolarisé auquel il offrait des possibili-
tés de promotion gréce & un processus d'apprentis-
sage graduel au cours d'un cheminement a diffé-
rents postes de travail. Cette formation se faisait
essentiellement sur le tas mais pouvait étre complé-
tée par des cours du soir donnés par I'lnstitut d’assu-
rances du Canada.

Créé au début du siécle par les compagnies d'assu-
rances qui le financent et le gérent, cet institut vise la
promotion des employés de différents niveaux. L'lns-
titut est donc central au processus de qualifica-

7 Nous entendons ici une analyse de {'ensemble des régles {recrutement,
formation, promotions...} qui gouvernent I'allocation de la force de travail,
comme celle que ménent certains économistes américains {Piore et
Deeringer, 1980). Dans cette perspective, la formation n’est pas analysée
en soi mais en relation avec les autres éléments des politiques de gestion
de la main-d’ceuvre.

tion et de formation des employés. L'utilisation de
I'Institut d'assurances peut cependant varier d'une
entreprise & l'autre, certaines faisant la promotion
de ses programmes et exigeant méme de leurs
employés d'avoir réussi quelques cours pour obtenir
certaines promotions, d’autres pas. Cependant, il
apparait qu’en général, vu l'importance prise par
I'Institut dans la formation des employés d’assuran-
ce, peu de compagnies ont développé des services
internes de formation. les formations données en
enfreprise concernent principalement I'apprentis-
sage de systémes spécifiques a chaque compagnie
ou encore la connaissance de produits et services
qui font 'objet d'une concurrence entre entreprises.

Lles compagnies d’assurances présentent donc un
modéle de marché du travail fermé, centré sur I'ap-
prentissage au poste de travail. Dans ce modéle, les
formations formelles 8 internes & chaque compagnie
sont négligeables. L'institut sectoriel de formation
prend donc une place centrale pour compléter I'ap-
prentissage au poste de fravail.

Les banques présentent aussi, traditionnellement,
des marchés du travail fermés, organisant elles-
mémes la formation et la promotion de leur person-
nel. Cependant, les postes de loin les plus nombreux
y sont des postes peu qualifiés de caissiers et cais-
sieres en succursales, recrutés avec un faible niveau
de scolarité. Les postes plus qualifiés (agents spécia-
lisés & I'épargne ou au crédit), accessibles en prin-
cipe sur la base de I'expérience et d'une formation
en entreprise, sont relativement moins nombreux. Les
possibilités de promotion sont ainsi moins grandes
que dans les compagnies d’assurances qui comptent
un grand nombre d’emplois plus qualifiés. Compa-
rativement aux compagnies d’assurances, les ban-
ques présentent donc un marché du fravail plus
segmenté, ne permettant des promotions qu’en nom-
bre limité.

Cette structure des marchés internes se traduit par
une fout autre délimitation des responsabilités en
matiére de formation entre les entreprises bancaires
et I'Institut des banquiers canadiens. Ainsi, I'impor-
tance conférée par les banques & la qudlification de
leurs cadres et directeurs de succursales se refléte
dans 'organisation et la mission de leur institut de
formation. L'Institut des banquiers canadiens, fondé
en 1967 et administré par les directions des ban-
ques et des représentants d’universités, s'intéresse
plus spécifiquement, & travers des cours de niveau
universitaire donnés en lien avec les grandes univer-

8 Nous entendons par formation « formelle » en entreprise, les formations
données en dehors du poste de travail, par opposition & "apprentissage
au poste de travail donné pendant les heures de travail de fagon plus ou
moins formelle.

45




sités canadiennes, & la carriére des futurs directeurs
de succursales bancaires ?. Cependant, la grande
masse des salariés devra se contenter de formations
infernes données par les banques ellesmémes. En
effet, contrairement aux compagnies d’assurances,
toutes les grandes banques canadiennes possédent
un service de formation interne trés organisé qui dis-
pense des cours sur les systémes de travail, les pro-
duits et services ainsi que sur certaines grandes fonc-
tions de fravail.

Ainsi ces deux sous-secteurs ont des systémes de for-
mation relativement distincts bien qu’ayant tradition-
nellement des marchés de travail fermés. lls accor-
dent un poids et un réle différents aux diverses for-
mes de formation (formation sur le tas, formation
formelle en entreprise et formation en institut secto-
riel). Cette différence tient & la plus ou moins grande
segmentation de leurs marchés du travail respectifs.

&
&

Par contraste, d’autres entreprises du secteur finan-
cier, plus ouvertes au recrutement externe, accordent
une importance négligeable & la formation interne.
C'est ce qu'on peut voir dans I'analyse des entre-
prises de fiducie et de valeurs mobiliéres.

En effet, si banques et compagnies d’assurances se
différencient entre elles sur la base de la plus ou
moins grande segmentation de leurs marchés inter-
nes du fravail, les deux autres groupes s’en distin-
guent par |'ouverture de leur marché du travail.

Lles sociétés de fiducie et les sociétés de valeurs
mobiliéres comptent d’abord beaucoup moins d’em-
plois que les deux premiers groupes 0. Elles présen-
tent ensuite des marchés du travail ouverts au recru-
tement externe, ce qui s’explique du fait que les
postes qualifiés y sont relativement plus nombreux et
que le personnel y est plus scolarisé que dans les
banques et les assurances 1.

9 Selon le directeur de I'Institut des banquiers canadiens (IBC), 92 % des
anciens étudiants de I'IBC obtiennent des postes de cadres.

10 Ces deux groupes ne sont pas complabilisés séparément dans les sto-
tistiques nationales, de sorte qu’on ne peut les comparer fidélement aux
deux premiers groupes (banques et assurances). Nous savons par exem-
ple qu'au Québec, en 1987, les treize plus importantes sociétés de fiducie
totalisaient un peu moins de 5 % des emplois du secteur financier au
Québec, dlors que la main-d’ceuvre des sociétés de valeurs mobiliéres
n’en représentait que 4 % en 1986 (Desjardins, 1989).

11 On compte environ 30 % d’employés masculins ayant un dipléme uni-

versitaire dans ces groupes, contre 16 % dans les banques et les assuran-
ces {Canada, 1981).
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A cété des employés professionnels recrutés a I'ex-
térieur, en général avec un dipldme universitaire,
existe une grande masse d’emplois de bureau peu
qualifiés, occupés en maijorité par des femmes (ce
qui est vrai aussi des banques et des compagnies
d’assurances). Cependant, il existe ici une bipolari-
sation prononcée du marché du travail entre le
groupe des employé () s de bureau et le groupe des
professionnels. Ainsi, les passages d'un groupe
d’emplois & I'autre sont & peu prés nuls. La forma-
tion en enfreprise est quasi inexistante pour les
emplois de bureau. Deux instituts de formation sont
associés & ces groupes mais la majorité des cours,
donnés par correspondance, concerne les certificats
de compétence nécessaires au groupe des profes-
sionnels pour exercer le métier.

On ne peut donc pas considérer le marché du travail
du secteur financier comme un marché monolithi-
que, pas plus qu’on ne peut parler d’un seul modéle
traditionnel de formation dans ce secteur. A la plus
ou moins grande ouverture des marchés du travail et
& leur plus ou moins grande segmentation corres-
pondent des modéles différents de formation.

Ainsi, dans les sous-secteurs aux marchés du travail
fermés qui assurent eux-mémes leur reléve, comme
les banques et les assurances, la formation est plus
importante que dans les sous-groupes ouverts au
recrutement externe, comme les compagnies de fidu-
cie et de valeurs mobilieres. Par ailleurs, la diffé-
rence entre les banques et les compagnies d'assu-
rances, quant & la plus ou moins grande segmenta-
tion de leur marché du travail, explique qu’on
accorde de |'importance tantét & la formation
interne, tantdt a la formation en institut sectoriel.
Reste donc & voir si les mutations récentes de 'em-
ploi et du travail améneront des changements
majeurs aux marchés internes du travail et aux
modéles de formation des entreprises du secteur.

MUTATIONSG BE
ET BU TRAVALL

Plusieurs auteurs (Rajan, 1984 — Bertrand et
Noyelle, 1985) ainsi que nos propres travaux (Ber-
nier et Teiger, 1990) ont montré comment, dans les
années 80, divers facteurs comme la déréglementa-
tion et I'ouverture des marchés ont entrainé une com-
pétitivité accrue dans le secteur financier. Cela s'est
traduit par une restructuration du secteur (faillites,
fusions...) et de nombreuses réorganisations autour
de l'innovation de produits et services (Tremblay,
1989) et de I'importance accrue de la fonction com-
merciale des entreprises (Cossalter, 1984).

FORMATION EMPLOI N2 38




La logique de la qualification a évolué de deux
facons principales :

— les entreprises financiéres ont augmenté le nom-
bre d’emplois qualifiés (techniciens et profession-
nels) ayant pour fonction de vendre des services spé-
cialisés & des clientéles cibles ;

— elles ont procédé & une recomposition des
emplois de divers niveaux autour d’une plus grande
polyvalence et de la primauté de la fonction com-
merciale (vente et service a la clientéle).

Devant ces changements, les politiques de recrute-
ment des entreprises se sont notablement modifiées :
recrutement externe de jeunes dipldmés universi-
taires pour les emplois qualifiés récemment créés et
hausse des exigences de scolarité méme dans les
emplois peu qualifiés. Par ailleurs, comme on le
verra, les entreprises ont accordé une importance
accrue d la formation de leur main-d’ceuvre tout en
renouvelant les contenus de ces formations.

Mais, bien qu’on puisse parler d’une tendance
générale & une ouverture des marchés internes de
travail, diverses orientations émergent selon les
sous-secteurs sur la base de différences tradition-
nelles dans les marchés internes de travail mais
aussi de stratégies divergentes en matiére d’organi-
sation du travail et de gestion de main-d’'ceuvre.
Déja un décalage se remarque entre les compagnies
d’assurances qui, a la faveur de I'informatisation
des postes de travail, ont éliminé la grande majorité
des emplois peu qudlifiés (codification, dactylogra-
phie des contrats) alors que les banques continuent
& fonctionner avec, en grand nombre, un personnel
peu qualifié aux caisses. C'est donc en tenant
compte de ces différences que nous examinerons les
innovations de formation dans le secteur financier.

Les innovations de formation peuvent étre définies
sur la base des mémes critéres qui nous ont servi
plus haut & décrire les traditions de formation dans
les marchés internes de travail. Nous nous référe-
rons d’abord aux contenus, aux objectifs et aux
modalités des formations, mais aussi aux niveaux de
personnel visés et aux lieux principaux de diffusion
de ces formations. Nous parlerons d’innovations de
formation pour indiquer une nouvelle articulation ou
cohérence de ces éléments entre eux '2. Sur la base
de ces critéres, il nous a été possible de faire ressor-
tir deux axes d'innovations de formation dans le sec-
teur financier. Le premier s’inscrit dans un mouve-
ment de recomposition des taches (polyvalence, fra-
vail de groupe) et de mobilisation dans les projets

12 La construction de la notion d’innovation de formation emprunte aussi
bien aux théses du LEST [Maurice, Sellier et Silvestre, 1982} sur I'espace
de qualification qu’'aux travaux du groupe du LASTREE {Dubar et ali,
1989).

des entreprises sur la base d'un renforcement et d'un
renouvellement des formations internes. Le second
axe associe des formations scolaires, souvent exter-
nes, & la reconversion d’'une partie des salariés pour
de nouveaux emplois.

ISATION
%

ENOUYVELLER
LA FORMATION

Un premier axe d’innovations de formation
concerne essentiellement la formation donnée en
entreprise et s'est imposé face aux divers mouve-
ments de recomposition des tdches dans le secteur
(groupes semi-autonomes, polyvalence des emplois,
etc.). Ces innovations apparaissent associées & une
modification substantielle de la fonction des salariés,
hommes et femmes, de tous les niveaux, autour
d‘une nouvelle fonction commerciale de vente et de
service & la clientéle. Aussi visentelles une socialisa-
tion des salariés & de nouveaux comportements et
attitudes concernant la qualité des produits et ser-
vices et |'importance du travail d'équipe ; elles ten-
tent, par ce biais, d'impliquer les salariés aux objec-
tifs économiques de I'entreprise. Ces formations sont
données en entreprise et joignent souvent & un
apprentissage pratique, au poste de travail, des
cours plus généraux de type scolaire, mais foujours
en entreprise.

Plusieurs raisons conduisent & parler d’innovations
de formation : les obijectifs visés sont beaucoup plus
larges que dans les formations traditionnelles (poly-
valence, travail de groupe, responsabilisation-
mobilisation des salariés aux objectifs de |'entre-
prise), les formations concernent les personnels de
tous les niveaux et sont organisées de fagon formelle
[plutdt que données sur le tas). Pourtant, bien
qu'elles fassent appel & des contenus relativement
larges, de type scolaire, et que leur durée soit par-
fois longue, elles continuent & &tre données en
entreprise ; c’est la une des caractéristiques
majeures de cet axe d'innovations de formation.

Selon le type d’employés visés, la nature du travail
effectué et I'envergure des changements envisagés,
différentes formules peuvent éire retenues, dont deux
principales : l'une s'adresse au personnel des suc-
cursales commerciales (banques et sociétés de fidu-
cie) et vise & renforcer par diverses formations la
nouvelle fonction commerciale des succursales ; 'au-
tre s'adresse au personnel administratif des compa-
gnies d’assurances et associe des formations en
entreprise & une recomposition des taches. Les deux
formules visent en fin de compte & mobiliser le per-
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sonnel aux nouveaux objectifs des entreprises. L'exa-
men de deux cas permet d'étre plus explicite.

Dans les banques, la formation du personnel a pris
une place importante ces derniéres années suite aux
différentes mutations du travail et de I'emploi. Ainsi,
les anciennes caissiéres de banques — dont la fone-
tion était jadis définie autour de taches comptables
et administratives de routine — sont passées & une
fonction de service & la clientéle. Maintenant appe-
lées « représentantes du service ¢ la clientéle » dans
la majorité des grandes banques canadiennes, elles
assurent la promotion des nouveaux produifs ban-
caires auprés des clients. Différents types d'interven-
tions ont été expérimentés pour former le personnel
des succursales bancaires & ces nouvelles fonctions
commerciales.

Notre exemple est une banque, filiale d’une compa-
gnie d’assurances, la premiére & Montréal & avoir
créé un « supermarché financier » ov I'on peut ache-
ter différents produits financiers. Récemment, elle a
restructuré ses succursales en divers types dont les
succursales mafiresses ou commerciales vouées &
une clientéle composée principalement d’entreprises
et a mis sur pied des centres administratifs visant &
ne garder en succursale que le travail proprement
commercial. En conséquence, il y a eu, dans les
succursales, une concentration des divers person-
nels, tant cadres qu’employés, sur une fonction com-
merciale de vente et de service & la clientéle. En
particulier, les anciens postes de caissiéres ont
changé de titre pour celui de « représentante du ser-
vice & la clientéle ».

Dés le début des années 80, cela a donné lieu & la
mise en place de nombreuses formations tradition-
nelles concernant les produits ainsi que les systemes
informatiques pour le personnel des succursales. Au
milieu des années 80, une premiére expérience de
formation, novatrice dans ses formes et ses objectifs,
a eu lieu dans les succursales. Cette expérience a
été suivie, en 1989-1990, par un programme de
formation élaboré dans le but explicite d’augmenter
le chiffre d’affaires des succursales.

Qu'y ail de neuf dans ce programme 2 A travers
celuici, nous voyons clairement se profiler un nou-
veau role de la formation en entreprise, qui dépasse
la fonction traditionnelle d’adaptation & la téche. La
formation vise maintenant une fonction commerciale
plus large, une polyvalence du personnel de tous les
niveaux par |'acquisition de connaissances sur I'en-
semble des produits ainsi que de nouvelles aptitudes
de vente et de service a la clientéle. De plus, la
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formation est trés concrétement liée aux obijectifs
économiques de |'entreprise et tente, en fait, de sus-
citer I'adhésion des salariés @ un nouveau projet
d’entreprise. Ce projet repose sur la primauté accor-
dée aux succursales, sur leur rentabilité individuelle
et passe enfin par une importance nouvelle donnée
au collectif de travail.

Dans beaucoup d’'autres enireprises bancaires, des
formations semblables, novatrices & plusieurs
égards, sont mises en place. Toutes ces expériences
s'appuient sur les mémes valeurs et font appel & un
renouvellement de la formation interne. C’est ce que
nous avons pu constater aussi dans les succursales
commerciales d'une société de fiducie dont la forma-
tion comporte des cours sur les nouveaux produits et
sur « I'art de la vente » et une démarche globale de
mobilisation des équipes de travail. Dans les compa-
gnies d’assurances, on assiste également & la mise
en place de formations novatrices autour d’expé-
riences de recomposition des taches ; mais celles-ci
prennent des formes quelque peu différentes,
comme nous le verrons.

Les compagnies d'assurances se caractérisaient
autrefois par une profonde division du travail qui
correspondait soit & des gammes de produits (habi-
tation-automobile), & des clientéles (particuliers-
entreprises), & des fonctions précises ou encore & des
types de transactions. De plus, le travail était divisé
selon les grandes catégories de personnel
(employé (e) s d’exécution/techniciens/profes-
sionnels) & l'intérieur de chaque service.

Divers facteurs, dont I'informatisation et la concur-
rence accrue, ont amené les entreprises & remetire
en question une telle division du travail 13. Ainsi,
face a la concurrence, les compagnies d’assurances
ont cherché & rendre leur personnel polyvalent 14,
c’est-a-dire apte & promouvoir et d vendre une
gamme de plus en plus étendue de produits d'assu-
rances. Les années 80 ont été marquées dans ce
secteur par divers phénoménes de restructuration
des taches autour de la recherche d'une polyvalence
accrue.

Sur cette base, la formation prend une place plus
importante. Fait nouveau, les réorganisations du travail
s'apparentent souvent & des processus de formation.

13 Uinformatisation du fravail a provoqué la quasi-disparition du person-
nel administratif de bas niveaux, autrefois chargé, entre autres, de la
dactylographie des contrats d'assurances.

14 Les six compagnies d'assurances générales de noire étude ont toutes,
de facons diverses, tenté d'instaurer une plus grande polyvalence des
emplois.




Dans une de nos études de cas, ob l'entreprise a
effectué une réorganisation du travail sur la base de
groupes semi-aufonomes, le caractére visiblement
formateur de I'organisation du travail est bien mis en
évidence. Un des facteurs de nouveauté dans cefte
expérience vient du fait qu’il s'agit d’une formation
maison, d’une durée relativement longue et portant
sur de nouveaux métiers polyvalents. On a vu que la
formation aux métiers d’'assurances était laissée tro-
ditionnellement & l'institut sectoriel de formation et
que les compagnies se limitaient & des formations
ad hoc sur les systémes de travail et les produits
spécifiques & chaque entreprise.

Cette expérience a eu lieu dans une compagnie de
taille moyenne, composée trés majoritairement de
femmes dont I'dge moyen se situe autour de 25 ans.
Jusqu’au milieu des années 80, cefte compagnie
d’assurances avait une organisation du fravail relati-
vement traditionnelle. A cefte époque, la direction
de I'entreprise procéde & une importante restructura-
tion du travail. Des groupes semi-autonomes affectés
a des territoires spécifiques et composés de frois au
quatre préposées et d'une souscripirice sont alors
créés. Toutes les employées deviennent polyvalen-
tes, c’est-d-dire capables de travailler & la fois dans
le domaine de I'habitation et dans celui de |'auto-
mobile.

La mise en place de formations formelles 15 & I'inten-
tion des préposées et des techniciennes constitue
alors un fait nouveau dans cette entreprise ef s’asso-
cie & la réorganisation du travail pour former le per-
sonnel & la polyvalence. cété des formations for-
melles, les groupes semi-autonomes de travail consti-
tuent en effet un moment fort de la formation & la
polyvalence en permeftant I'échange des connais-
sances et un apprentissage du fravail de groupe.

Ces groupes semi-autonomes ont aussi été impor-
tants pour la formation d’une partie du personnel a
une nouvelle fonction commerciale. En effet, un peu
plus d’un an aprés le début de I'expérience, l'entre-
prise réinstaure I'ancien mode d’organisation du tra-
vail. Mais, & cefte occasion, elle crée de nouveaux
postes de préposées du service & la clientéle, postes
polyvalents demandant une connaissance étendue
des produits de I'entreprise. Celles qui, par la suite,
sont devenues préposées du service & la clientéle
avaient donc été préparées par la formation donnée
dans les groupes semi-autonomes.

Ainsi, les expériences de formation que nous venons
d’analyser, méme si elles restent éparses, témoi-

15 La formation formelle consiste en deux modules de formation, I'un
d'assurance, I'autre d'informatique. Donnée en entreprise, cette formation
s'échelonne sur six semaines & raison de cing demi-journées par
semaine.
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gnent d’une tentative de renouvellement des formes,
des objectifs et des contenus de la formation en
entreprise dans le secteur financier. Elles ne visent
plus la seule adaptation des employés & un poste
étroit de travail mais |"élargissement des fonctions et
une plus grande polyvalence du personnel. Elles
sont novatrices en ce qu’elles tentent de donner |'ha-
bitude du travail de groupe. Elles tentent de mobili-
ser les salariés, hommes et femmes, sur des projets
de I'entreprise redéfinis autour de la fonction com-
merciale, de vente et de service & la clientéle. Pour
ce faire, les entreprises ne se confentent plus de for-
mations sur le tas mais associent des cours de type
scolaire {sur la connaissance des produits et services
financiers et sur les techniques de vente par exem-
ple} & des formations effectuées aux postes de tra-
vail au sein de petites unités de fravail. Enfin, les
formations s'adressent le plus souvent & I'ensemble
des employés d’une unité de travail, quel que soit
leur niveau d’emploi. On peut encore ajouter que la
durée relativement longue des formations (trois
semaines dans un cas) constituent un aspect nou-
veau de la formation en entreprise.

Bien que ces formations soient innovantes & plusieurs
égards, peuton dire qu'elles s’inscrivent dans un
mouvement de requalification générale du travail @
Si nous examinons |'objectif final de ces nouvelles
formations, nous ne pouvons répondre par |'affirma-
tive. S'il est vrai qu’on ne peut plus parler de simple
« adaptation » & des postes étroits de travail, ces
formations ne visent pas foujours — pour I'essentiel —
la requalification du travail ni, non plus, la promotion
des individus et leur cheminement de carriére.

Notre analyse (Bernier et Teiger, 1990} de I'évolu-
tion du poste de caissiére vers un poste de « repré-
sentante du service & la clientéle » dans les banques
démontre que la nouvelle polyvalence des représen-
tantes ne saurait étre associée & une requalification
réelle du fravail. En fait, le poste de représentante
est plus polyvalent que I'ancien poste de caissiére et
fait appel & une connaissance plus étendue des pro-
duits bancaires. Par contre, cetfe connaissance reste
relativement superficielle quand on la compare a
celle demandée aux agents spécialisés. Une division
du travail subsiste ot les nouvelles représentantes ne
remplissent qu’une partie limitée de la nouvelle fonc-
tion commerciale ; leur rdle consiste en effet & diri-
ger les clients potentiels vers les agents spécialisés
qui connaissent véritablement les produits et sont
chargés de les vendre. La formation donnée aux
anciennes caissiéres est aussi peu qualifiante : elle
ne débouche pas sur des emplois requalifiés (il n'y a
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d'ailleurs pas eu réévaluation des anciens postes de
caissiéres) qui permettraient d'espérer des promo-
tions plus nombreuses et plus rapides. On I'a vu,
I"objectif des nouvelles formations vise beaucoup
plus la mobilisation des caissiéres aux obijectifs éco-
nomiques de |'entreprise.

La situation est différente dans les compagnies d'as-
surances. Nous y constatons depuis quelques
années la disparition presque compléte des emplois
peu qualifiés et une nette progression des emplois
de techniciens et professionnels. Dans certains cas,
les formations recues au sein des groupes semi-
autonomes ont été requalifiantes, elles ont permis la
mise en place de nouveaux emplois plus qualifiés et
des promotions ultérieures pour un certain nombre
d’employés, hommes et femmes 19.

En fait, dans les cas de requalification du travail, la
formation scolaire devient une variable discrimi-
nante. Les entreprises procédent soit & un recrute-
ment de jeunes diplémés, soit & la formation de leur
personnel en place. Aussi quand les entreprises du
secteur financier ont créé de nouveaux postes plus
qualifiés et formé des employés pour ces postes,
c’est vers des formations données dans les établisse-
ments d’enseignement public ou encore en institut
sectoriel de formation, qu’elles se sont tournées.

CREATION

Les innovations de formation du second axe mises
en évidence dans notre étude ont plutét comme
objectif la reconversion d’'une partie des salariés &
de nouveaux emplois ou & des emplois prenant une
importance nouvelle et impliquent donc, dans la plu-
part des cas, une requalification des salariés en vue
de leur promotion. Pour ce faire, la formation se
donne le plus souvent en liaison avec des établisse-
ments d'enseignement public. Elle vise |'acquisition
de connaissances générales et de savoirs théori-
ques. Ces innovations de formation semblent par
ailleurs plus rares & I'heure actuelle que celles tou-
chant la formation interne.

Une expérience de ce type s'est déroulée derniére-
ment dans une grande coopérative financiére du

16 Cependant, dans certains cas, la promotion d’une fraction des
employés s'est faite parallélement & I'exclusion d'une autre fraction ou les
formations en entreprise ont souvent servi de processus de sélection. Un
processus de requalification du travail peut ainsi étre associé & une hausse
de la qualification de certains employés en méme temps qu’a une perte de
qualification d’autres employés, ou méme & leur disqucliﬁicction ou exclu-
sion du marché du travail.

50

Québec qui avait besoin de personnel plus qualifié
pour le service & la clientéle. Etant donné I'impor-
tance que cefte institution bancaire donnait & la fonc-
tion de service & la clientéle, il fallait un personnel
plus compétent, capable de conseiller dans ses choix
financiers une clientéle de plus en plus fortunée et
sophistiquée. Ce personnel devait connaitre non seu-
lement les produits et services proprement bancaires
mais aussi ceux offerts par les autres institutions
financiéres. |l s'agissait de créer un poste de niveau
intermédiaire. Or, le personnel en place, y compris
dans les postes intermédiaires, n’avait souvent
qu’une scolarité frés faible. Une formation technique
de niveau préuniversitaire 17 a donc été congue « sur
mesure » et mise en place, en 1990, avec la collabo-
ration des services d'éducation aux adultes de qua-
tre établissements publics préuniversitaires.

Cette formation vise I'acquisition de connaissances
générales dans divers domaines (marketing, assu-
rances par exemple) ainsi que de savoirs concernant
les différents produits et services financiers. Il s’agit
d’une formation longue (douze cours répartis sur un
calendrier de frente mois, pour un total de 420
heures), qui s'effectue moitié sur le temps de travail,
moitié sur le temps de loisirs et conduit & une attesta-
tion d’études.

A cette occasion, on a donc pu voir la création de
nouveaux liens enfre les entreprises et |'école publi-
que. Ce type d’expériences nous semble toutefois
plus rare dans les entreprises du secteur financier qui
possédent leurs propres instituts de formation que
dans les autres secteurs d’emploi au Québec 18,
Mais les entreprises du secteur financier sauront-elles
former le personnel en place sur la base des seuls
instituts sectoriels de formation 2 Ou feront-elles plu-
t6t appel aux établissements publics d'enseigne-
ment ¢ L'examen des projets des instituts de forma-
tion du secteur offrent quelques indications & ce sujet.

Les écoles publiques du Québec se sont peu pré-
occupées jusqu’d maintenant de former aux emplois
du secteur financier : seuls deux « colléges » du
Québec offraient des cours en assurances et ce n’est
que treés récemment, & la demande d’un certain nom-
bre de banques, que le réseau des établissements

17 ll existe au Québec des colléges d'enseignement général et profession-
nel appelés colléges (ou cégep) qui se situent entre le niveau secondaire et
le niveau universitaire.

18 La coopérative financiére dont il est question n’est pas membre de
I'Institut des banquiers canadiens car il ne s'agit pas d'une banque, &
proprement parler.




secondaires du Québec a implanté un programme
de formation aux emplois de caissiers et caissiéres.

Les instituts sectoriels de formation, mis sur pied par
les entreprises, ont plus ou moins tenté de combler
ces lacunes. Devant les exigences actuelles pour des
emplois de plus en plus qualifiés, nous pensons que
les instituts sectoriels prendront une importance
accrue & court terme. Cependant, & moyen terme, ils
pourraient changer de vocation et &tre remplacés
dans leurs fonctions purement éducatives par 'école
publique ; ils pourraient alors se concentrer sur un
réle de liaison entre les entreprises chargées de défi-
nir leurs besoins de formation et les écoles publiques
chargées de concevoir et de dispenser cette forma-
tion. Dans cefte optique, I'école publique prendrait
une importance accrue & plus ou moins long terme.
Cette hypothése est d'ailleurs tout & fait compatible
avec |'idée d'une ouverture de plus en plus grande
des marchés de travail des enfreprises du secteur
financier.

Ainsi, 'Institut d’assurance du Canada, qui s'était
donné comme mission de former et de diplémer la
main-d’ceuvre peu scolarisée du secteur, a vu le
nombre de ses nouveaux inscrits s'accroitre de 15 &
20 % par an depuis quelques années (La Presse,
17 octobre 1990). De plus, le fait d’avoir suivi des
cours & l'Institut est devenu un critére de plus en plus
important pour |'obtention de promotions dans plu-
sieurs compagnies. Ceci correspond & une phase de
transition oU les compagnies cherchent & reconvertir
au mieux le personnel en place dans I'esprit des
régles qui ont toujours gouverné leurs marchés inter-
nes du travail. Par contre, dans la mesure oU les
emplois peu qualifiés, qu’on trouvait jadis & I'entrée,
sont en frain de disparaitre complétement des com-
pagnies d’assurances, on assiste & une remise en
question globale du systéme traditionnel de qualifi-
cation et de formation de la main-d’ceuvre. Selon
nous, il est possible que dans une phase ultérieure,
lorsque la majorité des salariés auront été reconver-
tis, les compagnies d’assurances cherchent & recru-
fer un personnel déj& formé dans les établissements
d‘enseignement. Forte de son expérience dans la
formation des employés de qualification intermé-
diaire, I'Institut pourrait tenter de fournir cette forma-
tion ou bien encore changer de réle pour servir de
lien entre les entreprises et les écoles publiques.

Ce sera plus probablement cette derniére voie que
prendra I'institut sectoriel de formation des banques.
Jusqu'a maintenant les programmes de l'Institut des
banquiers canadiens se sont surtout intéressés & la
formation et & la carriére des futurs cadres et direc-
teurs de succursale. Or, les mutations actuelles du
travail aménent, ici aussi, une augmentation des
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emplois de niveau infermédiaire et de nouvelles exi-
gences pour le personnel en place moins qualifié.
Aussi, I'Institut des banquiers canadiens songe-il &
organiser, & I'exemple du programme de « conseil-
ler financier » que nous avons examiné, un nouveau
programme de niveau préuniversitaire destiné a la
formation et & la promotion du personnel peu quali-
fié, oU il pourrait jouer un réle de liaison, cette fois
avec les établissements de niveaux secondaire et
collégial. A la demande de certaines banques, les
établissements d’'éducation secondaire ont créé
récemment un programme destiné & former aux
emplois de caissiers et caissiéres. On peut ainsi faire
I'hypothése d'une prise en charge accrue de la for-
mation professionnelle bancaire par les établisse-
ments publics d’enseignement.

Dans cette logique, notre hypothése est donc celle
d’un changement de rdle des instituts sectoriels de
formation. A I'heure actuelle, ot il n'y a encore
aucune obligation pour les entreprises d’investir
dans la formation de leur main-d’ceuvre 19, les insti-
tuts sectoriels du domaine financier paraissent a
I'avant-garde en matiére de formation profession-
nelle au Québec. Cependant, la création d’organis-
mes sectoriels de formation, dotés de mécanismes
paritaires de décision patronale-syndicale, est un
des modéles en développement actuellement au
Québec 20, Dans certains cas 2!, entreprises et syn-
dicats élaborent, avec 'aide d’experts, des pro-
grammes de formation et font appel aux établisse-
ments d’enseignement pour dispenser ces forma-
tions. La collaboration syndicat-patronat nous sem-
ble un des faits les plus « novateurs » dans ces
expériences, quand on sait que les syndicats ont
depuis toujours été tenus & 'écart de la définition
des emplois et donc de I'élaboration des program-
mes de formation.

Un des traits marquants de la nouvelle logique de
qualification et de formation de la main-d’ceuvre
dans les banques et les compagnies d’assurances

19 Aprés une premiére tentative, au début des années 80, de se doter
d'une législation semblable & celle de la France [Québec, 19823, fe gou-
vernement du Québec vient tout juste d’adopter certains dispositifs concer-
nant des crédits d’'impéts aux entreprises visant & les inciter & investir dans
la formation de leurs employés {Québec, 1990).

20 Le secteur financier est faiblement syndiqué et les entreprises n’ont pas
eu & composer avec les syndicats.

21 Tout récemment, des syndicats de trois secteurs {métallurgie, chimie et
pétrole) ont créé, avec les employeurs de ces secteurs, un comité paritaire
ayant pour fonction I'établissement d’un programme de formation de
niveau préuniversitaire. Il a débuté en septembre 1990 au service d'édu-
cation permanente d’un collége de la région de Montréal. Une expérience
semblable est en voie d’étre mise en place dans les entreprises d’appareils
électriques au Québec.
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est |'importance accrue prise par la formation sco-
laire face & la restructuration des emplois. Ainsi, les
marchés du travail des entreprises passent de mar-
chés fermés, ov elles organisaient elles-mémes la for-
mation et la promotion de leur personnel, & des mar-
chés ouverts faisant appel & un niveau de scolarité
plus élevé de la main-d'ceuvre. En contrepartie, la
segmentation des marchés de travail se renforce sur
la base de la formation scolaire.

Cependant, 'évolution des qualifications n’est pas
uniforme d’un sous-secteur & 'autre. Ainsi, la multi-
plication des emplois qualifiés dans I"assurance s'est
faite parallélement & la disparition presque compléte
des emplois peu qualifiés et au détriment d’une
bonne partie de la main-d’ceuvre qui s’est trouvée
disqualifiée et rejetée du marché du travail. Dans les
banques, les postes peu qualifiés de caissiers et cais-
siéres sont encore nombreux. L'accés aux postes
plus qualifiés créés récemment devient plus difficile,
étant donné les exigences plus élevées de formation
scolaire. On ne saurait donc conclure & un mouve-
ment généralisé et uniforme de requalification du
travail prenant appui sur ce qu'on a appelé « les
innovations de formation ».

Par ailleurs, une distinction fondamentale continue &
exister entre les formations en entreprise et les forma-
tions scolaires. Notre recherche a mis en évidence
que seules les formations scolaires, données & I'é-
cole ou en institut sectoriel de formation, participent
réellement au mouvement de requalification du tra-
vail.

Pourtant, certaines formations données en entreprise
innovent : elles vont souvent & contre-courant de
I'organisation taylorienne du travail en proposant la
mise en place d’emplois polyvalents faisant appel
au travail de groupe et & la responsabilisation des
salariés. De plus, elles sont souvent plus longues que
les formations traditionnelles, mieux structurées et
associent contenus théoriques et pratiques. Par
contre, la nouvelle polyvalence des emplois qui en
résulte est souvent trop limitée pour donner lieu &
une véritable requalification des taches. Aussi, mal-
gré le caractére innovant de certaines formations en
entreprise, on ne peut en parler comme de forma-
tions qualifiantes. N'ontelles pas simplement troqué
I'objectif traditionnel d’adaptation pour de nou-
veaux termes : la « mobilisation » des salariés aux
objectifs de I'entreprise et leur « socialisation » & de
nouveaux comportements et attitudes.

D'autre part, les liens récents établis par les entre-
prises avec les établissements d’enseignement public
témoignent d'une nouvelle évolution. Fautil Vinter-
préter comme un nouveau réle éducatif de I'entrepri-
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se ¢ Ne fautil pas plutét y voir la mainmise de plus
en plus grande des entreprises sur la sphére de I'é-
ducation ¢

Avec |'ouverture des marchés de travail qui, selon
nous, est un frait marquant de 'évolution actuelle, on
peut penser que |'école sera de plus en plus active
dans le domaine de la formation professionnelle. Ce
qui peut conduire & un changement important du
systéme d'éducation au Québec qui pourrait passer
d'une logique ol la formation générale était sur-
valorisée (Payeur, 1990) & une autre logique qui
ferait une place plus importante & la formation pro-
fessionnelle.

Mais le plus novateur dans I'évolution récente au
Québec est sans doute |'établissement de nouvelles
formes de coopération & l'occasion de discussions
entre le patronat ef les syndicats sur la définition des
emplois et des programmes de formation.
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