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PREFACE

La présente brochure est la seconde d'une série congue pour accompagner le rapport
sur «Les relations intercommunautaires et interethniques en Europe», publié par le
Conseil de 'Europe en 1991, L'expression relations intercommunautaires désigne tous
les aspects des relations entre les migrants ou les groupes ethniques issus de
limmigration et la société du pays d'accueil; le rapport formule des propositions tendant
a promouvoir une conception globale de la politique des relations intercommunautaires
au sein des Etats membres de I'Organisation2.

Dans le prolongement de son activité dans le domaine des relations communautaires, le
Comité européen sur les migrations (CDMG) se consacre & un nouveau projet intitulé:
Intégration des immigrés: vers l'égalité des chances. Ce projet entend encourager les
échanges d'expériences entre les personnes qui s'efforcent, par des voies diverses, de
mettre en pratique I'approche fondée sur les relations intercommunautaires.

1 Ce document peut &tre commandé sous la référence MG-CR (91) 1 final F.

2 Actuellement au nombre de 32: Autriche, Belgique, Bulgarie, Chypre, République
tchéque, Danemark, Estonie, Finlande, France, Allemagne, Grece, Hongrie, Islande,
Ifande, ltalie, Liechtenstein, Lituanie, Luxembourg, Malte, Pays-Bas, Norvege,
Pologne, Portugal, Roumanie, Saint-Marin, République slovaque, Slovénie, Espagne,
Suéde, Suisse, Turquie, Royaume-Uni.



Cette brochure a son origine dans une réunion organisée, a Strasbourg, en décembre
1992 sur le théme de la formation professionnelle.

Une équipe de consultants, a joué un rble éminent dans la préparation et le suivi de
cette réunion. Au nombre des participants figuraient des responsables, dans les Etats
membres, de divers projets visant, a un titre ou a un autre, a développer des
programmes de formation professionnelle contribuant a l'égalité des chances des
immigrés sur le marché du travail, ainsi que des fonctionnaires responsables de la
définition des grandes orientations en ce domaine. La liste complete des participants
figure a la fin de la brochure: les lecteurs pourront, s'ils le souhaitent, prendre contact
avec les auteurs des diverses initiatives en matiere de formation.

La premiere partie de la brochure comprend des «Directives pratiques». Il s'agit d'un
document approuvé par les participants lors de la réunion. Dans l'espoir que ces
principes directeurs seront utiles a d'autres personnes ayant a coeur de développer des
projets de formation professionnelle adaptés aux besoins des immigrés, nous les
recommandons a l'attention de tous les responsables de ces questions dans les pays
européens.

Les personnes qui voudraient en savoir plus sur les projets présentés lors de la réunion
trouveront ici deux études comparatives élaborées par les experts consultants. Chaque
étude couvre quatre projets différents. Des documents de travail détaillés, décrivant plus
précisément chaque projet, sont disponibles auprés du Secrétariat du Conseil de
I'Europe a Strasbourg.

L'intérét porté a la formation professionnelle des immigrés continue de croitre. Nous
serions heureux que les lecteurs nous signalent des innovations en ce domaine ou qu'ils
nous fassent part de leurs observations sur les directives pratiques.



Enfin, je saisis l'occasion pour remercier les experts consultants M. H. Tolley, M. K.
Thomas et M. R. van Beelen, pour leur précieuse contribution a I'élaboration de cette
brochure. Mes remerciements s'adressent également a tous les participants a la réunion,
qui ont partagé leur expérience avec leurs collegues d'autres pays d'Europe.

Robin Guthrie
Directeur des Affaires économiques et sociales
Conseil de I'Europe
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Introduction

Le présent document entend donner des orientations pratiques aux personnes chargées
de la préparation ou de la mise en oeuvre de projets de formation professionnelle visant
a promouvoir I'égalité des chances des immigrés sur le marché de I'emploi. Ces
directives pratiques ont été élaborées lors d'une réunion organisée par le Conseil de
I'Europe & Strasbourg du 7 au 9 décembre 1992 (voir chapitre Il ci-apres).

Le propos de cette rencontre était de réunir des organisateurs de projets possédant des
expériences trés diverses dans le domaine de la formation professionnelle des immigrés
et des personnes appartenant a des minorités ethniques, dans le but de procéder a un
échange d'expériences et d‘élaborer des directives pratiques a l'usage d'autres
personnes susceptibles de mettre sur pied une formation visant & promouvoir I'égalité
des chances et & lutter contre la discrimination raciale.

Remarques générales

Les handicaps dont souffrent les immigrés et les personnes appartenant a des minorités
ethniques ont des causes tres variées et, de plus, ils s'additionnent et sont difficiles a
combattre. Ces handicaps peuvent étre liés au caractére récent de limmigration, a
lisolement ou a une connaissance insuffisante des systemes et procédures en usage
dans le pays d'accueil; ils peuvent étre dus également a un faible niveau d'éducation, a
des difficultés d'apprentissage ou a la non reconnaissance des compétences et
qualifications acquises a I'étranger; viennent souvent s'y ajouter une maitrise insuffisante
de la langue du pays d'accueil, les barriéres culturelles, ou I'espoir de retourner dans le
pays d'origine (qui conduit & dévaloriser Iimportance des qualifications professionnelles)
ou encore a une conception différente du role de la femme au travail.

De nombreuses personnes souffrent également de discrimination raciale et sexuelle.
D'autre part la restructuration économique touche plus particulierement les immigrés,
dans la mesure ou, souvent, ceux-ci occupent des emplois particulierement vulnérables
ou n'ont pas les compétences suffisantes pour s'adapter ou se recycler facilement. Ces
handicaps engendrent un manque de confiance et d'estime de soi-méme qui les conduit
a réduire leurs aspirations. Méme les jeunes d'origine immigrée nés dans leur pays
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d'adoption et ayant recu une bonne éducation risquent davantage d'étre écartés des
grandes voies d'accés au marché du travail, car ils possedent moins de contacts dans la
société du pays d'accueil et leurs aspirations ne sont pas aussi fortes que celles de
I'ensemble des jeunes possédant des atouts identiques.

En bref, on constate un fossé entre les communautés d'immigrés et les membres des
minorités ethniques, d'une part, et les conditions du marché du l'emploi d'autre part, et
c'est ce fossé en effet que visent & combler les projets présentés lors de la réunions. Ces
projets montrent en effet qu'il est possible de limiter ces divers handicaps. L'expérience
le prouve et la formation professionnelle visant a favoriser 'égalité des chances des
minorités et des groupes ethniques porte effectivement ses fruits.

Observations a l'intention des gouvernements

L'essentiel des débats et des conclusions ont porté sur l'organisation de la formation
mais les participants ont néanmoins formulé a lintention des gouvernements un certain
nombre d'observations d'ordre général concernant le contexte national ou régional dans
lequel ces types de projets doivent s'insérer. Ces observations sont les suivantes:

- Les gouvernements ont les mémes obligations envers tous les résidents en
situation réguliere, y compris les étrangers, les immigrés et les réfugiés. lls
doivent s'assurer que la qualité de l'enseignement permet aux immigrés et aux
membres de minorités ethniques d'avoir les mémes chances que le reste de la
population.

- II revient aux gouvernements de veiller a la mise en place de programmes
d'initiation destinés aux nouveaux arrivés et, notamment, de formations
linguistiques adaptées a leurs besoins.

- Les gouvernements doivent veiller a I'égalité d'accés a I'emploi et aux
programmes de formation (y compris aux programmes destinés aux
chémeurs) pour les immigrés et les membres de minorités ethniques, et

3 Cet objectif est représenté sous forme de schéma a la fin de ces directives pratiques
(voir page 17).
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encourager l'organisation de tels programmes dans le secteur privé.

- Pour étre efficace, la formation professionnelle destinée aux immigrés et aux
membres de minorités ethniques doit s'insérer dans une stratégie nationale
cohérente visant & promouvaoir I'égalité des chances.

Conclusions spécifiques: ce qui fait un bon projet

Le débat a également permis de dégager des thémes communs a la plupart des projets,
qui pourraient servir de base a des conclusions spécifiques sur les moyens les plus
efficaces d'organiser une formation visant a réduire les handicaps et a promouvoir
['égalité des chances.

Il est important que la formation soit adaptée au futur marché du travail et débouche, soit
sur une formation professionnelle complémentaire, soit sur une qualification ou des
emplois offrant des perspectives. Les immigrés ne doivent pas étre orientés vers des
secteurs faiblement rémunérés. La formation, les qualifications ou compétences
acquises dans leur pays d'origine doivent étre prises en compte chaque fois que
possible. Lorsque la formation ne débouche pas immédiatement sur une qualification, un
certificat officiel précisant la nature de la formation
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suivie et le niveau obtenu devrait étre fourni aux participants, afin de les aider a tirer parti
des dispositions existantes pour une formation ultérieure.

Il importe que la formation favorise le développement de l'autonomie et constitue la base
d'un apprentissage futur. Du fait de la nécessité de s'attaquer aux conséquences des
diverses formes de désavantage dont souffrent les groupes cible et, en particulier, les
femmes accédant pour la premiere fois ou se représentant sur le marché du travail,
l'organisation des projets de formation doit &tre modulable et souple, afin de répondre
aux besoins individuels et de développer le potentiel de chacun. Chaque stagiaire
devrait pouvoir entamer et achever sa formation au niveau correspondant a sa situation.

Il est important de coordonner les efforts avec les communautés d'immigrés et les
minorités ethniques locales. Cette coordination encourage les immigrés a participer a la
formation; elle fait également apparaitre clairement que leur contribution et leurs
ressources sont prises en considération. Nombre de projets présentés lors de la réunion
ont été lancés en coopération avec des membres des communautés locales dimmigrés,
engagés parfois comme formateur qualifié ou directeur de projet. Les organisateurs de
projet ont également fait valoir, dans leur matériel publicitaire et dans les relations avec
les communautés d'immigrés et les minorités, la réussite de leurs stagiaires et en ont
profité pour créer des liens avec les employeurs. La participation d'immigrés ayant réussi
contribue & fournir des modeles aux autres membres de leur communauté et a lutter
contre la dévalorisation personnelle et les stéréotypes négatifs véhiculés chez les
employeurs et autres personnes de la société d'accueil.

Les observations générales qui précédent supposent de toute évidence que le pays
d'accueil veille a ce que la formation linguistique offerte soit suffisante et adaptée aux
besoins des immigrés. Toutefois, pour suivre des programmes de formation
professionnelle ou obtenir des qualifications, il faut parfois améliorer le niveau de
maitrise de la langue. L'enseignement des langues se révele plus efficace lorsquiil est
intégré a la formation professionnelle et quil prend ainsi en compte les besoins
spécifiques des stagiaires.

Les projets ont montré que les stagiaires pouvaient tirer parti de leur expérience
biculturelle, celle du pays d'accueil et celle des communautés minoritaires. La formation
devrait étre congue de fagon a respecter et valoriser la diversité culturelle. Les cultures
des immigrés ou des minorités sont en effet un élément important de Iimage qu'ils ont
d'eux-mémes et de la valorisation d'eux-mémes. La diversité culturelle peut apporter un
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enrichissement social et, le cas échéant, des avantages sur le plan du travail, dans la
mesure ou les employeurs peuvent tirer parti de I'expérience de deux cultures de leurs
stagiaires et améliorer ainsi leurs connaissances et leur sensibilité a I'égard des
membres de ces communautés sur les marchés locaux ou étrangers.

Il importe que les organisateurs de projets de formation soient en mesure de fournir des
renseignements a jour sur leurs programmes, sur les débouchés de leurs formations
ainsi que sur les conditions et les modalités d'inscription. Ces informations doivent étre
facilement accessibles aux communautés cibles, et 'expérience montre que les moyens
les plus efficaces pour ce faire sont les contacts directs et sur le terrain avec ces
communautés. Lorsque la formation vise les jeunes, il importe de contacter les parents
et de rester en liaison avec eux au cours de la formation.

Les projets présentés ont joué un role important, en influant sur les autres prestataires
de formations professionnelles et de conseils en servant de catalyseur pour le
changement. Il importe, pour tout projet mis sur pied, de développer ce role et
d'entretenir des relations avec les employeurs et les personnes influentes dans la
communauté d'accueil.

Conclusions générales

Compte tenu de la nécessité d'une formation souple répondant aux diverses situations a
différents niveaux, les pouvoirs publics doivent admettre que ce type de formation puisse
étre novateur ou expérimental et, par conséquent, probablement plus colteux que la
formation professionnelle habituelle.

Les résultats de la formation doivent étre évalués pour vérifier si celle-ci contribue
efficacement & promouvoir I'égalité des chances. Il importe de tenir compte des coits
sociaux qu'engendrerait lincapacité d'assurer 'égalité des chances, et de lintérét que
présente linvestissement dans le potentiel de chaque individu.

Il est fondamental que les institutions publiques et privées, les syndicats, les employeurs
et leurs organisations apportent soutien et reconnaissance aux projets de formation en
faveur d'une égalité des chances, car ils leurs conféreront ainsi une crédibilité, une
autorité et un statut. Dans le cadre de ce soutien, ils doivent participer a l'offre de stages,
mettre a disposition des personnels et équipements de formation, et veiller a
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abandonner toute pratique discriminatoire, d'ordre racial ou sexuel, dans les offres
d'emploi.

Schéma (page de droite): ~ Combler I'écart entre les migrants et le marché de
I'emploi
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«Radita» - projet en faveur des jeunes filles
immigrées sans emploi,
Autriche

Introduction

En Autriche, limmigré type était originaire d'Europe de I'Est. Le pays a également
autorisé des réfugiés de divers pays a s'installer sur son territoire. Mais sa population
immigrée est surtout constituée de Turcs et de ressortissants de la Yougoslavie recrutés
pour venir travailler en Autriche.

Radita est un projet destiné aux jeunes filles immigrées sans emploi gées de 15 a 19
ans. Ce stage de formation, qui dure de 8 & 10 mois, doit permettre aux participantes de
trouver des places d'apprenties.

Les stagiaires ont plus ou moins commencé des études secondaires en Autriche, mais
elles n'ont aucun dipléme. Il leur est trés difficile de décrocher un emploi car elles sont
handicapées par leur manque de qualifications et aussi par des problémes de langue et
de discrimination raciale. L'initiative du projet Radita revient a 'Agence viennoise de
placement des jeunes (

Das Arbeitsamt fiir Jugendliche) qui souhaitait améliorer les perspectives d'embauche
des jeunes immigrées sans formation. Sa mise en oeuvre a été confiée a Association
des centres municipaux pour la jeunesse de la ville de Vienne (Verein Jugendzentren
der Stadt Wien). Aujourd'hui, Radita est toujours membre de cette Association.

Les participantes
La plupart des stagiaires du projet Radita ont été recrutées par 'Agence viennoise de
placement des jeunes. Elles sont en majorité originaires de Turquie ou de Yougoslavie.

Certaines viennent d'Afrique, d'Amérique latine ou d'Asie. Quelques-unes sont nées en
Autriche de parents immigrés. Les jeunes filles qui veulent suivre un stage Radita
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doivent étre inscrites a I'Agence viennoise de placement des jeunes, dont l'accord est
indispensable pour bénéficier du programme. Il faut avoir vécu en Autriche depuis au
moins trois ans pour pouvoir s'inscrire a I'agence de placement. De son c6té, Radita
exige des candidates une maitrise élémentaire de l'allemand. Le stage permet de former
simultanément 18 adolescentes qui n'ont pas toutes les mémes antécédents scolaires ni
la méme connaissance de l'allemand. Radita est unique a Vienne (et en Autriche) en ce
sens quiil s'adresse exclusivement aux jeunes filles immigrées.
Le programme
Le stage dure en général de 8 a 10 mois, a raison de 5 jours par semaine et de 6 heures
de cours par jour. Les jeunes filles peuvent débuter a tout moment de l'année. Le
programme comprend les éléments suivants:

- cours de langue;

- formation manuelle: travail du métal et du bois, tapisserie, peinture,
photographie, électricité;

- cours de techniques commerciales;

- cours d'informatique;

- cours sur la santé et la médecine, la sexualité, I'argent, le droit;
- méthodes de recherche d'emploi;

- activités de loisirs.

Les stagiaires sont le plus souvent réparties en trois groupes afin que I'enseignement ait
le maximum d'efficacité.

Les locaux qui abritent Radita ont été aménagés et décorés par les stagiaires dans le

cadre des travaux pratiques de peinture, de menuiserie et d‘électricité. Le stage ne
débouche sur aucune qualification particuliére.
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Le projet emploie quatre femmes - dont deux sont d'origine immigrée (I'une de Turquie,
lautre de l'ex-Yougoslavie). On fait appel a des formatrices indépendantes pour
enseigner certaines parties du programme.

Les résultats

Tout en suivant le stage, les jeunes filles essaient de trouver des places d'apprenties.
L'agence de placement des jeunes leur fournit des listes d'employeurs a contacter.

On encourage les stagiaires a effectuer elles-mémes le maximum de démarches. En
général, les possibilités d'embauche ne manquent pas. Il y a environ 5,7 % de chémeurs
en Autriche, et 6,3% a Vienne (soit 53 000 personnes), des taux inférieurs & ceux de
nombreux pays européens. Mais beaucoup d'employeurs refusent d'embaucher des
immigrés. Il n'empéche que les deux tiers environ des jeunes qui suivent le programme
Radita trouvent une place d'apprentie avant la fin de leur stage.

Radita n'a guere de rapports personnels avec les employeurs. Les responsables du
projet contactent parfois les employeurs inscrits sur la liste de 'agence de placement des
jeunes s'ils n'ont pas embauché la stagiaire qui leur a envoyé une lettre de candidature.
Certaines participantes préférent trouver un véritable emploi qu'une place d'apprentie. Le
programme inclut une ou deux journées de formation professionnelle par semaine. Les
cours ont lieu dans une Berufsschule.

Les stagiaires percoivent une allocation mensuelle de 2 200 schillings (1059 FF), c'est-a-
dire moins que ce qu'elles gagneraient avec un emploi normal.

La plupart des jeunes filles préférent apprendre des métiers traditionnellement féminins
(vendeuse, coiffeuse, employée de bureau), métiers qui exigent une maitrise de
lallemand qu'elles ne possedent en général pas. Quelques-unes réussissent néanmoins
a trouver des places d'apprenties dans ces secteurs d'activité. Certaines choisissent
d'autres voies: hdpitaux, hotellerie, réparation de bicyclettes, maroquinerie, reliure.

Radita manque pour linstant de personnel pour suivre ses anciennes stagiaires
devenues apprenties. Les responsables du projet ne savent pas non plus ce que font les
jeunes filles aprés leur apprentissage. Une subvention de I'agence de placement des
jeunes devrait cependant leur permettre d'étudier ces questions trés bientot.
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Financement

Le projet Radita est financé par le ministere du travail et des affaires sociales et par
I'Association des centres municipaux pour la jeunesse de la ville de Vienne.

Budget 1992

Ministére du Travail et des Affaires sociales:
2,9 millions de Schillings

Association des centres municipaux pour la jeunesse de Vienne: 0,3 million de
Schillings

Total: 3,2 millions de Schillings (1 550 241 FF)

En admettant qu'un stage Radita dure en moyenne 10 mois, la formation de chaque
participante codte environ 71 300 FF.
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La «Fondation Windsor» - programmes de formation pour les
étudiants du premier cycle universitaire
Royaume-Uni

Introduction

Les flux migratoires en provenance des anciennes colonies britanniques des Antilles,
d'Asie et d'Afrique ont entrainé une augmentation de la population noire au Royaume-
Uni aprés la deuxieme guerre mondiale. Alors qu'en 1951 le pays comptait environ
200000 personnes nées dans le nouveau Commonwealth?, on en dénombrait 1,7
million en 1977, soit 3,4 % de la population. La plupart des immigrés sont venus en
Grande-Bretagne pour chercher du travail. D'autres se sont installés avec un statut de
«personne a charge».

De 3 a 4 millions de Noirs (y compris ceux d'Asie) vivent aujourd'hui au Royaume-Uni.
Les nouvelles lois sur limmigration visent & fermer davantage les frontieres si bien que
le flux migratoire net sera désormais assez faible.

On estime qu'en 1976 quelque 40 % des Noirs vivant en Grande-Bretagne y étaient nés.
Aujourd'hui le pourcentage dépasse 50 %, ce qui est nettement plus que dans les autres
pays européens ou l'immigration est un phénomene plus récent.

En général, la situation de I'emploi de la population noire est sensiblement différente de
celle de la population britannique dans son ensemble. Les Noirs occupent
proportionnellement plus d'emplois peu

Le terme «nouveau Commonwealth» désigne ici les ex-colonies britanniques dont la

population n'est pas blanche, c'est-a-dire tous les pays du Commonwealth sauf 'Australie, la
Nouvelle-Zélande et le Canada.
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ou non qualifiés et le taux de chdmage, notamment celui des jeunes, est plus élevé
parmi eux que dans le reste de la population. Il existe au Royaume-Uni de nombreux
projets destinés aux minorités. Certains sont financés totalement ou partiellement par
I'Etat, mais d'autres ne bénéficient d'aucune aide publique. Beaucoup de projets locaux
sont subventionnés par des organismes financiers ou parrainés par des sociétés
commerciales. C'est le cas de la Fondation Windsor, que ses objectifs et ses méthodes
rendent par ailleurs unique. La Fondation a été créée en 1986, avec 14 boursiers au
départ. Elle propose aujourd'hui un programme d'initiation a la gestion en trois ans a des
étudiants issus des minorités ethniques.

Les participants

La Fondation recrute ses futurs boursiers en se faisant connaitre dans les écoles et
universités et en invitant les éléves de terminale et ceux qui se préparent a entrer a
luniversité a faire acte de candidature. Elle réussit ainsi a attirer les étudiants qui
préparent le baccalauréat.

Le nombre de candidats est passé de 48 en 1986 a 244 en 1992. La sélection est
aujourd'hui plus séveére puisque 55 % seulement des dossiers sont retenus au terme de
la sélection initiale et que seuls 20 % des candidats obtiennent une bourse.

Le schéma représenté sur la page de droite montre ['évolution du nombre de
candidatures depuis 1986, le nombre des candidats retenus aprés une premiére
sélection et le nombre de boursiers.
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Le nombre de candidatures progresse beaucoup plus vite que celui des bourses
attribuées. Selon la Fondation il y a un hiatus entre l'offre et la demande et certaines
sociétés n'ont pu parrainer aucun étudiant car il n'y avait pas assez d'ingénieurs et de
scientifiques parmi les boursiers.

La sélection des candidats s'effectue en quatre temps:

- entrevue préliminaire;

- journée portes ouvertes de rencontres avec les représentants des sociétés qui
parrainent les boursiers;

- dépdt des candidatures auprés des instances de parrainage/entrevues;

- sélection finale et présentation des boursiers a leurs parrains, sur résultats des
examens.

Le tableau qui suit donne une idée du contenu des programmes entre 1986 et 1991.

Etudes commerciales et administratives 19 %
Sciences sociales 17 %
Mathématiques et économie 15%

Droit 11%

Ingénierie 10 %

Comptabilité et finances 10 %
Informatique 9%

Arts et lettres 3%

Tel qu'indiqué précédemment, la demande d'ingénieurs est supérieure a l'offre.
En général, il y a autant de femmes que d'hommes parmi les stagiaires.
Le programme

Les boursiers suivent des cours pendant trois ans tout en étudiant en vue d'obtenir leurs
dipldbmes. Un nouveau cycle démarre chaque année. Le programme comprend des
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séminaires, un stage en entreprise, des activités de plein air et du travail bénévole pour
des organisations locales.

Les séminaires

Chaque année pendant les vacances de Noél, de Paques ou d'été, les boursiers
Windsor participent en internat a des seminaires de 2 ou 3 jours qui visent & améliorer
leurs aptitudes personnelles et leurs compétences dans divers domaines: on leur
apprend a communiquer et & s'exprimer en public, a prendre des décisions, a organiser,
négocier et planifier, a former et a diriger des équipes. En régle générale, les formateurs
sont des conseillers en gestion indépendants mais il arrive que des organismes de
parrainage détachent un instructeur de leur société a la Fondation Windsor.

Le stage en entreprise

Les boursiers de la Fondation Windsor doivent travailler pour la société qui les parraine
pendant les vacances d'été de leurs premiére et deuxiéme années d'études supérieures.
lls sont rémunérés. Chaque stage annuel doit durer au moins six semaines.

Les activités de plein air

La premiére année du programme comporte six journées d'activités de plein air axées
sur le développement de I'aptitude a communiquer, a former et a diriger des équipes.

Le travail bénévole

La Fondation Windsor demande aux participants de consacrer chaque trimestre au
moins une ou deux heures par semaine au travail bénévole aupres d'une organisation
locale de leur choix. Cette activité est une fagon de remercier la collectivité et d'élargir les
horizons des boursiers.

Le fonctionnement de la Fondation Windsor

La Fondation Windsor emploie neuf personnes, dont quatre ont pour mission spécifique
d'étre a 'écoute des étudiants. Chaque boursier a ainsi un conseiller attitré qui l'aide, le
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soutient, et fait fonction d'intermédiaire entre I'étudiant, la société qui le parraine et la
Fondation.

La Fondation aide, quoique assez marginalement, les étudiants qui ont des difficultés
scolaires. Elle s'occupe aussi plus ou moins d'orientation professionnelle.

Les organismes de parrainage

Les sociétés de parrainage financent toutes les activités et le fonctionnement de la
Fondation Windsor. La Fondation compte a I'heure actuelle 68 sociétés de parrainage.
Chaque boursier est parrainé par une société qui lui verse une bourse de 2 750 £ (22
600 FF) par an et lui assure de six a huit semaines d'emploi rémunéré pendant deux
étés. Certaines sociétés apportent en outre une aide en nature - c'est par exemple le cas
de la Bank of England, qui a détaché un de ses directeurs financiers a la Fondation pour
trois ans.

La Fondation bénéficie de I'appui financier de diverses sociétés.
Les donateurs suivants ont été particuliérement généreux:

- British Petroleum (16 bourses)

- London Transport (8 bourses)

- Home Office/Willis Corroon (6 bourses)
- Bank of England/Citibank (5 bourses)

La plupart des organismes de parrainage aident la Fondation pour deux raisons:
- elles veulent soigner leur image de marque;
- elles souhaitent avoir acces a des collaborateurs de talent.

Clest surtout la premiére considération qui prévaut parmi les sociétés de distribution
commerciale et en fait toutes les entreprises qui servent le public. Selon un représentant
de BP, les hauts dirigeants de la compagnie pétroliere obéissent tout autant a des
mobiles éthiques mais ils les traduisent sous une forme plus rationnelle pour tenir
compte du point de vue de leurs cadres intermédiaires.
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Les résultats

Le parrain ne garantit pas un emploi permanent a son «filleul». De son coté, les
obligations du boursier Windsor vis-a-vis de son parrain s'arrétent a la fin de son
programme.

La compilation des données relatives aux quatre premiéeres promotions de boursiers
Windsor donne les résultats suivants (octobre 1992):

Boursiers recrutés par un parrain 10

Autres postes de cadres 15

Autres emplois 15

Poursuite d'études supérieures/perfectionnement 28
voyagesitravail indépendant/bénévolat 3
Résultat inconnu 16

Boursiers perdus de vue/partis a I'étranger 3
Nombre de boursiers ayant terminé le programme 90

Ces chiffres montrent que finalement 44 % de l'effectif des quatre premiéres promotions
de boursiers a trouvé un emploi au terme du programme. On parvient méme a un taux
de 56 % si I'on ne tient pas compte des boursiers dont on ne connait pas la situation
actuelle.
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L'apprentissage du norvégien associé
aux cours de civilisation norvégienne
et a la formation a I'emploi,
Norvege

Introduction

Les immigrants, en Norvége, viennent essentiellement des pays d'origine de la plupart
des réfugiés que sont le Vietnam, le Chili, la Yougoslavie, Ilran, I'rak, I'Erythrée, le
Liban. Les réfugiés sont hébergés dans des centres d'accueil avant d'étre répartis dans
différentes villes.

Kristiansand, localité de 60 000 habitants située dans le sud de la Norvége, a conclu
avec le gouvernement norvégien un accord prévoyant I'accueil de 150 réfugiés par an.
Quelque 2500 réfugiés (et immigrés) vivent aujourdhui a Kristiansand.

Dans les deux mois qui suivent leur arrivée, les réfugiés d'age adulte sont invités a
suivre des cours de norvégien, de civilisation norvégienne et de formation a I'emploi. lls
sont pratiguement tenus de s'inscrire au programme puisqu'en s'abstenant ils risquent
de perdre leurs allocations de chémage, méme si le refus semble théoriquement
possible. Les réfugiés des pays africains et arabes préferent souvent se trouver du
travail.

Les participants
Les réfugiés qui arrivent en Norvege possédent des degrés dinstruction trés divers -

certains sont analphabétes, d'autres ont des diplémes universitaires. Cependant tous
recoivent une formation de base identique.
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Le programme

Le programme comprend des cours de langue (3 heures par jour) et de formation a
I'emploi (3 heures et demi par jour), le tout pendant environ un an et demi en général.

Les cours de norvégien sont dispensés par l'école Lahelle, qui peut former
simultanément 400 éléves tous d'origine étrangere. Les réfugiés ont droit a un maximum
de 750 cours de norvégien. L'enseignement se fait principalement en norvégien et par
petites classes de 10 ou 12 éleves.

Les cours de formation a I'emploi ne sont pas considérés comme de la formation
professionnelle. Leur principale raison d'étre est de donner aux €éléves l'occasion de
parler norvégien et de se familiariser avec les régles et reglements en usage dans le
monde du travail. Huit ateliers ont été créés dans le cadre de cette formation a 'emploi:
deux cantines, un atelier de couture, un atelier de menuiserie, un atelier d'entretien plus
deux autres ateliers et un appartement ou I'on explique aux participants comment on vit
dans une maison norvégienne. Les employeurs ne collaborent pas au programme, qui
compte une centaine d'éleves.

Le fonctionnement du programme

L'équipe (5 personnes) de la section d'aide aux étudiants allophones de la municipalité
de Kristiansand (Avdeling for fremmedspraklige) est responsable du programme, en
collaboration avec I'agence pour I'emploi (Arbeidsformidlingen), le bureau d'immigration
(Invandrerkontoret) et 'école Lahelle. Les éléves pergoivent une allocation d'environ 2
000 couronnes (1 658 FF) pour suivre les cours de formation a I'emploi, mais leurs
allocations chémage sont réduites.

L'agence pour l'emploi du Comté paie également les locaux de formation. L'école
Lahelle assure le financement des cours de langue.
Résultats

Selon l'agence pour l'emploi du comté, de 40 % a 50 % des réfugiés qui vivent a
Kristiansand sont sans travail. En fait, le taux de chdmage réel est encore plus élevé si
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l'on tient compte des réfugiés qui suivent des cours ou occupent un emploi subventionné
par I'Etat.

La plupart des éléves qui participent au programme ne trouvent pas de travail a
Kristiansand au terme de leur stage. Certains le prolongent. D'autres suivent divers
programmes de perfectionnement: préparation au marché de I'emploi (20 semaines),
enseignement secondaire (un ou deux ans) et cours d'initiation pour les étrangers (40
semaines). D'autres encore essaient de trouver du travail.

Il n'y a pas de données sur ce qu'ont choisi de faire les participants au terme du
programme.
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Les compétences des immigreés:
une ressource sur le marché du travail,
Suéde

Introduction

En 1989, la Suede comptait 456 000, ou 758 000, ou encore 1,3 million d'immigrés -
selon qu'on considére comme «immigrés» les ressortissants étrangers, les individus qui
ne sont pas nés sur le sol suédois ou l'ensemble des immigrés des premiére et
deuxiéme générations. Les 758 000 personnes nées a l'étranger représentaient 8,9 %
de la population en 1989. Environ 40 % de ces étrangers venaient de pays nordiques
(autres que la Suede), 30 % étaient nés ailleurs en Europe et 30 % environ étaient
originaires d'autres régions du monde.

En 1989, la population immigrée de la Suéde était surtout d'origine finlandaise (200 000
ressortissants). Venaient ensuite les Norvégiens (50 000) et les Danois (44 000), suivis
des Yougoslaves, des Allemands de 'Ouest, des Iraniens et des Polonais (de 30 000 a
50 000 ressortissants de chaque pays). La moitié environ de ces personnes nées a
['étranger ont la nationalité suédoise.

Depuis les années 1970, limmigration d'origine extra-européenne (essentiellement
d'lran, de Turquie et du Chili) est de plus en plus une immigration de réfugiés: en 1989,
quelque 55 % des 59 000 étrangers qui sont entrés en Suede étaient des réfugiés ou
des quasi-réfugiés et 42 % d'entre eux avaient d'abord immigré dans un pays tiers. En
1991, la Suéde a accueilli environ 48 000 immigrants d'origine non européenne et de
7000 a 8 000 ressortissants d'autres pays nordiques et du reste de I'Europe.

Aujourd'hui, de 20 000 a 30 000 adultes venus de l'extérieur des régions nordiques
affluent chaque année sur le marché du travail.
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Le taux de chdmage de la Suede est en augmentation constante. Il tourne actuellement
autour de 5 %. Il est de l'ordre de 20 % parmi les immigrés non-européens. 9 % environ
des chdmeurs sont des immigrés.

L'Administration du marché du travail (Arbetsmarknadsstyrelsen) a lancé le programme
«Ouvrir les portes aux immigrés» en 1986. Il s'agissait en gros de donner des
débouchés aux travailleurs venus de I'extérieur en favorisant et en facilitant les contacts
avec les employeurs, de mettre a profit la formation et 'expérience acquises par les
immigrants et les réfugiés dans leur pays d'origine et de coopérer avec les partenaires
sociaux (syndicats, patronat, pouvoirs publics).

La situation du marché du travail des années 80 en Suéde - demande de main-d'oeuvre
en hausse, progression générale du niveau d'instruction, de qualification ou d'expérience
professionnelle des immigrants - a créé des conditions favorables a la création de
programmes tenant davantage compte des antécédents scolaires et professionnels des
populations accueillies.

C'est dans cet esprit que I'Administration du marché du travail a lancé en 1988 le projet
«Les immigrés en tant que ressource, avec les objectifs suivants:

- mettre en place un systeme uniforme permettant de déterminer le niveau
d'éducation et de qualification professionnelle des immigrants et réfugiés;

- élaborer des tests de contrle a lintention des immigrants possédant un
niveau d'instruction ou de qualification professionnelle correspondant a la fin
des études secondaires et au niveau universitaire en Suede;

- créer une structure d'évaluation globale des études et des qualifications a tous
les niveaux et dans toutes les spécialités

- créer a lintention des agences pour I'emploi une banque de données sur les
systemes scolaires des différents pays et sur les méthodes et techniques
d'évaluation et de comparaison des formations professionnelles et des cursus
scolaires;

- convaincre les partenaires sociaux de la validité des systémes d'évaluation
des études et des formations professionnelles suivies a I'étranger.
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Les programmes

Le projet «Les immigrés en tant que ressource» a donné naissance a une autre initiative
appelée «les compétences des immigrés» et comportant elle-méme trois volets:
évaluation des qualifications et de l'expérience professionnelle acquises a l'étranger,
examens professionnels a l'intention des immigrants (en suédois YPI) et programmes
d'utilisation.

Evaluation des qualifications et de I'expérience professionnelle acquises a I'étranger

Les qualifications et/ou l'expérience professionnelle acquises a I'étranger peuvent étre
évaluées et comparées au niveau suédois équivalent ou aux criteres professionnels en
vigueur en Suede.

L'autorité qui procéde a ces évaluations est choisie en fonction du niveau de qualification
et du secteur professionnel concerné. En cas d'agrément, elle délivre une attestation ou
une autorisation d'exercer le métier ou la profession.

Les examens professionnels a l'intention des immigrants (YP!)

Les sessions de YPI ont lieu dans les centres d'enseignement professionnel ou dans
des écoles ou colleges d'études secondaires. Elles ont pour objet de vérifier des
qualifications et compétences professionnelles d'un niveau équivalant a la fin du
secondaire en Suéde ou, dans certains cas, une formation supérieure qui n'est pas
dispensée dans les universités et colleges suédois.

Les candidats passent une série d'épreuves théoriques et pratiques. Il faut de 2 a 12
semaines pour passer tous les examens. A l'issue des épreuves, le Conseil national du
marché du travail délivre une attestation indiquant les compétences professionnelles de
limmigrant sur la base des cours de formation ou des qualifications professionnelles
correspondantes en Suede.

Le programme d'examens a démarré a titre expérimental en 1989. Il est permanent

depuis 1992. Il touche aujourd'hui une trentaine de professions. De 300 a 500 candidats
se présentent chaque année.
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Projets d'utilisation

Les attestations mentionnées plus haut se sont avérées étre insuffisantes pour aider les
immigrants a trouver des emplois correspondant a leurs qualifications. Le manque
d'expérience professionnelle concréte en Suéde, les différences culturelles, le fait que
certaines professions ne couvrent pas exactement le méme champ en Suéede et dans
d'autres pays constituent autant d'obstacles pour les immigrants titulaires de diplomes
étrangers.

Le Conseil national du marché du travail a donc élaboré des programmes spéciaux
s'adressant aux catégories professionnelles suivantes: ingénieurs  diplomés,
économistes, travailleurs sociaux, enseignants, avocats, dentistes, pharmaciens et de
nombreuses professions du secteur de la santé. Il a fallu dans un premier temps
recenser tous les candidats qualifiés pour participer au programme. Le Service de
I'emploi fait une premiére sélection dans chaque profession.

Les candidats sélectionnés participent & une «semaine exploratoire» au cours de
laquelle on évalue leurs connaissances en suédois, leur potentiel de perfectionnement
linguistique, leurs antécédents scolaires et professionnels. Sur la base de toutes ces
données, complétées par des entretiens avec des conseillers, il est déterminé quels sont
les candidats les mieux placés pour trouver du travail dans leur branche d'activité apres
une formation complémentaire.
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Les candidats retenus au terme de cette semaine exploratoire suivent une formation
préparatoire de 20 semaines destinée &;

- améliorer leur connaissance de la langue parlée et écrite, notamment du
vocabulaire technique;

- les sensibiliser davantage aux différences culturelles;

- les renseigner sur les différences qui existent entre la pratique de leur
profession en Suéde et dans leur pays d'origine.

La formation préparatoire s'achéve par une épreuve de suédois.

Vient ensuite une formation complémentaire de niveau universitaire. Elle dure 40
semaines, au cours desquelles les participants peuvent acquérir les connaissances
spécialisées qui leur seront nécessaires pour exercer leur profession en Suéede.

Pour terminer, les éléves se familiarisent avec les réalités pratiques et la culture de leur
profession telle qu'elle est pratiquée en Suéde. Cette derniére initiation est obligatoire
pour obtenir I'autorisation d'exercer certaines professions en Suede.

Il faut deux ans pour suivre tout le programme de formation préparatoire.

Les participants

Les participants du programme sont des immigrants/réfugiés sans emploi ayant un
niveau d'instruction suffisant. Une maitrise élémentaire du suédois est indispensable. Le
candidat doit avoir terminé ses études ou interrompu ses activités professionnelles a
I'étranger depuis moins de cing ans. Les semaines exploratoires réunissent entre dix et
dix-huit candidats parmi lesquelles s'opére ensuite une sélection. Ainsi, trois
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semaines exploratoires réunissant 50 dentistes étrangers ont permis d'en choisir 30 pour
le programme préparatoire.

Environ 700 personnes ont participé aux projets d'utilisation en 1991.

Le fonctionnement des programmes

Les programmes sont pour l'instant administrés et financés par le Conseil national du
marché du travail. Ils ont été congus par divers éducateurs, avec la collaboration et
l'approbation des établissements d'enseignement, des syndicats et des organisations
patronales.

Les résultats

Seuls sont connus a I'heure actuelle les résultats du premier programme d'utilisation,
destiné aux travailleurs sociaux et aux agents de I'administration publique. 90 % des
participants ayant terminé le programme ont trouvé un emploi dans leur profession -
mais il s'agit le plus souvent de postes dans des domaines touchant les minorités
ethniques.

Les résultats des YPI ne sont connus que pour 108 participants: 35 % ont trouvé un
emploi correspondant & leurs qualifications, 30 % ont été invités a suivre une formation
complémentaire. Les autres avaient des connaissances insuffisantes ou ont abandonné
en cours de route.
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Conclusions

Généralités

Les programmes décrits dans ce rapport sont trés divers, tant par leur durée que par les
antécédents professionnels et le niveau dinstruction des individus auxquels ils
s'adressent. Il n'y a par exemple aucun rapport entre les boursiers Windsor, les
adolescentes du programme Radita, qui n‘ont pas terminé leur scolarité, et les réfugiés
installés de fraiche date en Norvege. La comparaison entre les différents systemes sera
donc forcément limitée.

On peut cependant résumer comme suit les principaux éléments des différents projets:

Niveau d'entrée Qualification durée co(t/éleve (en
FF)
Autriche - non 10 mois 71307
Royaume-Uni étudiants non 3ans 67 839
Norvege - non 15an 29 852
Suede étudiants/diplomés oui 2ans 127 952

Le projet norvégien est le moins onéreux. Le co(it par éléve ninclut cependant que la
formation & I'emploi et non l'apprentissage de la langue. La formation d'un boursier
Windsor revient a peu prés au méme prix que celle d'une jeune fille inscrite au
programme Radita. Il est vrai qu'elle s'étale sur trois ans au lieu de 10 mois, mais c'est
sous forme de courts séminaires.

Le programme suédois est le plus colteux. C'est aussi le plus complet et il est d'un trés
haut niveau.
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Les débouchés

Le programme d'utilisation suédois semble particulierement efficace a cet égard puisque
90 % des participants ont trouvé un emploi au terme de leur formation. Toutefois, ce
chiffre ne concerne que la premiére promotion, la seule dont les résultats soient connus.
Les deux-tiers des jeunes filles inscrites au projet Radita sont embauchées comme
apprenties au terme de leur formation. Et au moins 44 % des boursiers Windsor trouvent
un emploi apres leurs études. Le projet norvégien, en revanche, ne semble pas
déboucher sur un nombre conséquent d'emplois nouveaux. Mais quand peut-on parler
de «réussite»? Et quel est le plus difficile: se faire embaucher en Autriche quand on est
jeune, étrangére et peu instruite ou trouver un poste au Royaume-Uni quand on est
dipldbmé mais noir? Le projet norvégien est un programme de base destiné aux
nouveaux réfugiés, et ses responsables n'escomptent pas que les participants vont
systématiquement décrocher un emploi apres l'avoir suivi.

On ne peut véritablement mesurer les répercussions des différents projets sur les
perspectives d'emploi des bénéficiaires qu'en tenant compte de la situation de I'emploi,
des politiques gouvernementales et des autres projets en cours dans les pays
concernés. Certes, tous les programmes améliorent les chances des immigrants et
réfugiés sur le marché du travail. Mais sont-ils suffisants pour leur garantir des
débouchés? La réponse dépend autant de la situation et des politiques de I'emploi du
que des projets eux-mémes.

Quelques mots sur la coopération avec les employeurs: la Fondation Windsor semble
avoir des contacts particuliérement étroits avec les sociétés qui la parrainent. Radita
s'adresse au Bureau de placement des jeunes pour obtenir des listes d'employeurs
disposés a embaucher des apprenties. Les programmes suédois sont administrés par le
Conseil national du marché du travail, si bien que la coopération avec les employeurs
semble assurée. Le projet norvégien, par contre, ne fait pas appel aux employeurs et
dispense la formation dans ses propres ateliers. Il serait sans doute plus efficace si les
participants pouvaient
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acquérir une expérience pratique dans des entreprises. |l s'agirait alors d'une véritable
formation «sur le tas», qui en outre permettrait aux participants d'acquérir des
qualifications professionnelles.

Conclusions

Les projets décrits plus haut font toucher du doigt la multiplicité des problemes que
doivent affronter les immigrés et les différentes catégories de minorités ethniques sur le
marché du travail dans les pays européens:

- problémes des immigrants: ignorance de la langue, des systémes et des
usages du pays daccueil, handicap causé par des diplomes et des
qualifications acquis dans le pays d'origine et non reconnus ailleurs;

- problémes des immigrés de la premiere génération; taux de chdmage élevé,
faible niveau d'instruction, vulnérabilité lors des mutations économiques;

- problémes des immigrés de la deuxieme génération: échec scolaire, manque
d'ambition et taux de chémage élevé.

De plus, tous les immigrés sont en butte a la discrimination raciale.

Face a ces difficultés, les pays européens réagissent tres différemment. Ainsi, le projet
suédois «Les compétences des immigrés» est le fruit d'une politique délibérée de lutte
contre le chémage des immigrés diplomés. Et cette politique s'inscrit & son tour dans une
série de mesures politiques visant a promouvaoir '6galité des chances pour les membres
des minorités ethniques. D'autres pays, en revanche, ne s'occupent véritablement que
des immigrants ou n'ont aucune orientation précise en matiere de populations
immigrées, lidée étant que les politiques générales de I'emploi s'appliquent également
aux immigrés. Mais le plus souvent ce type d'approche ne donne pas de bons résultats.

Les projets décrits dans ce rapport montrent que des politiques qui s'appliquent a toutes
les populations immigrées énumérées plus haut peuvent donner de bons résultats. Bien
que faisant I'objet de programmes spécifiques, elles s'inscrivent dans le cadre d'une
politique générale.
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L'expérience acquise grace a ces projets peut s'avérer précieuse pour d'autres pays
européens comptant des immigrés dans leur population.

R.S.L.M. Van Beelen
Consultant
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B. Deuxieme groupe de projets
«QOccasions de faire ses preuves» (CDO) - Formation de groupes défavorises
par des organismes de formation Birmingham, Royaume-Uni

Cours de motivation et de formation professionnelle pour les jeunes (MBLJ),
Francfort, Allemagne

Centre d'information sur les qualifications des jeunes travailleurs
étrangers (BQN), Cologne, Allemagne

Etnica: Orientation, formation et emploi pour les femmes des

minorités ethniques (VW),
Zwolle, Pays-Bas
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Introduction

Cette étude procede a lanalyse comparée de quatre projets de formation
professionnelle pour «migrants ou personnes d'origine immigrée», destinés a
promouvaoir 'égalité des chances et a lutter contre les discriminations et les difficultés
auxquelles ces personnes se heurtent.

Méthodes de travail

L'attention s'est portée sur les €léments et les thémes suivants présentant un intérét
commun: histoire (origine du projet), financement, contexte, objectifs, participants
(groupe-cible), personnel, méthodes de travail (y compris méthodes de formation et
matériel), suivi et évaluation. En novembre 1992, les experts consultants se sont rendus
sur place afin de se rendre compte de l'avancement des projets. En consacrant une
journée a chague projet les consultants ont pu rencontrer le ou la responsable et ses
collegues, notamment ceux qui travaillent directement avec les groupes-cibles. Les
discussions se sont articulées autour des points et themes précités afin que la collecte
des données reste systématique et méthodique. Lors de leur visite au MBLJ Francfort
les consultants ont également assisté a un cours dispensé a quinze jeunes inscrits
depuis peu dans le programme.

Résultats de l'analyse

Les principaux résultats de I'analyse apparaitront sous les rubriques utilisées lors de la
collecte des données.

Histoire

On remarquera tout d'abord que les quatre projets s'appuient sur des expériences
antérieures. Dans le cas du CDO Birmingham, le mouvement a commencé lorsqu'en
1988, dix entreprises ont décidé de faire un effort concerté pour recruter dans leurs
programmes d'apprentissage des jeunes issus des minorités ethniques qui quittaient
l'école a 16 ans. L'égalité des chances devant I'emploi est devenue un grand theme
d'actualité et le nombre d'entreprises participantes dépasse maintenant la quarantaine,
quoique le nom d'origine du projet, «The Ten Company Group» soit resté. L'organisation
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responsable du MBLJ Francfort a commencé a travailler dés 1980 et organisé
d'excellents programmes d'insertion professionnelle et sociale de jeunes étrangers agés
de 18 a 25 ans n‘ayant jamais eu d'emploi. Le BQN Cologne a été congu en 1989
comme une expérience-pilote de trois ans confinée a la ville de Cologne. Le projet a été
prolongé de trois années et propose désormais d'encourager et soutenir les initiatives
similaires dans d'autres régions d'Allemagne. Le VW Zwolle n'a débuté qu'en décembre
1992 mais s'inspire largement d'un projet-pilote de formation de 1990 appelé «TeSaam»
(Ensemble) qui sadressait aux femmes originaires des anciennes colonies
néerlandaises désireuses d'entrer ou de rentrer sur le marché du travail.

La valeur de ces expériences antérieures dans le domaine de la formation
professionnelle des populations défavorisées est manifeste, notamment sur les points
suivants: connaissances et compétences du personnel (notamment la direction);
méthodes élaborées de formation et de travail; relations d'entraide et de soutien entre
les partenaires (écoles, employeurs, organisations gouvernementales, services d'aide);
qualité des liens avec les minorités ethniques dont sont issus les groupes-cibles.

Financement

Le financement des quatre projets est complexe. Il associe des participations directes et
indirectes provenant de diverses sources. Nous appelons soutiens directs les crédits
accordés au projet par I'organisme dont il dépend et devant lequel il est responsable.
Ces crédits servent a payer les salaires du personnel et a faire face a d'autres dépenses.
L'expression de «soutien indirect» désigne la participation financiére d'organisations
comme le patronat, I'Agence pour l'emploi, la Chambre de lindustrie et du commerce.
Cette participation peut prendre les formes les plus diverses, du versement d'allocations
de garde d'enfant aux stagiaires, jusqu'au temps accordé aux employés de I'entreprise
pour s'occuper du projet. Ce sont en tout cas ces bailleurs de fonds et non le projet lui-
méme qui en assument les responsabilités. On peut donc dire que, en matiére de
financement, les quatre projets étudiés sont des multipartenariats.

Pour ce qui est du CDO Birmingham, l'organisation mere, The Ten Company Group,
bénéficie de l'aide financiere directe des firmes participantes et d'organismes publics
comme le Birmingham TEC (Conseils Formation et Entreprises de Birmingham) et le
Groupe d‘action de Birmingham. Le financement direct du MBLJ Francfort est assuré par
un contrat de trois ans avec 'Agence du travail, mais les deux autres projets doivent
faire appel au personnel d'autres organisations (travailleurs de rue par exemple) pour
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recruter leurs stagiaires et a des volontaires dans les entreprises pour les superviser. De
mai 1989 a avril 1992 le BON Cologne a été financé partiellement par la Bourse des
emplois de Cologne, le ministére fédéral de I'éducation et des sciences, le ministére du
travail, de la santé et des affaires publiques de Nordheim-Wesphalie et la Fondation
Robert Bosch de Stuttgart. Il est aujourd'hui pris en charge (jusqu'en 1995) par les
mémes organisations, auxquelles sont venues s'ajouter la Chambre de l'industrie et du
commerce de Cologne et la Chambre des métiers de la méme ville. Le financement de
la VW Zwolle est assuré a parts égales par le Fonds de promotion de I'emploi pour les
femmes (NOW) et par le Conseil régional pour I'emploi, le gouvernement provincial, le
conseil municipal et I'agence pour 'emploi.

Contexte

Cet élément est a bien des égards le plus difficile & comparer du fait de la diversité des
politiques et des lois concernant le statut des migrants et des personnes d'origine
immigrée, I'égalité des chances et la formation professionnelle.

Au Royaume-Uni, les droits des résidents appartenant a des minorités ethniques sont
garantis par une loi (Race Relations Act, 1976) qui prévoit divers types d'action positive
en matiere d'égalité des chances devant I'emploi, ce qui n'inclut toutefois pas la
«discrimination positivey.

Par conséquent, une firme britannique peut proposer une formation préalable a I'emploi
aux membres des minorités ethniques pour améliorer leurs chances de recrutement
dans les secteurs ou ils sont sous-représentés mais ne peut les favoriser au moment de
la sélection et du recrutement. Malgré cette mesure, le taux de chémage est nettement
plus élevé dans les minorités ethniques que dans le reste de la population.

En Allemagne, la majorité des migrants ou personnes d'origine immigrée sont venus en
temps que «travailleurs immigrés» (Gastarbeiter) et leurs familles. Ce statut est donc
radicalement différent de celui des minorités ethniques britanniques: les étrangers qui
vivent en Allemagne étaient considérés comme des résidents temporaires et non
comme des résidents permanents. Il n'empéche que le gouvernement souhaite
encourager les jeunes d'origine étrangére a acquérir une formation professionnelle qui
puisse leur servir en Allemagne aussi bien qu'a leur retour chez eux, le cas échéant.

Aux Pays-Bas, les termes «migrants et personnes d'origine immigrée» désignent les
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travailleurs étrangers et leurs familles mais aussi les résidents originaires des anciennes
colonies néerlandaises, qui, en matiére de citoyenneté ont un statut similaire a celui des
anciens colonisés britanniques. Le gouvernement néerlandais veut lui aussi donner de
meilleures chances d'emploi aux individus issus de I'immigration grace a la formation
professionnelle et & une «discrimination positive» dans un certain nombre d'emplois des
services publics ou para-publics.

Les trois pays considerent que les efforts de formation professionnels permettent de
lutter contre le chdmage et de stimuler la croissance économique. Au Royaume-Uni et
aux Pays-Bas, depuis les derniéres réformes, la formation professionnelle ne reléve plus
de I'Etat. Elle a été confiée a des organismes créés spécialement. Au Royaume-Uni, ce
sont les Conseils Formation et Entreprise (CFE), conseils locaux d'employeurs, qui
parrainent des programmes de formation dispensés par les colléges et autres
établissements n'appartenant pas au patronat. Ces programmes ont pour but de
répondre aux besoins locaux de main-d'oeuvre et de faire naitre une culture industrielle
dans la région. Les réformes dont nous avons parlé ont coincidé avec l'introduction d'un
nouveau systeme de qualifications professionnelles nationales (NVQ), qui marque la
volonté du gouvernement de revaloriser les métiers manuels a I'heure ou il s'efforce de
convaincre les jeunes qui quittent 'école a 16 ans de poursuivre leurs études et de
revenir & une formation professionnelle a plein temps. Les Conseils régionaux pour
I'emploi (RBA) néerlandais sont des organismes paritaires qui réunissent collectivités
locales, employeurs et employés. Ces conseils ont pour tache de déterminer les cours
de formation requis et de désigner les prestataires de I'enseignement. Ainsi, au
Royaume-Uni comme aux Pays-Bas, la formation professionnelle a été décentralisée:
elle est confiée a des instances régionales ou locales dans lesquelles le patronat est
largement représenté. On se rapproche donc du modele allemand, ol les employeurs,
par le biais des chambres de lindustrie et du commerce, financent et organisent la
formation professionnelle.

Objectifs

Les quatre projets étudiés ont pour but de faciliter I'accés de leur groupe-cible a la
formation professionnelle et a I'emploi salarié; Le CDO Birmingham veut mettre en
rapport les responsables de programmes de formation et les employeurs afin que les
éleves puissent faire leurs preuves dans des situations d'emploi concrétes et qu'ils
puissent avoir un dossier encore plus solide et améliorer ainsi leurs chances de trouver
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un emploi rémunéré. Dans le méme esprit, MBLJ Francfort prépare des jeunes sans
emploi issus de milieux défavorisés (dont de jeunes étrangers, notamment) a se placer
sur le marché du travail ou a suivre jusqu'au bout un programme de formation
professionnelle. L'objectif principal du BQN Cologne est de metire en rapport les
employeurs qui offrent des possibilités d'apprentissage et les jeunes d'origine étrangére
qui ne profitent pas de ces occasions bien qu'ils aient le niveau d'instruction nécessaire.
Quant au VW Zwolle, il bénéficie d'une subvention de deux ans pour recruter 90 femmes
issues des minorités ethniques et agées de plus de 25 ans et les orienter vers un emploi
rémunéré ou vers les cours de formation professionnelle. Bref, tous les projets tentent de
concilier les besoins de formation et de perfectionnement de leur clientéle cible avec les
exigences du marché de l'emploi et les débouchés disponibles dans la région.

Les groupes cibles

Les quaftre projets s'adressent chacun a une catégorie donnée: les personnes
défavorisées, notamment par leur appartenance ethnique, culturelle, linguistique et
religieuse. Les stagiaires du CDO Birmingham sont des jeunes issus de milieux sous-
représentés dans le monde du travail et inscrits dans les écoles de formation non
patronales des quartiers socialement et économiquement défavorisés, c'est-a-dire en
majorité des garcons et des filles appartenant aux minorités ethniques présentes dans la
région: Indo-Asiatiques (sous- continent indien) et Afro-Antillais.

Le MBLJ Francfort et le BQN Cologne s'adressent a de jeunes étrangers de méme
origine - ltalie, Grece, Turquie, ex-Yougoslavie, Espagne, Portugal, Maroc et Tunisie.
Toutefois, le MBLJ Francfort s'occupe aussi bien des Allemands que des jeunes
étrangers (tranche d'age: 16 a 25 ans) inscrits au chdmage et qui ne peuvent trouver un
emploi ou commencer une formation professionnelle faute d'avoir obtenu leur certificat
de fin d'études secondaires (Hauptschule). Certains jeunes étrangers de ce groupe-cible
sont nés en Allemagne et y ont été éduqués, d'autres viennent d'arriver dans le pays et
ont donc été scolarisés a I'étranger. D'autres encore n'ont fait qu'une partie de leurs
études en Allemagne. Il y a donc de grandes disparités au sein du groupe-cible, tant en
ce qui concerne la maitrise de I'allemand que les niveaux d'instruction. Le BQN Cologne
s'adresse en revanche exclusivement aux jeunes étrangers qui ont le niveau voulu pour
bénéficier d'une formation professionnelle mais qui ne profitent pas des programmes
disponibles.
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Le VW Zwolle a ceci de particulier qu'il s'adresse a des femmes issues des minorités
ethniques et agées d'au moins vingt ans qui veulent entrer ou rentrer sur le marché du
travail apres avoir consacré quelques années a leurs taches d'épouse et de mére. On
trouve dans ce groupe des femmes nées aux Pays-Bas de parents originaires
d'anciennes colonies néerlandaises (Surinam, Curagao, Antilles, Indonésie) et des
immigrées venues de Turquie, du Maroc ou d'lran. Malgré leur grande diversité, les
membres de ce groupe ont toutes beaucoup de difficultés a trouver du travail,
notamment parce que le néerlandais est souvent pour elles une langue seconde et
quelles connaissent mal les exigences des employeurs néerlandais en matiére de
normes professionnelles.

Personnel

Il faut distinguer entre les employés qui travaillent directement pour le projet et les
collaborateurs dont le projet a besoin, mais qui sont employés et payés par d'autres
organisations. Dans les quatre projets étudiés, les seconds sont plus nombreux que les
premiers et le succes dépend beaucoup d'eux, comme le prouve le cas du le MBLJ
Francfort. Dans ce dernier projet, ce sont les travailleurs de rue (le projet ne les emploie
pas directement) qui prennent contact avec les candidats possibles (dans les clubs de
jeunes, les cafés et par lintermédiaire des associations communautaires) et les
persuadent de s'inscrire comme chomeurs a I'Agence pour I'emploi. Le personnel de
I'Agence peut alors orienter vers le MBLJ les jeunes qui ont un niveau scolaire insuffisant
pour entrer en formation. Les conseillers en orientation professionnelle recrutés par le
projet aident alors ces jeunes a élaborer leur plan de perfectionnement individuel,
organisent et suivent leurs stages en entreprise et leur prodiguent aide et conseils en
cas de difficultés personnelles ou scolaires. Au dernier stade de la formation, le stagiaire
est suivi par un employé de l'entreprise d'accueil.

Deux des projets, le BON Cologne et le VW Zwolle ont ceci d'intéressant que leur
personnel est issu des minorités. Ainsi, l'un des membres de I'équipe du BQN Cologne
est d'origine espagnole, l'autre vient de Turquie. Les deux collaboratrices du VW Zwolle
sont originaires l'une du Surinam, l'autre de Turquie. Ces quatre personnes sont des
femmes, ce qui démontre, de la part des organismes responsables des projets, le souci
de donner l'exemple en matiere d'égalité des chances devant 'emploi. Mais ces choix
ont aussi une raison pratique: ces collaboratrices connaissent et comprennent
inimement  les deux cultures en présence et parlent couramment le
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néerlandais/'allemand et au moins une des langues du groupe cible. Elles sont donc
bien placées pour faire la liaison entre les groupes cibles et les programmes de
formation ou les marchés de I'emploi auxquels ces groupes cherchent a s'intégrer.

Tous les projets s'efforcent de trouver parmi les minorités des volontaires capables
d'aider le personnel & plein temps, notamment lors du travail sur le terrain qui permet de
familiariser le groupe cible et les familles avec la formation professionnelle et le marché
du travail. Ainsi, le BON Cologne collabore étroitement avec une vingtaine de travailleurs
étrangers qui ont obtenu leurs qualifications professionnelles. Ces interlocuteurs locaux,
qui sont aussi pour les jeunes d'excellents modéles de réussite, font passer linformation
entre les jeunes étrangers, leurs parents et les entreprises qui proposent des contrats
d'apprentissage.

Tous les projets étudiés sont mis en oeuvre avec un personnel trés réduit et cooperent,
si bien que la formation et le perfectionnement des employés bénéficient en permanence
a I'exécution méme des taches. De méme, les rencontres réguliéres avec les équipes
d'autres organisations donnent au personnel une formation «sur le tas». Le BQN
Cologne admet toutefois que 'une de ses équipes, essentielle pour la réussite du projet,
devrait bénéficier d'une formation spéciale: il s'agit des formateurs employés dans les
entreprises. Dans le cadre de leurs 120 heures de formation, ces formateurs suivent
désormais un enseignement de 8 heures sur «les jeunes étrangers en apprentissage»
qui n'a pas son équivalent en Allemagne. Ce programme (congu et enseigné par le
BQN) expose ['histoire sociale et culturelle des apprentis étrangers et explique comment
résoudre les problémes rencontrés en cours d'apprentissage. De plus, le BQN donne
des séminaires pour les entreprises et les conseillers en orientation professionnelle de la
Bourse des emplois.
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Méthodes de travail

Les méthodes du BQN Cologne se démarquent des autres projets étudiés en ce sens
que le projet allemand vise surtout a faire passer l'information entre les employeurs qui
assurent une formation professionnelle et les jeunes étrangers qui, bien qu'ayant le
niveau requis, ne saisissent pas les occasions de formation disponibles. Contrairement
aux trois autres projets, le BQN Cologne ne s'occupe donc pas directement de formation
professionnelle ou pré-professionnelle. Malgré cette différence, les projets étudiés
appliquent a peu pres les mémes méthodes.

Les quatre projets font, directement ou indirectement, un travail sur le terrain qui leur
permet de rencontrer les groupes-cibles, les familles et les communautés puis de rester
en contact permanent avec ces interlocuteurs grace aux activités suivantes: distribution
de documents d'information dans les langues de la communauté, visites a domicile,
communication par le biais des journaux communautaires, réunions, conférences,
conventions et journées d'information. Le succes de ces initiatives repose sur une
collaboration étroite au sein du projet d'abord, mais également avec dautres
organisations et agences qui sont en contact avec les groupes cibles, la communauté et
ses chefs religieux. Le dialogue est facilité par la médiation des collaborateurs du projet
qui sont eux-mémes issus de minorités et ont réussi a obtenir des qualifications
professionnelles et un emploi rémunéré.

Stimuler, motiver, responsabiliser sont des objectifs importants dans les quatre projets.
L'accent est donc mis sur le plan de développement personnel et le conseil individuel
pour atteindre les objectifs convenus. Attentifs aux besoins individuels, deux des projets
s'occupent beaucoup de rattrapage scolaire: le MBLJ Francfort s'efforce d'améliorer la
maitrise de l'allemand de ses stagiaires et de remédier a d'autres déficits de nature
scolaire et comportementale; le VW Zwolle, de son coté, essaie de donner aux jeunes
femmes dont il s'occupe la possibilité de mieux parler le néerlandais et d'améliorer leur
niveau d'instruction et leur capacité de communication. Bien que l'aide et ['orientation
individuelles tiennent une large place dans les deux projets cités, 'enseignement joue un
role tout aussi primordial. Ses moyens sont les cours congus pour des groupes ayant les
mémes antécédents et les mémes besoins. Dans la plupart des cas, les classes se
limitent & 12 ou 15 éleves afin que chacun puisse s'exprimer et s'exercer a la
communication.

Le CDO Birmingham, le MBLJ Francfort et le VW Zwolle offrent tous trois des
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possibilités de formation en entreprise dans le cadre de leur programme. Les stagiaires
du CDO Birmingham bénéficient d'un bref stage a plein temps chez un employeur, ce
qui leur permet de mettre en pratique ce quils ont appris au centre de formation
professionnelle. Ce stage leur donne aussi l'occasion de démontrer leur sens des
responsabilités et leur compétence, et donc leur aptitude a un emploi rémunéré. Dans le
cas du MBLJ Francfort, les jeunes commencent par une étape de motivation et
d'orientation, aprés quoi ils entrent dans le programme principal: ils se forment alors trois
jours par semaine chez un employeur, souvent aux cotés des apprentis «maisony. Ils
passent les deux autres journées au centre de formation ou ils sont répartis en trois
groupes selon leurs besoins. Ainsi, un groupe suit des cours pour passer (ou repasser)
l'examen final de Hauptschule. Un autre groupe, qui se heurte a des difficultés
d'expression, suit des cours intensifs d'allemand. Le programme est donc calqué sur le
systéme mixte qui caractérise les contrats d'apprentissage (formation sur le tas chez
I'employeur, associée a un ou deux jours de cours a I'école professionnelle). Les
stagiaires du VW Zwolle ont d'abord un entretien personnel avec une responsable du
projet, entretien qui permet de les orienter sur un emploi ou une formation
professionnelle, aprés quoi elles commencent la phase d'orientation qui permet d'évaluer
leurs acquis professionnels par rapport aux normes exigées dans les entreprises
néerlandaises. Les visites et 'expérience acquise permettent de vérifier que la formation
dispensée répond bien aux besoins individuels et correspond aux possibilités de
formation professionnelle et aux perspectives d'emploi.

Tous les projets doivent donc, pour atteindre leurs objectifs, nouer localement des liens
étroits avec les firmes et le patronat. Dans tous les cas étudiés, cette collaboration
dépasse de loin la simple coordination administrative des activités communes: les liens
sont établis de telle sorte que les partenaires saisissent bien leur role et leurs
responsabilités. Grace a cette concertation permanente, les partenaires peuvent aussi
s'assurer que la formation dispensée correspond non seulement aux besoins des
éleves, mais aussi aux débouchés possibles. On parvient ainsi a mieux harmoniser
I'enseignement de I'école professionnelle et la formation pratique dispensée dans
I'entreprise. La concertation a tous les niveaux (planification, décisions, consultations)
donne aussi a chaque partenaire le sentiment de partager un investissement dans le
projet.

Autre trait caractéristique des quatre projets: l'exploitation optimale des ressources et

programmes d'éducation ou de formation, ce qui évite les doubles emplois. Ce choix est
particulierement net dans les programmes de formation du MBLJ Francfort et du VW
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Zwolle. Dans les deux cas on utilise autant que possible les programmes existants pour
répondre aux besoins d'éducation, de formation ou autres des individus et des groupes.
Ainsi, le projet VW Zwolle oriente les jeunes femmes qui ont besoin d'une mise a niveau
scolaire avant de songer a une formation vers des cours dispensés par d'autres
institutions sous le nom de Cours spéciaux du programme d'éducation des adultes
(PBVE).

Enfin, tous les projets étudiés cherchent & donner une image positive de leur clientéle-
cible et de leurs partenaires. lls s'efforcent en particulier de faire connaitre leurs projets
et leurs progrés grace aux medias et distribuent une remarquable documentation.
Toutes ces initiatives contribuent & combattre les stéréotypes négatifs et sont trés utiles
pour informer et éduquer les publics trés divers auxquels elles s'adressent. Vu
l'originalité de ses objectifs, le BNQ Cologne a naturellement publié une impressionnante
quantité de documents d'excellente qualité: brochures, calendriers, dépliants, etc.
Précisons cependant que les responsables des trois autres projets saisissent eux aussi
parfaitement limportance de cet aspect de leur travail et que leurs documents sont
toujours de grande qualité.
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Suivi et évaluation

Les quatre projets étudiés doivent rendre compte de leurs résultats a leurs bailleurs de
fonds. lls ont donc élaboré des procédures de suivi et d'évaluation de leur action. La
qualité du travail fait I'objet d'un suivi permanent dans les quatre cas. Ce suivi s'effectue
le plus souvent par le biais de réunions régulieres du comité directeur, de visites
officielles, du rapport annuel. Les objectifs des quatre projets ont sont clairement définis.
On peut ainsi dégager des indices de performance qui permettront de mesurer les
résultats du travail accompli. Comme cette analyse est en cours dans tous les projets
étudiés, on ne connait pas encore le résultat des évaluations. Disons toutefois que les
données disponibles a ce jour et le bilan de projets antérieurs trés similaires sont fort
encourageants.

Les résultats obtenus par le Ten Company Group de Birmingham incitent & I'optimisme:
plus de 50 éleves d'écoles de formation n'appartenant pas au patronat ont eu l'occasion
de «faire leurs preuves» dans les 20 entreprises participantes. Les lignes directrices, qui
tiennent compte des legons de cette expérience, ont été publiées.

Dans un projet antérieur, le Groupe s'était donné pour but dinscrire dans les
programmes de formation de leurs entreprises des jeunes issus des minorités ethniques
et ayant quitté I'école. Un an plus tard, le nombre d'apprentis issus des minorités était
passé a 8 % de leffectif total (contre 4 % auparavant). Au bout de trois ans, le
pourcentage se situait autour de 20 % dans les entreprises fondatrices du groupe et a 15
% dans les entreprises qui les avaient rejointes. Dans un de ses anciens projets, le
MBLJ Francfort a réussi a placer 30 % de ses jeunes stagiaires turcs en apprentissage
chez les employeurs qui les avaient pris en stage. Les statistiques du projet pour 1990
indiquent que 33 des 100 jeunes inscrits ont trouvé un travail, que 20 ont été orientés sur
I'éducation ou la formation a plein temps et que 7 sont encore inscrits dans le projet. Les
40 autres ont abandonné pour une raison ou une autre (retour au pays ou problémes
sociaux et personnels qui traduisent les handicaps du groupe auquel le projet tente de
s'adresser).

Quand le BON a démarré en 1989, le pourcentage des jeunes d'origine étrangére dans
les filieres de formation de Cologne ne dépassait pas 5 % de l'effectif. Le pourcentage
s'éleve aujourd'hui a 10,3 %. Il est vrai qu'aujourd'hui 34 % des jeunes de 15 a 17 ans
qui vivent a Cologne sont d'origine étrangere. Il n'empéche que le pourcentage de
jeunes étrangers suivant une formation professionnelle a augmenté de 34,5 % pour
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I'ensemble de I'Allemagne entre 1989 et 1991, mais de 63 % pour la seule ville de
Cologne.

Le VW Zwolle s'est promis de permettre a 25 de ses 90 stagiaires & trouver un emploi
rémunéré - et de donner aux 65 autres jeunes femmes le bagage nécessaire pour
recevoir une formation professionnelle pouvant déboucher sur un emploi. Cet objectif a
été fixé sur la base des bons résultats obtenus dans les projets antérieurs de
['organisation.

Dans tous les cas étudiés, les projets ne pourront atteindre leurs objectifs que si le
marché du travail veut et peut offrir des occasions de formation et d'emploi aux groupes
cibles. Il serait cependant injuste de ne mesurer l'efficacité des projets qu'a I'aune de la
réalisation des objectifs fixés. Au-dela de l'aide quils apportent a tel ou tel groupe
défavorisé, tous les projets visent beaucoup plus loin: ils veulent promouvoir 'égalité des
chances face a l'emploi et instaurer de nouvelles relations de travail entre employeurs,
pouvoirs publics et minorités ethniques. La valeur & long terme de ces projets pourrait
donc résider non pas simplement dans leurs résultats concrets, mais dans I'émergence
d'une nouvelle conscience ou le pluralisme ethnique et culturel est admis, respecté et
apprécié.

Conclusions
L'analyse qui précéde semble indiquer que la formation professionnelle pourra donner
aux minorités ethniques et aux migrants de meilleures chances d'emploi si elle s'appuie

sur les principes suivants:

- La formation dispensée doit correspondre aux besoins du marché de la main-
d'oeuvre, tels que les définissent les employeurs.

- La formation doit déboucher sur une qualification professionnelle reconnue
dans des secteurs qui offrent d'assez bonnes perspectives d'emploi.

- La formation doit partir de I'analyse des besoins individuels et s'efforcer d'y

répondre au moyen de plans de développement personnels établis en
concertation avec les intéressés.
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Les employeurs doivent étre pleinement associés a la fois a I'élaboration du
programme de formation et a la formation elle-méme, tant pour
l'enseignement de ['école professionnelle que pour l'apprentissage en

entreprise.

La formation doit étre bien intégrée dans les structures existantes et utiliser au
maximum les ressources et les systemes d'éducation et de formation déja en
place.

Le programme de formation doit largement faire appel, sur le terrain, aux
associations et dirigeants des minorités ethniques, les mieux placés pour
trouver de bons candidats a la formation professionnelle.

Tous les individus qui, a un titre ou a un autre, élaborent, dispensent ou
suivent la formation professionnelle des migrants et membres des minorités
ethniques doivent eux-mémes recevoir une formation qui les sensibilisera aux
différences culturelles et aux effets néfastes des comportements
discriminatoires.

La formation doit étre financée et organisée sur la base d'objectifs réalistes qui
tiennent compte de la nécessité de donner a certains stagiaires un niveau
d'instruction suffisant pour atteindre les normes de compétence voulues et
exploiter tout leur potentiel.

Les organismes de formation et les employeurs doivent signaler et faire
connaitre les progrés accomplis et les succés remportés par les stagiaires
issus des minorités ethniques ou des milieux immigrés, afin de donner des
exemples positifs et d'encourager dautres membres des populations
défavorisées a se donner les moyens de réaliser tout leur potentiel.

Harry Tolley et Ken Thomas
Consultants
Nottingham Professionnal Development Services
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