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Le dCveloppement de la formation de la main-d'oeuvre s'appuie actuellement sur un 

certain consensus entre les principaux intervenants sur le marche de travail. Ces derniers 

percoivent la necessite et l'urgence de joindre leurs expertises et leurs ressources pour 

relever leurs defis respectifs. Dans cette optique, plusieurs projets de partenariat ont 

emerge. En regard de cette situation la recherche porte sur le partenariat dans le dornaine 

de la formation de la main-d'oeuvre et tente d'en comprendre le sens, les enjeux et la 

portee. Cette recherche vise deux objectifs : caracteriser la nature et la dynarnique des 

rapports entre les acteurs engages dans un projet de partenariat et determiner la valeur de 

ce demier. 

Pour atteindre ces objectifs, nous avons analyse deux cas de partenariat. Les cas identifies 

sont 171nstitut de Chirnie et de Petrochirnie (ICP) et ~ ' ~ c o l e  des mitiers de IYAerospatiale 

de Montreal (EMAM). Cette recherche est de type exploratoire. La methodologie utilisie 

est qualitative. Les donndes proviennent d'entrevues semi-structurees aupres d'une 

trentaine d'interviewes engages ou observateurs et de documents contenant de 

I'information sur le cadre institutionnel de la gestion de la main-d'oeuvre. La 

methodologie de l'analyse des domees est de type thematique. Le cadre conceptuel 

retient deux dimensions : l'analyse politique des rapports sociaux et I'analyse sociale. 

Nous avons analyse Ia dynamique propre au partenariat. Nous concluons que ce dernier 

designe une collaboration conflictuelle. Le partenariat depend de la nature de I'enjeu. Les 

exemples de partenariat se justifient par les conditions internes et externes des principaux 

intervenants sur le marche du travail. Le contexte institutionnel semble propice au 

partenariat. D'apres les resultats, le projet de partenariat vehicule une dynamique de 

compromis. Nous avons observe des changements dam la dynamique des rapports entre 

les acteurs. Le partenariat se traduit par un changement dans les r6les et dans les rapports 

entre les acteurs, par une nouvelle repartition des responsabilites et par un ajustement des 

fonctions. Les changements identifies depassent la simple adaptation a un contexte en 

pleine turbulence. 11s rompent avec les pratiques dominantes dam le domaine de 

developpement de la main-d'oeuvre. Nous avons privilegie le tenne de reconfiguration 

pour qualifier la nouvelle dynarnique qui semble se dessiner entre les principaux 



intervenants sur le marchi du travail. I1 s'agit d'un repositiomement des acteurs et d'un 

nouvel equilibre. Toutefois, les rapports de force demeurent inchanges et I'entreprise voit 

son pouvoir grandi. 

Nous montrerons que !e partenanat permet de rapprocher ou d'assouplir des positions et 

de gerer les differences, mais il est loin d'absorber les contradictions. Les enjeux du 

partenariat depassent le cadre economique, ils sont aussi politico-sociaux. L'ensernble des 

acteurs est sournis a des contraintes internes et externes. Le partenariat constitue une 

solution de rechange permettant aux parties en presence de depasser leurs propres limites. 

En derniere instance, cette etude s'interesse au partenariat dans le dornaine de la 

formation sous I'angle de la collaboration et des conflits. En d'autres terrnes, le 

partenariat n'est pas simplement mediation mais aussi perpetuation des conflits. Cette 

etude debouche sur I'hypothese suivante : Lorsque i'enjeu est econornique et 

organisatiomel, la collaboration semble plus facile a realiser. Par contre, lorsque I'enjeu 

est politique et institutionnel, les oppositions sont pius marquees. 
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Introduction 



Des ahances nouvelies, dites de partenariat, se manifestent dam le cadre de la restructuration 

de I'konomie. La mondialisation des khanges, la dbegkmentation, la privatisation, ie 

desengagernent de h a t  et de celui des acteurs (Fisette et Salmi, 1991)' la crise des valeurs 

ainsi que la reconnaissance de I'importance des ressources hurnaines font partie integante de 

cette restructuration. Comrne le dit Dommergues (1988), c& prnterrariar gertere drs 

aliimlces focales qui hier encore etaient impmb1e.m. Certains auteurs peqoivent le 

partenariat cornme une consiquence de la globalisation de I'iconomie : crGloba/isansano~r will 

increwingiy require join/ ventwes and cooperative mmmgemenl snucrzrre !huf is a tletwork 

of conmcted relatiomhips mui strategic a l l i ~ ~ ~ ~ e m  (offermann et Gowing; 1990). Pour 

d'autres, 1 s'agit d'abord d'une rkponse a une demande sociale incessante de dserents 

intervenants de participer et d'agir sur leur cadre de vie et de travail. 

L'usage courant du terme partenariat est rkent. Par contre, la r d i t e  qu'il vehicuIe remonte 

assez loin (Squire, 1989; Landry, 1995). Actuellement, au Canada et au Quebec comme 

ailleurs, le sens du partmariat et ses enjeux sont devenus un sujet de discussion' et de debats 

entre les d84rents intervenants sur le marche du travail. Ptoposi par les gouvernements, le 

projet de partenariat a kte ensuite repris avec plus ou moins d'enthousiasme et de rhicence par 

le patronat, les syndicats et les groupes sociaux et communautaires. 

Le projet de partenariat traduit-il une profonde remise en question du fonctionnement et des 

initiatives des differents intervenants? S'agit-il d'une simple adaptation de la strategic de 

chacun a son environnement ou un repositionnement par rapport awc, strategies des autres ? 

Le projet de partenariat est-il un phenomkne conjoncturel et tempmire, imposi par la crise, 

ou au contraire est-il l'amorce d'une nouvelle tendance dam la dynamique d'acteurs? Le 

partenariat n'est-il en fin de compte qu'une hieme tentative de rnobilisation des principaux 

intervenants sur le marche du travail autour d'une vision de la formation, centrk sur 

I'entreprise et dictke par des impbtifs hnorniques (efficacite, performance) ou politico- 

' DiEerents documents ont Ctt produits A ce sujet : Rapport de consultation phase I SMMO mars 1990. 
enond de politique du ministre de la Maind'oewre. de la sicwile du menu et de la formation 
professiomelle. Quebec 1991. memoires des clifferenu organisrnes patronaus. sydicaux et 
communautaires presentes a la commission des Maires s i d e s  lots du d&al sur ia SQDM. 



sociauv ( contrde de la gestion de la main-d'oeuvre) ? Voila quelques questions qui, au 

dipart, ont oriente notre projet de these. 

La recherche se situe dans le contexte du Quebec des annies 1980-1990. periode 

d'imergence, de promotion et d'experimentation de projets de panenariat. Elle se fonde 

sur des domees empiriques, recueillies a partir de I'etude approfondie de deux cas de 

partenariat dans le domaine de la formation, mettant en rapport I'ecole publique (des 

cegeps et des commissions scolaires), les entreprises de deux secteurs de I'economie, les 

gouvernements et les syndicats. 

La thbe se divise en uois parties. Dam la premiire partie, nous exposerons les i lhents  de la 

problematique. Ensuite, nous examinerom la question du partenariat en general puis en 

rapport avec la formation. Enfk, nous presenterons les bases thkoriques et rnethodologiques 

sur IesqueUes notre analyse sera fond&. 

La dewcieme partie portera sur les resultats de I'enquae. Cette partie centrale de la thbe 

comportera quatre chapitres. Tout d'abord, nous decrirons les cas de partenariat en tenant 

compte de leurs secteurs d'activites. Dans un deuxieme temps, nous traiterons des 

resultats de I'enquite, nous explorerons trois dimensions du partenariat et nous 

chercherons a saisir les definitions et les modes de relation qui sous-tendent le partenariat. 

Ensuite, nous allons nous interroger sur la configuration et la dynamique des rapports 

entre les acteurs. Enlin, il sera question de saisir les retombees du partenariat en 

formation. Notre objectif sera de cerner le projet de partenariat non seulement dam le 

processus de decision mais aussi a travers sa mise en oeuvre, ses peripeties, son 

fonctionnernent et ses effets reels et previsibles. 

La troisihe partie de la these sera centrke sur I'interpritation des resultats. Nous tenterons 

d'elucider les logiques et les stratigies d'action des acteus. Ele cornportera trois chapitres. 

Le premier abordera la question des donnees institutiomelles. Ces demieres fourniront les 

instruments d ' d y s e  de la structure sociale dam laqueue s'insere le projet de panenariat. 

L'analyse institutio~elle representera une condition pour saisii les viitables enjeux et la 



portee du panenariat en formation. Dans Ie deuxieme chapitre nous traiterons les stratigies 

des principaux acteurs sur le marche du travail et nous caract&kerons le rapport social de 

partenariat. Ce chapitre visera a saisir la nature des liens entre les acteurs. Nous allons 

montrer que le partenariat ddbouche sur des cornpromis malgre sa dimension 

conflictuelle. En d'autres termes, nous allons identifier les incoherences wire mfme les 

contradictions inherentes a un rapport social partenarial. Le troisierne chapitre consistera 

a situer les cas de partenariat dam Ieur contexte social. L'analyse institutionnelle 

permettra de saisir la relation entre le general et le particulier, c'est-a-dire entre Ie 

contexte et les cas de partenariat. Ce lien n'est pas de cause a effet, il est a la fois de 

continuite et de discontinuite. Dam ce chapitre, nous essayerons de diterrniner la port& du 

projet de partenariat. Enfin, nous presentons nos conclusions, le bilan de Ia recherche et les 

nouvelles pistes d'etude. 
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Chapitre 1 Definition de I'objet de recherche 

1.1 L'objet de la recherche 

Cette these vise a comprendre le sens, les enjeux et la portee du partenariat dans le 

domaine de la formation professiomelle. Les principaux intervenants sur le marche du 

travail considerent que les difficultes nouvelles ne peuvent plus Lre resolues par un seul 

intervenant et exigent I'apport de plusieurs. L'arnpleur et la variete des besoins, la rarete 

des ressources disponibles ainsi que la complexite des problemes a resoudre ont fait 

naitre, selon eux, des exigences de collaboration et de concertation entre les differents 

intervenants soucieux de relever les defis et de trouver de nouvelles fa~ons de faire. Par 

exemple Waddock (1988) estime que la concurrence debridee tend a faire place a la 

cooperation entre les entreprises et le gouvernement, les entreprises et les ecoles, les 

entreprises et les organismes a but non lucratif 

Le debat actue! au sujet de la formation revele des changements dans les positions des 

differents intervenants. Les gouvernements sont aux prim avec une crise budgetake. Les 

entreprises font face a une competition accrue. Les syndicats sont secoues par une crise de 

legitimite. L'Cole publique soufEe de plus en plus d'un probleme de mdibiiite et de sous- 

financement. Pour relever les nouveaux defis de chaque acteur, la mise en cornrnun de 

I'ensemble de leurs ressources semble la meilleure voie. 

L'objet de la recherche nous amene a nous poser les questions suivantes : Quel sens chaque 

actew engage d m  un projet de partenariat dome-t-il au partenariat hi-meme et a son appui 

dans le projet ? Que recherchent les acteurs engages dans un projet de partenariat dans le 

domahe de la formation? Wfendent-ils des logiques Whentes ou m6me contradiaoires? 

Comment les dynamiques des acteun et les systemes d'intdras contraires peuvent-3s %re 

concilies? Est-ce que les acteurs amvent a travailler ensemble? Comment les difYerents 

intervenants dam le domaine de la formation de la mahd'oeuwe peuvent-as &re 

complementaires sans cornpromettre leur mission respective et tout en presewant leur 



autonomic? Quelles dynamiques sociales s'engagent a cette occasion? Le partenariat amene-t- 

il une modification signrficative des places respectives des acteurs impliques? Brec cette 

recherche propose de rkpondre aux questions suivantes : Les r6les et les fonctions des acteurs 

se modifmt-t-ils profondhent? Le partenariat se rduit-il dam les faits a une pure llusion 

sans r d l e  influence sur les rbles des acteurs sociaux ou est-3 un nouveau mode de relation? 

1.2 Origine et inter& de la recherche 

En plus de r@ndre a une prbcmpation personde, cette recherche revs aussi un inttirit gh&al. 

En &it, I'm de la documentarion sur notre objet dt&ude nous a permis de dtkeler l'al~sence 

d'hdes su. le partenariat dam le domaine de la formation, particuliirement sous I'angle de la 

dynamique interactiomelle des diffkrents acteurs. L'intM de I'hde r&de dam la m i x  a dicouvert 

des mtigies des principaux actem dam une situation dite de partenariat et des nouveaux rappons 

qui s'instaurent entre les gouvernements, les errtrepnses, les syndicats et la milieux iducatifs. 

Le partenariat ofke un lieu priviligk d'analyse des positions partag& ou contradictoires des 

diffkentes parties. La pertinence de la pr-e h d e  se due a trois niveam Tout d ' h r d ,  le 

partenariat en formation est une question peu ou pas h d i &  d'un point de we  sociologique. 

Ensuite, la notion de partenariat est sowent dli& mais sans qu'on se penche sur sa d M o n  ou 

sur sa hkjti.de Enlin, le cadre interprchtif que nous dons adopter nous permerira d'ducider le 

projet de partenariat cornme processus dynarnique de m W o n  et de tensions permanentes. 

Nous avons choisi le partenariat dans le domaine de la formation c o m e  champ 

d'investigation car nous y avons cite sensibilisk par les fonctions de formateur que nous avons 

eu a occuper pendant un an et demi et qui nous ont arnene a composer avec les principaux 

acteurs sur le rnarche du travail. Nous avons aussi participti a une recherche portant sur 1e 

rapport enue I'irnplantation des nouveUes technologies et des nouvelles mithodes 

d'organisation et la formation de la main-d'oeuvre, dam dew entreprises quebbises, I'une 

appartenant au secteur des pites et papier, et l'autre a la production d'articles de sport. 

L'expirience de recherche nous a permis de saisir la dynamique des rapports des difErents 

intervenants dans le champ de la formation. L'idtie d'explorer de maniere plus systematique le 





Les milieux ducatifs s'ouvrent aux besoins du marche du travail. Comment travailler avec 

d'autres partenaires, notamrnent les employeurs, sans compromettre la qualite et la valeur de 

la formation, voire mime leur propre mission? Les employwrs et les travailleurs s'associent de 

plus en plus au processus de formation et =la parrrait permettre aux etablissernents de 

formation de partager la responsabilite quant a la qualite de la formation avec les autres 

dbenteurs des enjeux du marche du travail. Toutefois, jusqu'ob les itablissernents publics de 

formation sont-ils pras a aller pour r e n d r e  aux besoins du marche? 

Pour les gouvernernents, ia promotion du projet de partenariat coincide avec une forte 

tendance a la privatisation de la formation, amor& notamment dam la nouvelle politique de 

la planification de I'emploi (1985), redorcie dam la strategic de mise en valeur de la main- 

d'oeuvre (1989) et, tout rkemment, dam la nouvene politique d'assurance-emploi (1996). Le 

processus de desengagement et de sous-financement ne risque-t-il pas de remettre en question 

ou de compromettre leur Ikgitimite? Le gouvernement f d h l  put-il, par exemple, justifier 

son intervention s'il cesse de contribuer au r@ne de I'assurance-emploi? Comment peut-il 

justifier son rdle s'il delaisse cwtaines de ses prkogatives comme la creation de I'emploi? Ces 

interrogations nous ambent a apprehender le projet de partenariat comme un espace politique 

dynamique, un systkme de positions et de rbies diirencies, ou les acteurs ne sont pas investis 

d'un pouvoir egal et ou les finalites et les strategies ne sont pas comues apriori. 

La formation et le dkveloppement de la main-d'oeuvre: De nouvelles 
structures de partenariat 

Plusieurs tentatives de partenariat, tout embryonnaires qu'elles soient, ont d'ores et deja fait 

surface. Historiquernent, les premikres expiriences de partenariat au Quebec ont Be amorcks 

par le gouvernement du parti quibkois. Les annks 70 om donc connu une ivolution dans les 

rapports entre Ies acteurs. Des expiriences de concertation ont vu le jour. A I'epoque, le 

gouvernernent muiste a organid plusieurs somrnets et codhnces pour discuter de 

questions socio&onomiques avec, notamment, le patronat et tes syndicats. Dans la mime 

veine, plusieurs organisrnes ont &e mis sur pied ou on a adopte le modele de representation 



pluraliste. A titre d'exemple. la Commission de la Santi et de la Sicwit6 du Travail a& en 

1979, at un organisme de modele nhrporatiste. Son conseil d'adrninistration, compose de 

representants syndicaux et p a t r o w  est prisidg par un representant du gouvernement. 

Avec h persistance de la crise, les appels en hveur du partenaria? provenant des 

gouvernernents se sont accentues au courant des annbs 80. Ils invitaient patrons, employes, et 

m h e  des groupes sociaux a s'engager dam des actions communes. Le debat sur le partenariat 

entre les diffbents intervenants s'est poursuivi et s'est amplifie au courant des annks 90 et a 

dome lieu a de nouveaux projets et de nouveles instances. En effet, durant les annies plus 

rkentes, I'importance accord& aux questions de la formation et au diveloppernent de la 

main-d'oeuvre a favorise la mise en place d'un cataim nornbre de structures de partenariat. 

Les exemples de partenariat sont nombreux. Certains organisrnes administratif's publics 

w m e  Ie Centre canadien du marche du travail et de la productivite, la Conf'erence 

perrnanente sur I'adaptation de la maind'oeuvre, ta Commission canadienne de mise en valeur 

de la main-d'oeuvre et la Societe qu&&xise de developpernent de la main-d'oeuvre sont en 

fait des espaces plus ou rnoins institutionnalisks oh se rencontrent divers representants 

gouvernernentaux, syndicaux, patronaux et du milieu ducatif' pour la conception, la conduite, 

la discussion, ou I'etude des politiques de main-d'oeuvre. Ceuu-ci ont deux elements en 

wrnmm. D'abord, les gouvernements font &vantage appel a la participation et a la 

contribution de plusieurs intervenants sur le marche du travail. Ensuite, ces organisrnes 

semblent ouvrir la voie a une institutionnalisation de la participation. A cBte des organisrnes 

publics, le Forum pour I'emploi represente une coalition, un lieu ou on discute des 

propositions de rechange aux politiques sociales mises de l'avant par les gouvernernents. 

Ces instances riactualisent le debat entre le central et le regional ou le local et perpktuent les 

conflits de juridiction. Pour les p r k t e r ,  nous les avons classties par ordre chronologique de 

criation. 

' Partenxiat concerntion et consultation xrnt utilisks par different5 intenenants comrne des s\non!mes. 



Le Centre Canadien du March6 du Travail et de la Productivitk (1984) 
CCMTP (federal) 

Un appel en faveur du partenariat a &e lance en 1983 avec un slogan par la voix du 

gouverneur general du Canada formule ainsi : ((la collaboratioti de tms les Catiadietrs p r r  

ramerler la prospirife)>. Une nowelle alliance hiit  alors prewe entre le monde des affaires, 

les syndicats et le gouvernement. Deux mesures rklles s'en sont suivies : la criation du Centre 

canadien du marche du travail et de la productivite (1984), et la mise en place d'un regime de 

participation des employes aux hef ices  de I'entreprise et I'elargissement de t'aide fiscde awr 

regimes d'achat d'actions par les employes. 

Le Centre canadien du rnarchg du travail et de la productivite est un organisme consultatif 

fderal ou siege un nornbre igal de representants des milieux des affaires et des syndicats, Sa 

mission consiste a faciliter la consultation directe entre le monde des affaires et du travail, a 

informer et a wnseiller le gouvernernent. 11 fallait degager un consensus sur les politiques et 

les programmes a adopter en matiere de main-d'oeuvre. 

La Conference Permanente sur I'Adaptation de la Main-d'oeuvre (1990) 
CPAM(Quebec) 

La Conference permanente sur I'adaptation de la main-d'oeuvre est une initiative du ministre 

de la MMSRFP. Presidke par le ministre lui-mbne, la Coderence, qui n'est pas une entite 

juridique, regroupe les presidents de trois centrales syndicales (FTQ, CSN et CSD), de mime 

que les presidents du CPQ, de la CCQ, de I'AMQ, et de la Codedimtion des caisses 

populaires et d'iconomie Desjardins. 

La CPAM est un lieu d'khange privilegie entre le gouvernement provincial du Quebec, le 

patronat et les syndicats sur les questions dadaptation de la main-d'oeuvre. Elle a be mix sur 

pied suite a I'annonce, en septembre 1990, par le ministre de 1'Emploi et de l'lmmigration du 

Canada, de son intention de c r k  une structure consultative nationale au d&ut de 1991. La 

criation de la Conference intervient dam le contexte du debat entre Quebec et Ottawa sur le 

wntrBle du champ de la f m t i o n .  



La Conference degage les grandes orientations d'une politique dam le contexte de la 

productivite et de la prosp&ite du Quebec. Jusqu'ici de nombreux dossiers touchant la main- 

d'oeuvre y sont discutb (les normes du travail, le rapatriement des programmes de la main- 

d'oeuvre, la politique de main-d'oeuvre, etc.). La conference est le pendant du CCMTP a 

I'tkhelle du Quebec. La Confikence regroupe les intervenants sur la question du rapatriement 

de I'ensemble des programmes et des fonds de formation du fd$al. EUe reflete donc le 

consensus qui s'est dessiie a ce propos au Quebec. 

La Commission Canadienne de Mise en valeur de la Main-d'oeuvre 
(1991) CCMM (fkderal) 

Avec I'anivk au pouvoir du parti conservateur en 1984, le nouveau gouvernement s'est lance 

dans de nouveaux projets de partenariat. A titre d'exemple, danr le domaine de la formation, 

celui-ci a rnis en place la Commission canadienne de rnise en valeur la main-d'wuvre (1991) 

suite au lancement de la Strategic de Mise en valeur de la Main-d'oeuvre (SMMO)' en avril 

1989. CeUe-ci a fait I'objet d'une vaste opbation de consultation,' rd i& sous I'egide du 

Centre Canadien du Marche du Travail et de la Productivite, aupres de representants 

patronaux, syndicaux, du monde de I'ducation et des groupes cornmunautaires. L'objectif de 

la consultation &it de mobiliser les efforts et d'inciter tous les intervenants a se concener sur 

des questions communes afh de mieux adapter les politiques et les programmes de formation 

de main-d'oeuvre a I'evolution iconornique, technologique et demogaphique du pays. Le 

rappon de synthese, remis a la ministre de LEmploi et de llmmigation en 1990, 

recommandait notamrnent la crhtion dime Commission nationale de la fomtion (CNF), 

mise sur pied en janvier 1991. Ses 22 membres se repartissent comme suit : 8 

representants patronaux, 8 reprksentants syndicaux, 4 reprbentants des groupes cibles de 

la planification de I'emploi et 2 representants du monde de reducation. Les 

3 La SMMO vien maintenir et renforcer les orientations de la politique de la planification de I'emploi 
(1985). Elle active la tendance a la privatisation de la formation de la main-&oeuvre. elle accenrue la 
y c i p a t i o n  des npanenaires)) scciaux et garde uw silence le wienm probleme de dedoublement. 
La consultation a donne naissance a d e w  rapports qnthese. Le ler e n  Eonnu sous le nom de Rappon 

des groupes de travail SMMO du CCMTP (mars1990). le 2ieme eR le Rappon du comitC de consultation 
phase I1 sur la SMMO (juillet 1990). 



gouvenements federal et provinciaux sont represent6 sans droit de vote. Le mandat de 

la Commission consiste a conseiller le gouvernement sur les politiques de formation. Lors 

de sa premikre reunion5 en mai 1991, la Commission a demande au gouvernement de 

porter le budget de la caisse d'assurance-chbmage wtilise a des fins productivesn de I ,4 

milliard $ en 1991 a 1,8 milliard $ en 1992. Le gouvernement a acquiesce, tout en 

reduisant de 100 millions $ son budget consacre a la planification de I'emploi (de 1,7 

milliard $ en 199 1 a 1,6 milliard $ en 1992). 

La SociCtC Quibecoise de Divelopperneat de la Main-d'oeuvre (1993) 

La aht ion  de la Societe quebhise de dheloppement de la main-d'oeuvre se situe dam le 

contexte d'une difaillance de la formation de la main-d'oeuvre. En effet, tous les intervenants, 

quelle que soit leur appartenance, syndicale, patronale ou gouvernernentale, s'entendent wr la 

nature des lacunes du sys the  actuel de formation de la main-d'oeuvre (absence d'une 

vhtable politique de main-d'oeuvre et enchevitrernent et ddoublement des programmes, 

entre autres). Il y a plusieurs avenues pour sortir la formation du marasme administratif et 

politique et le partenariat apparait comrne une condition nkessaire au renouvellement du 

champ de la formation. En effet, I'honce de politique sur le diveloppernent de la main- 

d'oeuvre (1991, Quebec) presente le partenariat comrne etant un des objectifs de la nouvele 

strategic de gestion de la main-d'oeuvre. Pour atteindre cet objectif il faudrait reunir cinq 

conditions : un engagement politique en faveur de cette approche, des institutions pertinentes, 

I'engagement dam ce processus de groupes representatifs influents, des rnoyens d'actions 

efficaces mis a la disposition des partemires et une dkentralisation des responsabilites. 

Cet knonce presente le partenariat c o m e  t'une des nouvelles approches de gestion de la 

formation. En effet, le gouvemement rernet en cause son propre fonctiomernent, prh a 

accepter de partager avec les principaux intervenants du marche du travail I'elaboration des 

'La commission ne fait pas I'unanimitk Elle a ete boyotde par tous les intenenants quebecois qui voiem 
en elle une perptituation de I'inuusion fderale dam un champ de compitence provincial. Le 
gouvememenr fkderal s'appuie sur ses prerogatives d'intemntion dans I'hnomie et sur son puvoir de 
depenser et d'appliquer des normes nationales pour intervenir. 



politiques et la gestion et de developpement de la main-d'oeuvre. Le propos suivant illustre le 

contexte de ce revirement gouvernemental : 

rr I/ esl essenriel de creer w e  r~orrvelle rjlrmique ok /ex parties rx fa?/ pas 
qu'qrimer des demmdes mais doivent travailler ensemble h I'irdenhfmtio~~ 
active des mojens de satisfaire ces demaniks, ce qui les ame~le a defv~ir des 
priori!Ps, a rechercher la plus grand! e&ucife des inferve~ltiom, a mettre eJ1 
place des programmes et activifes p i  colletlr aux besoins clairemettt resserltis 
&IS les milieux de m a i l  et alleger les proced~res &irlimatives. w (Quebec, 
199 1 : 3940). 

Le gouvernement du Quebec privilege un partenariat tripartite, instaure entre le 

gouvernement, le patronat et les syndicats en faveur du dkveloppement de la rnaind'oeuvre. 

Tel qu'exprirne dam le propos qui suit, ce partenariat se veut ni restrictif, ni limitatif, N 

((NOIIS vordom trtr partemriat h a  I'actio~r. Celu doit aller jtrsqu 5 la conceptiorl 
des programmes, qui serorit d'arrrtnlt miem adaptes rnrx rmndes reaiitPs dlr 
mmche dr travail qri'ils serotit le firit de la come~utioti des amxiatiotis 
patrotmles, des symiicats et &r goweniement. N (Qlrebec, 1991 : 43) 

La societe se voit coder plusieurs responsabilites : definir les besoins de developpement de la 

main-d'oeuvre, proposer au gouvernernent des rnoyens de mettre en oeuvre ses politiques, 

proposer des programmes de formation, gerer ces programmes, favoriser la concertation entre 

les partenaires patronaux, syndicaux et gouvernernentaux, assurer la gestion du regime 

d'assurance-ch6rnage a la suite dune entente CventueUe avec le gouvemement fderaI et gber 

l'administration des budgets globauu. La Societe est a la fois une instance provinciale de 

concertation et une entite administrative qui devrait pernettre entre autres une gestion unifike 

des programmes de main-d'oeuvre. Elle est dirigke par un conseil d'administration qui 

compone 19 nlembres : 6 membres qui representent la rnain-d'oeuvre quibkoise dont cinq 

sont choisis aprk consultation des associations de salarib les plus representatives, 6 membres 

qui representent les entreprises dont cinq sont choisis apres consultation des associations 

d'employeurs les plus representatives et I'autre apres consultation des organismes patronaux 

du d e u  cooperatif Ies plus representatifs, 6 autres membres dont un r e p r h t e  le milieu de 

I'enseignement secondaire et un autre, le milieu de I'enseignement coUegial, ces dew deniers 

membres &ant choisis apres consultation des ministres concernes. Quant au prdsident de la 

Societ6, alui-ci est designe par le gouvernement. 



La legislation prevoit aussi la crhtion de ((societes regionales)). Ll raiendra a celles-ci 

ud'orienter le developpement de la main-d'oeuvre et de I'emploi dam leur region respective)): 

elles auront a adapter les programmes awr rdites regionales et a favoriser la concertation 

entre les prtrtenaires. La composition des wnseils dadministration de chaque Sociite regionale 

refletera le caractire tipartite de la Sociite, en tenant compte de la ridite regionale. 

Les principaux internenants a la commission des affaires sociales sur I'knonce de politique du 

ministre Bowbeau et sur le projet de loi 408 ont proposi plusieurs modifications6, 

notarnment : 

+ permenre la participation d'un quauikme acteur absent du projet de loi. Ce quatrihe 

groupe reprdsenterait les organismes cornrnunautaires, les femmes, les jeunes, les groupes 

culture1 s; 

+ permettre I'engagement du r k a u  educatg 

+ accroitre I'autonomie des soci&Cs regionales par rapport a la structure centrale, I'autonomie 

de la Socikte par rapport au gouvernement; 

+ elargir le mandat de I'organisme pour pernettre a cette structure de concenation 

d'intervenir veritablement dans I'elaboration des po1itiques;- 

+ accorder une place importante au volet ducation, aux structures et aux institutions 

existames; 

+ dargir ire mandat pour couvrk les programmes de dkveloppement de I'employabilite8 et par 

le fait mime inclure la clientele viske. 

En rdite, ces recommandations ont eu peu d'kho aupres du ministre. Aussi la consuitation 

parait avoir peu ou prou d'effets. 

6 ~ o ~ r  plus de details consulter les memoires. pr4sends a ce sujer par la CSN. la FTQ. la CSD. le CPQ et 
I'AMQ. 
' De ce fait, it risque d'y avoir un certain empietemenl sur les responsabilitb dholues a fa Conference 
pcrmanente w l'adaplation de la maind'onn~e. 

Notons que la responsabilite des programmes de dheloppement de I'ernployabilid n'en pas confiee 
pour le moment a la SociCte. 



La loi instituant la criation de la SQDM a fait I'objet de plusieurs critiques. Pour sa part, 

Bernier (1993) a identitie deux lacunes. Premikrement, 1'~tat rnaintient un rnodele 

d'intervention de type plus incitatif que dirigiste vis-a-vis des entreprises pour les arnener a 

developper une culture de la formation continue. Cette situation a change avec I'adopticm 

d'une loi qui impose aw entreprises une taxe a la formation professionnelle. Deuxihement, 

les travailleurs ont peu de pouvoir au niveau des dispositifs de formation dam les entreprises. 

La nouvelle loi definit le rble des parties patronale et syndicale d m  !'elaboration des 

dispositifs de formation aux niveaux national et sectoriel, mais I'entreprise reste seule 

rnaitresse de ses orientations au niveau local, sans obligation de s'associer aux travaihrs ou 

aux representants des syndicats. De son cbte, I'Heurew (in Possibles, 1992) ajoute que la 

strategie de developpement de la main-d'oeuvre inherente a la nouvelle loi ne s'inscrit pas 

dam une strategie plus globale de dkveloppement hnornique a social dans laqueue devrait 

se trouver une politique de main-d'oeuvre et une politique de formation. EUe qualifie 

d'konomique I'enonce de politique du MMSRFP. Celui-ci tient peu compte de l'objectif de 

plein emploi. 

Le Forum National pour I'Emploi (1989) 

Le Forum National pour 1'Emploi constitue une faqon de faire revivre I'exphience de la table 

nationale de I'emploi cr& par le gouvernement du parti quebkois, 1977-1983, abolie avec le 

retour au pouvoir du gouvernement liberal en 1985. Le Forum National pour I'Emploi a hi 

crii en novembre 1989 a I'itiative de chercheurs (Bellemare et Poulin Simon, 1983, 1994) 

prioccupQ par la problematique du plein emploi. Ce Forum regroupe des acteurs appartenant 

a dserents milieux, milieu des &aim, milieu de I'iducation et de la formation, milieu 

syndical, milieu municipal, milieu socio-comunautaire et milieu coop&atif. Ce qui rhnit tous 

ces intervenants est leur ferrne conviction que le dbeloppement de I'emploi doit se retrouver 

au coeur meme du projet de socide au Qukbec. Le Forum est dirige par un comite de 

parrainage dam lequel sont representes tous les intervenants, sauf les gouvernements. 

La mission du Forum est d'encourager d'une part la concertation sur les grands enjeux d'une 

strategie quebhise de dheioppement de I'emploi et, d'autre part, la promotion et le 



developpement des initiatives de concertation et de partenariat pour l'emploi, dam les milieux 

de travail et dam les comunautk locales et regiodes. Dam cet esprit, le comite de 

parrainage du Forum national pour I'emploi s'est assign6 c o m e  rde : 

+ de faciliter, a l'khelle du Qu&, le dialogue et la reflexion commune des divers 

intervenants socio4conomiques sur les moyens d'accroitre I'emploi; 

+ de contribuer a faire connaitre a I'khelle du Quebec les qkiences  reussies de 

developpement de l'emploi; 

+ d'assurer la liaison entre les comitQ regionaux pour I'emploi, de faire les representations 

appropriks auprks des gouvernernents et des divers agents socio-konomiques aux h s  de 

promouvoir I'emploi de faqon generale, de promouvoir I'irnportance du dkveloppement de 

I'emploi au Quebec. 

L'emploi ne constinre pas un objectif prioritaire des gouvernements (Paquet, 1988; Poulin 

Simon et Tremblay, 1994), plus prbccupb a wrnbattre le deficit et I'inflation. De leur dte, 

les employeurs sembient plus souciewr de la modemisation de leurs entreprises et celle-ci 

s'accompagne rarement de creation d'emplois. Faute d'une politique d'emploi 

gouvernementale, plusieurs acteurs se sont ainsi r&s autour d'un forum pour faire la 

promotion du plein emploi et exercer de la pression sur les gouvernements afin qu'ils 

modiient leurs politiques. 11 s'agit donc la d'une coalition. 

Nous pouvons conclure que ces instances de partenariat, notarnment la CCMM et la SQDM, 

nous renvoient a deux conceptions diierentes du panemiat. La premiere conception, 

quali6k de partenariat tripartite, implique le gouvemement, le patronat et les syndicats. Elle 

est defendue particulibement par Ie gouvemement qudxkois. Cette conception du partenariat 

ne fait pas l'unanimite. Les syndicats (FTQ, CSN), ainsi que des reprkntants des milieux 

d'aifaires (CPQ, COPIMM) souhaitent voir la representation s18largir a d'auues goupes 

sociaux. La deuxierne conception, qdiflk de partenariat elargi, exige d'associer aussi le 

secteur ducat$ les milieux d a u x  et les groupes communautaires dam la nouvelle structure 

propos& par le ministre du MMSRFP. La position du gouvemment fderal semble plus 

proche des groupes sociaux que cele du gouvemernent du Quebec. Le fd6al  integre, dam la 

composition de la CNF, en plus des principaw intervenants, les groupes cibles de la 



plarufication de I'emploi, probablernent pour d e t e r  une image d'int&ation, sans en exclure 

aucun, ou pour crier une brkhe dam le mouvement en faveur du rapatriement des 

programmes et des fonds de formation, au niveau provincial, en se cherchant des allib. 

Les instances de partenariat ne cornportent pas que des enjeux hnomiques. La discussion 

sur la composition des structures des instances dites de partenariat, notamment dam le cas de 

la CNF et de la SQDM, masque la problkmatique du contr6le politique et administratif de la 

formation. La SQDM est une affirmation de la volonte du gouvernement quebicois de 

rapatrier les fonds et les programmes de formation du fd&d et de se doter d'une strategic 

globale de dkveloppement en matiere de la main-d'oeuvre. En fait, la CNF et la SQDM, qui se 

voient wmrne des solutions a I'absence de politique de main-d'oeuvre et au fouillis 

adminkratif dans le champ de la formation, perphent I'affrontement au sujet du contrde 

administratif et politique de la gestion et du developpernent de la main-d'oeuvre. On pourrait 

se demander si la seule criation d'instances dites de partenariat peut suflire a remdier aus 

lacunes et a resoudre Ies contradictions dam les politiques de maind'oeuvre. 

Conclusion 

Dans ce chapitre, nous avons present6 I'objet de la recherche et les questions qui lui sont 

associtks. Nous avons aussi ceme I'intera que presente la recherche, ainsi que quelques 

elements de la problhtique. Nous pouvons voir que le partenariat est explicitement present 

actuellement. Notre h d e  &ant exploratoire, a des limites, certes, mais cela n'enleve rien a sa 

pertinence. En effet, peu d'hdesg ont jusqu'a maintenant pone sur le partenariat en senera1 

et sur le partenariat en formation sous un angle sociologique. Nous pensons que notre etude? 

par les materiaux qu'elle rassemble, peut permetue d'ajouter quelques gnlles de lecture pour 

comprendre le partenariat. C'est ce que nous allons voir dam le chapitre qui suit. 

9 N o u  pouvons citer les travaus de Fournier (1982. 1986). de Bernier (1993. 1996) et de Lan* (1995). 



Chapitre 2 Revue des ecrits sur I'objet de IUtude 

La revue des b i t s  consiste a traiter du partenariat de fiqon gh&ale et en rapport avec la 

formation ou le dkveloppement de la main-d'oeuvre. Nous analysons les usages courants du 

terme, notamment sous I'angle de la si@cation des rapports entre les acteurs, puis nous 

mettons I'accent sur la notion de partenariat dam le champ de I'ducation et de la formation. 

Nous apprehendons la formation sous I'angle du partage mutuel des responsabilites, 

notamment entre I 'b le ,  I'entreprise et les syndicats, en regard de la definition et de la gestion 

de la formation. 

Le partenariat occupe aujourd'hui une place centrale dam le discours et les pratiques de 

formation de la main-d'oeucre. Quoique notre in tM soit centre sur des exemples concrets de 

partenariat, il nous est apparu important, ceci n'ayant pas ete realise jusqu'a maintenant, de 

relever les usages multiples de la notion. 

Nous nous intiressons a la formation professionnelle, dont le lieu de preoccupation est a 

i'intersetion des mondes de la formation et du travail. Toutefois, etant donne que les 

politiques konorniques investissent le champ de l'ducation et de la formation en y 

convoquant de nouveaux acteurs, on ne n'itomera pas de retrouver la notion diffuse, ticlatie, 

dam le milieu de I'ducation lui-mhe. 

2.1 La notion de partenariat 

A I'instar d'autres terrnes comme participation, concmation, celui de pmenariat en charge 

d'ambigulte. II est, en effet, interprite de fapns differentes selon les dornaines ou les acteurs. 

Le tenne pmenariat s'emploie dam d a  perspectives nombreuses et variks et repond a des 

objectifs de nature diverse. S'il est dic i le  de parvenir a une dkfinition de la notion de 

partenariat, il est tout de mime possible d'en identifier les traits marquants. 



2.1.1 Partenadat et notions connexes 

Le partenariat, la concertation, le maillage et l'arrimage som des notions voisines. L'ensemble 

de ces tennes constitue plutdt un vocabulaire, adapte a une nouvelle rdite dont le contenu 

derneure celui de la conciliation d'imirits antagonistes ou differents. Ces notions se recoupent 

et s'associent a la modification des structures et des pratiques de fonctionnement des 

organisations. Ce som alors des conditions de renouvellernent et de revitalisation des rapports 

enue les acteurs dam tous Ies dornaines et elles constituent des points de rencontre, une forrne 

de carrefour pour les promoteurs de modeles de rechange. Les differentes notions n'ont rien 

de modele, sauf d m  le cas du partenariat. II s'agit encore moins de paradigme, mais 

essentiellement de moyens et de modes de relation. Ces notions s'inscrivent dam la logique de 

I'action et supposent la mobilisation de plus d'un acteur. 

Arrimage et partenariat 

h e r  sigrufie h e r  ou attacher solidement le chargement (des cargaisons) d'un nabire, d'un 

vehicule ou d'un avion. A ce titre, l'arrimage vehicule I'idie donc de lien ferme. Le terme 

andais qui correspond a arrimage est dinkage)). L'animage designe un micanisme de 

coordination pour la synchronisation et I'harrnonisation de dserents sous-systemes. Dans le 

cas qui nous occupe, il vise a developper des liens entre I'icole et I'appareil productif, entre les 

fournisseurs et les utilisateurs de la formation, d'oli un rapprochement entre I'kole et 

rentreprise. 

Le debat sur I'articulation du monde du travail avec celui de I'ducation n'est pas rkent. A 

I'heure actuelle, la question est de savoir si I'kole est en mesure de repondre au marche du 

travail. L'kc.de, cible de plusieurs critiques, cherche de plus en plus a s'ajuster au marche du 

travail. L'arrimage pomait sigmiier kventueUement une simple adaptation de I'kole a 

I'konomie. 

Scharf(1985) considbe que partenariat et arrimage se rejoignent sur Merents points : le laps 

de temps est continu, la dche est spkdque, les actions sont forrnelles et I'autorite est 

partag&. Toutefois, I'un et l'autre se definissent differernment. Il nous semble que lorsqu'il 



s'agit de partenariat les parties ont des rapports plus ephtaires alors que, dam une stratkgie 

d'arrirnage, on est plut6t en presence d'une relation de subordination ou de senilite (CSE, 

1995) entre un client et un fournisseur. 

Maillage et partenariat 

Le rnaiilage est une mtithode et une philosophie japonaise de gestion qui privilegie la 

concertation et la collaboration. C'est une sone d'dquihbre entre des logiques industrielle, 

financike, humaine et politique, A I'origine, la notion de maillage sigrufiait un regroupement 

d'entreprises dam un mime ponefeuille. Suite au dh te lement  des Zaibatsus'' le maillage 

s'est redefini. I1 est devenu une nouvelle philosophie de gestion. Dam le cas franqais, le 

maillage a pris forme dans les annkes 60 dam le cadre d'une nouvelle politique du 

gouvernement qui visait a favoriser une synergie dans ses interventions, tl s'agit d'un mode de 

structuration. 

Peu importe le contexte d'utilisation, le maillage" designe une structuration en reseaux de 

relation et de solidarite entre fournisseurs et clients, entre des grandes entreprises et des 

petites. C'est un reseau d'entraide entre des petits wmphiteurs regis par des Liens d'affaires, 

des Liens juridiques, des Liens d'khanges, de transferts de formation, de recherche- 

dbeloppement. Le maillage exige un projet wrnrnun, une fome de contrat d'adhesion entre 

les membres sous une fonne juridique ou non. Dote d'une structure et d'un systhe de 

concertation, il offre aux membres des services adaptes, coneus pour aider tous les partenaires 

a atteindre leur objectif respectif. 

En quoi le partenariat se distingue-t-il du maillage? Est-ce le degre de formalisation ou la 

longevite des relations entre les partenaires, ou encore le degre de precision des objectifs? 

Selon Scharf (1985), contrairement au partenariat, le maillage favorise des relations 

temporaires et informelles. Archier (1990) ajoute pour sa part que le partenariat vehicule 

10 Les zaibatsus: un groupe de societes sous un mime ponefeuille. interdit par le general Mac Arthur 
aprb la dcfaite du Japn en 1945. 
"Pour definir la notion de maillage. nous nous fondons sur une M e  de documents du Centre 
d'hfomtion sur la Qualhe el la Productivite a I'EHEC. 



des objectifs tres prkcis. Par contre, lorsqu'il s'agit de maillage, ceux-ci sont moins definis. 

Le maillage et le partenariat ont au moins un Cldment commun, selon le mime auteur. 

Dans tous les cas, le maillage et le partenariat impliquent la realisation d'activites a 

plusieurs participants sans liens de subordination financikre et juridique (Archier, 1990: 

210). 

Concertation et partenariat 

Pendant les m k s  60,  ta tat a utilisi le terme "concertation" pour designer une nouvelle 

politique de consultation d m  une perspective de pldcation. Au Quebec, ce terme renvoie 

aux experiences phuistes des annks 70 et du debut des annks 80. La notion de concertation 

se retrouve dam plusieurs dudes (Schneider, 1987; Fournier, 1986). Quelques etudes 

s'interessent davantage a ia concertation dam le dornaine de I'iducation et de la formation. 

Ainsi I'etude de Siois (1983-84) pone sur 138 experiences de concertation dans le monde 

scolaire au Q u k ;  elle identifie les paramitres essentiels du developpement de la 

concertation. Une autre h d e  rialis& par Gemheid  (1982) etudie les relations entre les 

institutions educatives et les entreprises. L'auteur s'interroge sur les dimensions et les 

indicateurs qui mesurent le depe de relation entre les organisations 

SeIon plusieurs etudes (Foumier, 1986; Gill, 1989, 1992; Stievenart, 1988)' se conceder veut 

dire mettre en cornmun des efforts, parvenir a un accord, itabli un consensus autour d'une 

problernatique commune, enrichir un processus dtkisionnel, integer et synchroniser des 

pratiques, cemer des wes et des prbccupations ou gker des conflits. La notion de 

concertation d d t  plut6t un mode de relation, un mode de participation, une demarche ou les 

acteurs cherchent a <(germ le wdit dans la nigociation de mesures qui tiennent compte de 

leurs contraintes tout en itant compatibtes avec les intkets de leur groupe ou de leur 

cornmunaute. 

Concertation et partenariat se rejoignent sur certains points, car tous les deux supposent une 

fome de participation. Us constituent un mode de relation beaucoup plus compromettant pour 

les acteurs qui y sont associes puisqu'ils dkpassent le cadre de la consultation qui ne consiste 



qu'a generer des informations. Cornme le dit Schneider (1987 : 32), ((la co~wl ta t io~~ sert ir 

enrichir le procews decisio~~tel, eile rrh fait pzs pmtle)). Aussi, partenariat et concertation 

sont de nouvelles formes de prise de ddcision qui visent a integrer ou a synchroniser des 

pratiques. Ils s'exercent a plusieurs niveaux : au niveau des orientations potitiques, au niveau 

des strategies (style de gestion, modes d'utilisation et orientation des ressources, modeles 

d'organisations et de wntrde) et au niveau des actions concrites (quand, qui, combien, etc.). 

On parle dam ce cas d'un systkme ou d'un modele de gestion des rapports entre les acteurs. 

Eci partenariat et concertation deviennent synonymes (Gill, 1989). 

La concertation se distingue aussi du partenariat. Ce demier ne s'exerce que sur une base 

formelle (Scharf, 1985)' contractuelle ou d'allure contractuelle (CSE, 1995) alors que la 

concertation se fait sur une base infomele. Dam le partenariat, les parties en presence ne font 

pas uniquement le diagnostic d'une situation dorm&, mais eUes s'engagent aussi a mettre en 

oeuwe les dkisions. Le CSE (1995) ajoute que la mise en cornrnun des ressources sous 

I'angle de la complhentarite demarque le partenariat de la concertation. Le partenariat peut 

resulter de la concertation, mais cette relation n'est pas ntkessairement riciproque. Toutefois, 

selon I'utilisation qu'on en fen, I'un ou l'autre peuvent se chevaucher ou converger. Bref, 

une premiere definition du partenariat se degage. I1 s'agit d'un mode de rapport social qui 

depasse I'arrimage, le maillage et la concertation. 

2.1.2 Les niveaux d'utilisation du partenariat 

Les connotations associb i la notion de partenariat varient selon les niveaux auxquels on se 

she .  Deshaies (1991) identifie deux types de partenhat. Le premier, rdisC par le haut a une 

dchelle macro-gbgraphique ou nationale, est dit institutionnef. Le second est un partenariat 

dit de projets, elabore a l'khelon regional imon local. Ces deux types de partenariat renvoient 

a dierents contextes et differentes interprktations. Dam le premier cas, I'exemple type est le 

partenariat europkn, implante bien avant les crises survenues depuis 1973. Dam I'autre cas, le 

partenariat fait suite aux crises konomiques depuis les armies 70 et se retrouve 

essentiellement en Amerique du Nord. 



Le premier cas : le partenariat comme modkle de gestion socio-politique 

Le partenariat associe aux expiriences social-dhmates d'apres-guerre dam certains pays 

europkns repose sur un c o r n s  national ou sur un modele comu sous le sigIe EFO1:, Il 

est indissociable d'un modeie de gestion hnomique cr& par les partis politiques social- 

democrates. Ce modeIe de gestion, fonde sur le consensus social entre les dserents 

cpartenaires)) sociaux13, est a la fois une reponse et une alternative au keynesianisme Liberal 

(Gill, 1992). Par exernpie, &on les tenants de ce courant, I'arbitrage emre le chbmage et 

I'mflation est sumontable. Plein emploi et stabilite des prix sont compatibles en m h e  temps. 

Il est tout aussi possible de gker I'hnomie en conciliant les inti& du travail et ceux du 

capital. 

Le partenariat fait appel a un systhe de reprksentation plurahste. Il est irige en systime de 

gestion knomique et politique. Les partenaires sociaux definissent les objectifs communs de 

I'entreprise au de I'konomie tout entiire, Il exige des partenaires une vision globalisante. Le 

patronat et les syndicats doivent effixtuer des calculs (tenglobants)) ou cham prend en 

cornpte ses propres interits, rnais aussi ceux de I'ensemble de la societe. Ce systime 

konomique et politique est dote d'une krie de mesures, telles qu'une politique active du 

marche du travail, une politique de plein emploi et la recherche constante dim consensus 

social caraaerii par la conclusion d'emtentes a un haut niveau. 

Le partenariat cornme modiie de gestion socio-politique existe en Sude, en Allemage, en 

Autriche et en Norvege. Ces pays ont eu les meilleurs taux de croissance, le moins de 

ch6mage et dinflation par rapport a I'ensemble des pays industrialisis. Ils suscitent un inter& 

particulier chez les in te rva t s  et les analysteslht font I'objet de lectures differentes (lecture 

Libkale ou d s t e ) .  Certains auteurs attribuent ce suwk au partenariat entre les acteurs 

sociaux. Alors que d'autres, encore, voient que ce modele d'efficacite est lie a des conditions 

"Obtenu par les initiales des trois kconornines A I'origine de ce modele. Gosta Edgren. Olof Faxen et 
Clas-Erik Odhner. 
I3  L.Gill considere le panenaria! er la concerntion comme des synon!mes. Dam les deus cas. il fait 
allusion a un modele de gestion fonde sur le consensus social. 
" Au Quebec Bellemare a Poulin Simon ont repris les t h k s  de EFO. Leur uavaux ont eu un impact sur 
les politiqucs gowemementales (P.Q.) 



socicAistoriques et konorniques favorables. Selon Gill (1 989), le succes que connaissent les 

pays citb ci-dews en rnatike d'emploi et de politiques sociales est attribuable, non a la 

gestion conjointe des {cpartenaires)) sociaux, rnais tout sirnplement a la seule determination de 

la main-d'oeuvre a promouvoir et a defendre ces poiitiques contre les velltiites du patronat. 

En tant que produit d'un contexte propre a certains pays, le partenariat devenait un instrument 

pridkgie de la ridsation du plein emploi et de la promotion de ]$tat-providence. Sdon Gill 

(1989), dam la conjoncture de la mondialisation et de I'interdipendance des hnomies, le 

partenariat est en train de se redefinir, It est de plus en plus dficile de h c e r  le plein emploi 

et de maintenir des services sociaux. Le partenariat sat de moyen pour imposer, dam le cadre 

de la paix sociale, les concessions et les reculs presentb comrne des conditions nkcessaires a la 

relance konomique. Par comiquent, le partenariat risque d'affaiblir la classe ouvriere plutdt 

que de permettre de concilier le capital et le travail. 

Le deuxieme cas : le partenariat de projet 

Le partenariat peut regrouper des acteurs sociaux dam des projets de valorisation de la 

formation professiomelle, de transfert d'expertise, de rehabilitation de localites turales, de 

villes ou de regions, etc. Dans ce sens-18, le partenariat s'impose comme une des forrnes issues 

du changement social, caracteistk par un recentrage des rapports sociaus autour du territoire 

et par un consensus de tous les acteurs sociaux autour du partenariat local (Gagnon et Klein, 

1991, 1992). La notion de partenariat designe alors une sorte de nouveau contrat social, 

notamment entre les gouvernements, les entreprises, les syndicats, les pouvoirs locaux et les 

mouvements wciaux, et ce, a I'&heUe locale. 

Le cadre l o d 1 5 ,  par opposition au referent national, devient un espace pertinent et sigruficatif 

pour les acteurs sociaux qui y voient un lieu d'ancrage et de raffermissernent de feur 

autonomie. I1 est perqu comrne un espace e5cace et rnobilisateur pour tous les acteurs 

"La notion de local ddsigne des micro-territoires. C'en un cadre spatial de cohbion sociale et non un 
espace adminimatif. Le local se distingue du regional. Ce dernier en  lie a un cadre admmistrarif cr& et 
defini par 1%~. Toutefois. le regional peut aussi itre un cadre spatial de cohesion. 



sociaux, y compris pour les representants du gouvernement. Ces demiers interpellent de plus 

en plus les intervenants locaux et regionaux pour qu'ils ccse prennent en maim. 

Toutefois, les appels pour promouvoir une prise en charge ne repivent pas la mime 

interpretation. Certains considerent qu'il s'agit la d'une privatisation de la gestion du social a h  

de faire face a I ' W s a n c e  de lgtat-providence (Harnel a Klein, 1991). Mergence du 

partenariat local s'explique, selon d'autres, a la fois par le contexte konomique ou les 

contraintes extemes, et par les changements de valeurs, notamment au niveau de 

I'appartenance temtoriale (Bailly, 1986). 

Cette distinction de deux types de partenariat nous amene a identifier deux sipfications et 

dew logiques d'insertion : dam le premier cas, le partenariat constime un modele structure de 

rapports sociaux alors que dans le deuxikme cas, il represente plut6t un cadre dont le contenu 

depend de I'experience m h e .  Le partenariat n'est &ge en systeme ni au Quebec ni au 

Canada. Il n'y a pas de tradition de partenariat entre les principaux intervenants konomiques 

et sociaux. Toutefois, la situation semble vouloir changer. Les expthiences et les tentatives de 

partenariat se multiplient dam plusieurs domaines d'activitb, c o m e  la formation, la gestion 

du temps de travail ou I'organisation du travail. 

2.2 Les contextes d'utilisation du partenariat 

Les pratiques de partenariat ne sont pas totalement nouvelles. La notion de partenariat a pris 

de I'ampleur au cows des a n n h  80. Connue tout d'abord en hnomie, elle s'est dendue par 

la suite a toute la sphkre de la vie politique, sociale et ducative. 

Le partenariat dam le champ kconomique 

Dans le champ hnomique, nous avons remarque une utilisation tres frkquente de la notion 

de partenariat, particulierement depuis les anntks 80. Celle-ci si@e un partage des 

obligations et des risques. L'association y est marqutk, d'une part, par la cooperation qui 

prend ta forme du regroupement et de la mise en commun des ressources rnaterielles etfou 

humaines, et d'autre part par la rationalisation visant une meilleure utilisation de toutes les 



ressources. Ici la notion de partenariat renvoie a plusieurs utilisations. Elle peut itre employ& 

c o m e  un moyen de rationahsation, un outil de wnude de la baisse tendancielle du profit,16 

une modalitk de planification tactique d'un investissernent etranger (Knshnarnoothy, 1984) ou 

une forme de proprid6 (Quarter et W h n ,  1990). 

Le partenariat dam le champ politique 

Le partenxiat d m  le champ politique d h u l e  d'un nouveau partage du pouvoir entre les 

paliers de gouvemement central et local. C'est un aspect du processus de pldcation et 

d'exhtion de la mise en valeur des ressources humaines dans le cadre duquei les regions ont 

un certain pouvoir hnomique tout en assurant la poursuite des objectifs du gouvemement 

central. 

Le partenariat dans le champ de I'Cducation et de la formation 

En ducation, le concept de ((partnership,) a &e utilise aux ~ t a t s - ~ n i s  par Barsh d i s  1969. Au 

Quebec, des appels a la concertation entre diikents rninistkres wncernes par les questions 

ducatives et le march6 du travail sont lances par le ministere de 1'~ducation en 1983. Mais, ce 

n'est qu'en 1991 que la notion de partenariat en ducation devient une strategic pour le 

developpement de la maind'oeuvre (Landry et al., 1996), un axe et un objectif de la politique 

de main-d'oeuvre au Qukbec. 

Selon Griffin (1989), le partenariat, applique a I'ducation, est une approche qui s'oppose a 

ceUe de la formation sur mesure. La formation dispewk dam le cadre de la formation sur 

mesure vise des besoins sp&%ques, alors que I'approche de partenariat vise des wmpetences 

plus ginerales. D m  le premier cas, Ies institutions ducatives sont mnstamment a la 

recherche de nouveaux clients et de nouveaux wntrats et sont rduites a un rde de 

fournisseurs de formation. Le client, qui est I'employeur, dderrnine les besoins de formation. 

Les employb sont choisis pour recevoir de la formation. Comparativement a la formation sur 

mesure, le partenariat est un processus relativement plus complexe. l stagit d'un processus de 

16 Ce concept a ete aborde dans I'analyse marsiste. notamment en rapport avec la plus-vdue. 



collaboration systematique, a long terme, entre les institutions ducatives, les employeurs, les 

employes, les gouvemements et les syndicats. Les institutions educatives et les employeurs 

s'impliquent conjointement dam Forganisation de la formation. Quand il y a un lieu de 

partenariat, la formation offerte aw employes permet le dbeloppement de compktences plus 

generales. En d'autres termes, elle r@nd a des besoins tres luges et tres diversifies. 

~gdernent, les besoins des employ& sont pris en compte. Toujoun dam le cadre de la 

formation, on trouve deux modes de rapports. Dans le premier cas, dit unilateral, I'accent est 

m i s  sur les besoins du client, qui est souvent le cornmanditaire de la formation (client 

corporatit), et non sur le kneficiaire (le stagiaire). Dans le deuxitime cas, nous sommes en 

presence dun mode de rapport qu'on peut qualifier de multilateral. Celui-ci tient compte de 

l'enviromement et de la formation dans son ensemble. 

Stievenart (1988) considke le partenariat cornrne un modele en resew devant assurer une 

certaine coherence entre des objectifis et des aaivites. Le partenariat s'exerce a travers des 

structures de dbision. CeUes-ci se situent a trois niveaux : le niveau politique (national, 

regional, local), le niveau administratif et le niveau de I'action concrkte. 

La formation de la main-d'oeuvre dans un contexte de panenariat compone deux volets. Le 

premier s'interesse a la nouvelle division des responsabihtes et a la rbrganisation des rapports 

entre les principaux acteurs sur le marche du travail. Le deuxieme pone sur les nouvelles 

fa~ons de gem, d'organiser, de dispenser et dyevaluer la formation afin de relever certains 

defis. Ces derniers concement notamrnent la gestion des comp6tences (polyvalence vs 

optationalite) ahsi que celle de l'emploi (ou employabilite). 

Les enjewr de la formation dam un contexte de partenariat, selon certaines experiences, ont 

pone paticuliirement sur la nature, la qualite ainsi que la valeur d'usage ou d'khange de la 

formation souhait& par les uns et les autres. Tous les acteun semblent retirer des avantages 

du partenariat mais tous sont aussi conffontes a des risques et des defis. Trois questions 

reviennent tres souvent dans le dhat sur la formation de la main-d'oeuvre: faut-il former des 

polyvalents ou des professiormels et des ophtionnels? Comment remdier au clivage entre les 



besoins et les services offerts? Et comment et selon quels principes faut-il rkorganiser les 

relations entre les differents intervenants sur le march6 du travail? 

Les strathies de partenariat daos Ie champ de l'iducation 

Le partenariat suppose un processus de changement et des strategies pour y parvenir. Scharf, 

(1985) a humere 38 objectifs de partenariat. Il les a regroupis sous quatres categories : le 

partenariat synbolique consiste a assouplir les resistances propre a chaque processus de 

changement. Cette strategie vise a changer la fagon dont I'idustrie et la societe tout entiere 

perpivent les institutions ducatives techniques. Le partenariat structure1 vise a accroitre la 

productivite par le biais de la rnise en place de nouvelles unites organisationnelles. Cette 

strategie passe par une rbrganisation des institutions kducatives pour rwndre aux nouveaux 

objecrifs. Le partenariat de ressources humaines rnise sur une rneilleure utilisation des 

ressources humaines. Cette strategie met I'accent sur les mithodes qui permettent a I'industrie 

et aux institutions Wucatives de coopher plus efticacernent et de se concerter a propos de la 

formation, du recrutement et de i'organisation du travail. Le partenariat de developpement 

met I'accent sur la maniire dont les institutions ducatives assurent leur fonctionnement. Cette 

strattigie vise I'accroissement de la flexibilite et I'adkquation des programmes de formation. 

Les formes de partenariat dans le champ de I'Cducation 

Dans le cadre du champ ducatit: plusieurs fones de partenariat sont envisageables. Certaines 

visent les seuls acteurs de I'dducation. D'autres incluent des acteurs extirieurs au milieu de 

I'ducation, tels que des partenaires du milieu iconomique. 

Le partenariat au win d'une mime institution ducative entre les professeurs, les 

formateurs, les adrninistrateurs et les hdiants; 

Le partenariat inter-itablissernents ducatis entre les commissions scolaires et les cegeps; 

Le partenariat para-institutions scolaires entre I'hxle, les associations de parents, les 

associations culturelles et sportives; 

a Le partenariat entre les institutions scolaires et Ies entreprises; 

* Le partenariat entre I'icole (les commissions scoiaires, les ckgeps ), les syndicats, les 

ernployeurs, les centres d'empioi a les SRDM. 



Nous avayons que les relations de partenariat en formation professionnelle sont au centre 

d'une double dynamique koldentreprise, syndicat /patronat. Les relations entre ces 

diierentes institutions sont traditiomellement d'opposition. Plusieurs facteurs, tels la crise, la 

concurrence accrue, ont contraint les p~c ipaux  intervenants sur le marche du travail a se 

concerter et a renegocier de nouvelles regles de jeu (Bernier et al., 1996). Le partenariat dans 

le domaine de la formation professionnelle signde donc une tentative de recherche d'un 

nouvel Quilibre d m  le partage des responsabiites entre l'icole et les entreprises. II tboigne 

d'un besoin pressant a la fois pour les employeurs et les syndicats de renegocier des rapports 

de travail moins con£lictuels, autrernent dit de privilegier la voie des cornpromis, sans ignorer 

leurs divergences fondamentales. 

En resume, qu'il s'agisse du dornaine konornique, politique ou kducanf ie partenariat repose 

sur quelques elements clCs. Premierement il s'agit d'un rapport entre les acteurs iconorniques, 

politiques et sociaux, ou entre les dhenteurs du capital, les representants du management et 

les salarib, fonde sur la collaboration et la compihentarite @ommergues, 1988; Reinhard, 

1990), et qui vient d'une vision globalisante plut6t que mrporatiste. Deu.Uiemement, il y a eu 

une redefinition des fiontieres entre les organisations et leur environnernent. En effet, il est de 

plus en plus dficile d'identifier la ligne de dimarcation entre I'interne et I'externe d'une 

organisation quelconque. Troisibnement, nous avons remarque un renforcement de la quite 

de rationalisation (principes d'organisation s y s t ~ q u e )  et une possibilite d'ouverture sur 

d'autres prbccupations sociaies et professio~elles. Enfin, les occasions d'interaction entre les 

diierents acteurs sociaux se multiplient. 

2.3 Les idees v4hiculbes par la notion de partenariat 

Polysimique, la notion de partenariat est employ& a differents niveaus et dans divers 

dornaines d'activitb. Elle renvoie a differentes instances. Elle est trb peu debattue sur le plan 

thhrique. Nimmoins, il existe en relations indusmelles un d&at classique entre conflit et 

coopiration. Les tkrits sur cette notion sont souvent des expiriences descriptives. N h o i n s ,  

I'andyse du partenariat d'un point de w e  sociologique wntient Ies dements d'un debat 

thiorique (Scharf, 1985; CSE, 1995). Dam le cas qui nous interesse, nous avons mis I'accent 



sur la nature des relations entre les acteurs et leur tivolution, ainsi que sur les enjeux au centre 

des rapports de partenariat. Le partenariat est un cadre ou se cristdlisent des rapports 

sociaux bien particuliers. 11 est donc ndcessaire d'en identifier les traits saillants pour 

pouvoir ensuite en elucider les enjeux. 

Partage et interaction 

Nous pouvons considirer wmme de I'ordre du partenariat toute action concert& ou conjointe 

mettant en rapport d'interaction des intervenants. Peu importe la situation, peu importe Ie sens 

attribue, la notion de partenariat vdhicule Itid& de partage et d'interaction comme en 

thoignent les definitions suivantes : 

cc ?he form order and relations that result when spce  wilhin operutiirrg school 
facilities is leased rented to, or shared with, mtside orgmliatio/a comxrrent 
with the .rchml operation. rr @u ffey, 1 982 : 3 73) 
c c . ~ ~ ~ ~  timder~mldir~g of the need and a willir~giiess to etrgage itt far more 
extensilte pamwships with employers, labor, government md  other edrcation 
i~tstittttio~~s, pwbwrships fmded  or1 the prirlciple of shared re.pttsibilities mrd 
irn)esmen! along with equal retrinl. )) (m 1989 : 4 5 )  
dtformaf rteiworks rather t h t  fomaf agreemerm were the impo~mt 
itgrediettts in making mmlgement mccesrfirl. fie most common agreement was 
a cottmcrlral relatioriship between a private ir2d~tstr-y cotalcil a d  some oher 
orga~i~atio~ls commissio~led to c q  olrt economic dewiopmenr ac~vities.~) 
(Cantor, 1990 : 38) 

L'American Association of Junior and Community Colleges a defini non pas ce qu'est le 

partenariat rnais plut6t ce a quoi il doit servir : 

(I We tleed to sde~tgthe~t the conttection between education and work beunise we 
treed io use otir colleges to help increase skilled marpower for imahsrry, boarr 
prmhctivir): and msisl in economic recovery. Colleges haw rremerado11s 
resources io corinibw. So has indirstry. A pamtership fits the needs of citizens 
and sociep I M H :  )) (ScharE 1985 : 73) 

Selon le Conxil Supeneur de  ducation ion le panenariat en une forme exigeante de 

collaboration. Il 

ccrisulte d 'ttrte entente erttre des p t i e s  egalitaires dartr le traitemen, d 'tor mime 
objer, to~r  en reqwctarit les prerogatives de lettr mission reqwcthv, et p i  
metrertt a1 commtnt des ressaaces complemerttaires, jfirtancieres, materielles, orr 
hrmaines, en w e  tie la realisutio~i d h e  acno~i commtrne. r) ( CSE,  1 995 : 23) 



A contrario, plusieurs situations de partage et d'interaction ne relevent pas forcement du 

partenmiat. Les programmes de formation sur mesure qui ofient des situations de partage et 

d'interaction entre diibents intervenants sur le marche du travail en sont un exemple. Une 

relation marchande client-foumisseur ne constitue pas un rapport de partenariat. Il ne suffit 

pas de considerer une activite ou un programme cornrne produit de partenariat puce qu'il y a 

piusi~lrs acteurs, associes ou consult& dam un processus quelconque. Nous voyons donc que 

l'interaction ou Itassociation ne suflit pas a definir le partenariat, il faut aussi s'interroger sur la 

nature et le niveau de la coop&ation. 

Scharf ( 1 985 : 12) a defini le partenariat comme suit: cwiit mwership, mfo or more parties)). 

Celui-ci se distingue de plusieurs autres formes de coop&ation et exige certaines conditions. 

Ainsii les ressources vitales comme !'argent, IYe#rience et le savoir doivent se repartir entre 

les parties et non are monopoliskes par quelques-unes. Les parties en jeu ne devraient pas 

possder les mzmes ressources. Selon ce m&ne auteur, le partenariat n'exige pas forcement un 

partage dgal des ressources, de l'autori3 et de la responsabilite, mais un partage. N h o i n s ,  

chaque partenaire contribue quelque chose et le partage se fait avec la reconnaissance mutuelle 

des ressources. La relation semble assez egalitaire, ce qui n'empbhe pas qu'il ait des acteurs 

plus actifs que d'autres. Le CSE ajoute aussi qu'il faudrait une marp,e de manoeuvre des 

acteurs impliques par rapport a leur organisation et les uns par rapport aux autres. II peut 

exister dserentes formes de cooptiration comme en thoigne cette citation de Scharf : 

ctCooperatio~ may be characten'& by one party gtvi~ig advice io another. Or it may be 

sh ing ,  linkages, or i~~teraction. Or it r nq  be pamtership.)) (Sc ha$ 1 985). 

Responsa bilisation 

Le principe directeur du partemiat est que ctceux dont I'exstence risque dlne geclee par 

une decision dohwti laire pcnre intigrwrte drr processus &cisiomel. N (Stievenart, 1 98 8). 

Celui-ci semble rompre avec la phiIosophie taylorienne de gestion qui est fondde sur le 

cloisonnement, la cornpartimentation et la division entre le travail manuel et intellectuel. Qui 

peut-on qualifier de partenaires? Dam le cas d'un partenariat koldentreprise, les acteurs 



engag& sont non seulement les representants scolaires mais aussi les principaux intervenants 

sur le marche du travail. 

La notion de partenariat met en jeu la reconnaissance de la contribution de chaque partie ainsi 

que les retomb& positives pour I'ensemble des parties en presence. On suppose que les 

dkisions ou les mesures seront mieux perves et plus efficaces lorsque les parties concernks 

auront ete irnpliquk et responsabiisies dam le processus. S'engager dam un projet comrnun 

ne s i d e  pas rernettre en cause ou compromettre ies objectifs propres a chacunes des parties. 

Ces derrieres ne renoncent pas a leur propre mission. Le partenariat repose sur I'idk de 

responsabfisation des parties. Dans queue mesure ces deux idks sont-elles conciliabies? La 

responsabilisation peut faciliter la rkahsation d'action collective en mobilisant diEerents 

acteurs. Cependant, elle peut avou des effets moins positifs dam la mesure oli certains acteurs 

vont perdre de leur autorite au profit d'autres et par consiquent adopteront une position de 

retrait. 

La responsabilisation revient tres souvent dam le debat sur les reformes des politiques sociales 

de  tat. Celle-ci prend d8erentes formes. Par exernple, dam le contexte de I'entreprise, la 

responsabilisation est itroitement Lik au contenu et a la gestion de la formation ainsi qu'a la 

crkation d'emplois. La responsabilite individuelle est abordk sous I'angle de 

I'entrepreneurship, notamment dans le contexte des reorientations des politiques sociales des 

gouvernements. Dans le cas de 1'~tat la responsabilisation peut sigrufier desengagement et 

retrait partiel de certains domaines. 

Conclusion 

La revue des h i t s  revele que le partenariat fait l'objet de recherche dam plusieurs champs : en 

politique, en hnomie, en ducation et en formation. Le partenariat est souvent aborde sous 

i'angle de I'optimisation, de I'utilite, et des avantages plutat qu'en fonction du mode de 

relation entre les acteurs, ce qui s'explique probablernent par la pregnance du discours 



productiviste. Peu de recherches" s'interrogent sur les facteurs ou les conditions d'hergence 

du partenariat, sur sa Iegitiite dam le wntexte des annies 80 et 90, et aupres des acteurs ou 

encore sur les enjeux du partenariat dam le contexte de la formation. 

Nous avons retenu trois observations. Premibement, les dWtions descriptives et normatives 

de la notion de partenariat prdorninent. Nous avons identifie trois faqons de deb le 

partenariat. D'abord, on definit le partenariat cornme un outil, une condition ou une 

panacee. Le partenariat est souvent amorce dam des situations difficiles. Les acteurs y ont 

recours pour compenser une situation de sous-financement, pour repondre a des besoins 

complexes, ou encore pour o f i  des services adaptes et appropries quand ce n'est pas briser 

leur isolement ou leur rnarginalite. Ils peuvent aussi y recourir pour crier des ernplois, pour 

construire des reseau. ou pour daborer des politiques, pour definir des strategies 

d'intervention ou pour wordomer des actions (Stievenart, 1988). Le partenariat pourrait 

constituer une occasion pour inventer de nouvelles fapns de faire. Ensuite, la notion de 

partenariat designe un systhe institutiomel formal&. Enfin, c'est un cadre et une modalite 

de nouveaux rapports entre les acteurs. Le partenariat est alors porteur d'un projet 

sociopolitique en expdrimentation. 

Deuxiemement, la notion de partenariat a eti tres peu etudik en rapport avec son contexte !" 

ou en rapport avec les strategies de ses promoteurs. Pourtant, la notion de partenaria n'est 

pas une donnk neutre et dkontextualisie. Sa sigmfication est fonction, d'une part, du 

discours et du paradigme ou il s ' i r e  ( Klein, 1992), de la nature du contrat social (l'histoire 

des rapports entre les actwrs) et du modele de developpement mis de l'avant (Levesque et 

Mager, 1992; Gill, 1989, 1992) et, d'autre part, de la structure du systhe ou elle doit figurer 

(relations de travail, rapport entre le sys the  productifet le systhe de formation, etc.). 

'-Certains auteurs comme Foumier (1982. 1986) et Bernier (1993. 1996) se sont penches sur les 
declencheurs de la concerntion ainsi que sur les faneun e.uplicatifs des difficullis d'implantation des 
micanisrnes de concertation au Quebec. 
l8 NOUS faisons reference au contexle macro et micro-sociologique dam ses Werentes composanres ainsi 
qu'a l'etat des rappons de force des acteun en presence. Cc constat e n  le fruit d'une eqloration de 
differentes bascs de d o n n k  (Dissertation abstracts. Sociofile. Francis. etc.). 



Troisiemement, les logiques d'insertion et d'interpretation du r61e social du partenariat 

sont multiples. Les differentes utilisations du partenariat nous renvoient a differentes 

perceptions et interpretations de la notion de partenariat et de son r6le social. En effet, 

dew stratigies sont possibles. La premikre dite niolikde, est defensive. La dewdkme est 

offensive et favorise de nouveaux rapports sociaux orientes vers la participation effective. 

De cette rewe, nous pouvons conclure que la notion de partenariat au sens large, peut aller 

d'une simple association entre plusieurs actwrs, jusqu'au partage des responsabilites, des 

ressources et de I'autorite. Toutefois, la pluralite des intervenants n'est pas le garant du 

partenariat. Nous devons nous questio~er sur la nature de la participation de c m u e  acteur 

ainsi que des enjeux de I'engagement et de la mise en comrnun des ressources. Par dleurs, 

rnalgre les diverses ramifications de sens, il se degage de cette rewe (Scharf, 1985, Griffin, 

1989; Stievenart, 1988; CSE, 1995) que le partenariat dam le dornaine de la formation 

professionnelle se distingue par les traits suivants : 

une participation institutionnalisk de representants patronaux, syndicaux, 

gouvemementaux et acteurs du milieu ducaiidans une nouvelle dynarnique; 

une volonte explicite de s'entendre sur des diagnostics, des soiutions et des moyens 

d'action rnalgre la dserence des logiques d'action des acteurs irnpliqub; 

une complementarite dans la mise en commun des ressources rnaterielles, financiires et 

humaines (expertise, wmp&ences, etc.). Selon Zay (1994) la riciprocite constitue un 

critkre representatif d'une activitk rialike en partenariat; 

un mode de dicision assez egahtaire. En d'autres termes, en partenariat les acteurs 

impliques cherchent plus qu'un pouvoir d'influence; 

un respect des entites et de l'autonomie des acteurs. 

En effet, nous wncluons que la notion de partenariat dans le dornaine de la formation 

professiomelle repose sur une vision plus globde des rapports entre les acteurs. U est une 

occasion d'explorer de nowelks avenues. Pour y parvenir, il ne s&t pas d'associer plusieurs 

intervenants, les detenteurs des principaux enjeux sur le marche du t r a d .  Il faut aussi tenir 

compte des prhccupations des parties en prisence, de leurs int&ts, mettre en comrnun leurs 

ressources et leurs compktences et assurer des r e tomks  positives pour I'ensemble. 



Tableau 
Moddes 

Definition 

Objectifs 

Apports 

Limits 

Porte- 
parole 

hstances 

an mode de 
relation qui 
hvorise les 
nctions 
:oncertees 

rapprocher les 
acteurs et les 
institutions, 
ajuster ecole 
et entreprise 
meilleure 
addquation 
multiplier les 
interactions 
entre les 
institutions 

relation 
dominee par 
une logique 
marchande du 
type client/ 
fournisseur, 
actions 
pointues et 
ponctuelles 
 tat et milieu 
d'affaires 

- 

FME 

nillants de chai 
Maillage (remonte 
aux annks 50) 

une methode et 
une philosophie de 
gestion, une 
nouvelle forme 
d'organisation (en 
rbeaux) 

regrouper des 
ensembles et crier 
une synergie 

favoriser la 
coherence et la 
synergie des sous- 
systemes, 
decloisomer les 
structures 
neglige ou sous- 
estime les clivages, 
importance 
accordee a 
I'integration 

milieu d'affaires et 
  tat 

grappes, cercles 
des chefs rnailleurs 
Quebec 

me des notions 
Concertation (se situe 
lans les annks 60) 

Jn diaiogue, 
me demarche de 
diagnostic et un 
nouveau mode de prise 
de decision 

tlargir la participation et 
associer de nouveaux 
partenaires a la gestion 

impliquer de nouveaux 
acteurs dam le 
developpement 
economique et social, 
alternative aux pratiques 
de consultation 

aloudir et paralyser le 
processus de decision, 
approche illusoire de 
panicipation 

A I'origine par les 
instances politiques, 
puis repris par des 
acteurs economique et 
sociaux 
CPAM, CCMM et 
SQDM, 

Partenariat (remor 
aux annks 50, il 
riapparait en force 
dam les annks 80) 

une fonne exigeani 
de collaboration, 
un mode de gestior 
et de 
fonctionnement, 
une nouvelle 
dynamique de 
relation 

favoriser le 
dkveloppement d'u 
nouvelle dynamiqu 
entre les acteurs 

- 

supposer des 
relations plus 
egalitaires, un 
arbitrage entre des 
inter& antagonist€ 

marginal. 
sa diversite, sa 
souplesse et sa 
multifonctionalite 
donnent I'impressic 
qu'il s'agit d'une 
notion ambigue 

conqu au depart pa 
des economistes, 
repris ensuite par 
tous les intervenan~ 

L'ICP et L'EMAM 



Chapitre 3 Le cadre conceptuel 

En I'absence de recherches sociologiques sur le partenariat dam la formation nous avons tente 

de regrouper des b i t s  pertinents sous differents angles d'interpritation. Nous avons degage 

plusieurs points de vues pour aborder le partenariat. Certaines approches renvoient aux 

fkteurs externes (contexte hnornique, politique, social et culturei). D'autres sont attentives 

a la logique des acteurs et a la sigdication des projets pones par ces demiers. Celles-ci sont 

m o b  nombreuses que les premieres. 

3.1 Les approches centrbes sur les contraintes 

externes 

Le partcnnriat danr le domaine de la formation, gage d'cfiicacitk ct d'elfi~ience'~ 

Il s'agit d'un partenariat commande particulierement par des exigences de comp&itivite et de 

performance, presente en termes de collaboration ( G d k ,  1989), de cooptiration (Scharf, 

1985) et dintegation pour la survie des konomies et des entreprises. I1 est perw comrne 

&ant profitable a tous les acteurs sans exception. Une pame importante des ouvrages au sujet 

du partenariat porte sur I'instauration de Lens efficaces entre I'kcole et I'entreprise et 

notamment, entre autres, entre le monde du travail et le monde de I'ducation. 

I9~our une analyse plus detaillde du concept d'efficience. voir C.-E. Ridlev et Herben A. Simon (1943). 
Measuring Municipal Activities. Chicago. International Gin. Managers Association. 



Dans le dornaine de la formation de la main-d'oeuvre le partenariat constitue une voie possible 

de resolution dun ensemble de problkmes. En &it, chaque action ou programme de 

formation met en rapport dflerentes institutions et diEerents actews. Des etudes2"nt rnontrg 

que la formation de la maind'oeuvre reste domink par des pratiques fiagmentks et 

ddoisom&s. Tous les intervenants diplorent I'absence d'une vision globale et integrke de la 

formation. Le partenariat wnstitue donc une rwnse a un ensemble de lacunes du systhe de 

formation : la confusion, le dkloisonnement et le dkdoublement des programmes. Aussi, 

plusieurs instances existent desormais pour redresser la situation. 

Le partenariat suppose des reseaux. L'association de tous les intervenants sur le marche du 

travail et la mise en comun  des efforts de tout un chacun visent une meilleure synergie entre 

les instances et les organisrnes de formation. Nous supposons que les diffbents intervenants 

s'associent volontiers dam des actions communes et modifient leur cornportement corporatiste 

s'ils retrouvent leurs interits pris en compte. 

La vision positiviste et volontariste du partenariat, mise de l'avant notamment par les 

gouvernements et les milieux d'affaires, est guidee par des principes de rationalisation 

systemique. Elle fait abstraction des rapports de force dam lesquels le partenariat evolue 

et qui lui sont intimement lib. 

Le partenariat dans le domaine de la formation, comme illusion de changement 
social 

Les appels en faveur du partenariat pour maintenir la wrnpititivitd et la survie des hnomies 

et des entreprises paraissent tout a fait justifih dam un contexte de crise. La confrontation 

lake la place a la conciliation et a la participation. C o m e  k i t  Accardo : 

(dl mflt que l'exis~e~tce ah champ soil metzacee de l'ex~erietrr, pr irrrt h g e r  
reel m scppsi, p u t  que lesfrPres enrmemis f m e ~ i  laire lairs perelks er 
ofJi'e)tt rot front commun, h s  le corrserws ressot~de sur la bare de I'ir~rerd 
generiq~re. C'esr la stralegie de I'union sacree. )) (Accardo, 1483 : 1 15) 

''NOUS powons citer a tiue d'esemple I'etude men& dam le cadre de la commission Jan (1982) et les 
resultats d'une etude en wurs rWs& par Chene. 



L'adhdsion des d8irents intervenants au partenariat trouve sa raison d'itre essentiellement 

dam les contraintes externes. Le partenariat se presente des lors comme dernier avatar de la 

gestion participative, une nouvelle restmcturation des relations entre les intenenants dam le 

domaine de la formatios entre autres. Sous le couvert de la concertation se cache une 

nmegie de mobilisation des acteurs. A la lumikre de cette perspective theorique, nous 

pouvons avancer que I'int&t envers le partenariat en rapport avec la formation est 

indissociable du souci de certains acteurs (gouvernement et patronat) de structurer le 

comporternent d'autres acteurs (secteur iducatif) en fonction d'une nouvelle approche de la 

formation centrk sur I'entreprise et guidie par I'idhlogie de la performance. Ainsi, le 

partenariat dam le domaine de la formation constitue un micanisme plus subti de contrde 

social; il vaut mieux persuader que contr6ler. I1 a tendance a wnstituer un out4 pour forcer 

des concessions ou pour s'approprier des comp&ences et des expertises. On voit ma1 

comment, dans les m&nes conditions, le partenariat pourrait entrainer la transformation des 

rappons entre les acteurs et iquilibrer les rapports de force. On voit ma1 aussi comment un 

partenariat dicte par les nomes de I'konomie de rnarche et par des exigences de rentabihte 

modserait les rapports entre les acteurs pour les rendre plus egalitaires. 

Selon cette perspective, des facteurs externes d'ordre macroscopique pridherminent le 

partenariat et en regissent les rappons de force. Ces facteun sont consideres comnie des 

variables explicatives du type de partenariat qui prendra forme. L'issue des jeux est connue 

d'avance. Une telle approche aboutit ainsi a la nwgence de la dynamique des acteurs. Elle 

risque de gommer les incertitudes et les comprornis qui caracterisent I'action collective. 

3.2 Les approches centrbes sur les acteurs 

Les approches centrees sur les acteurs nous invitent a donner plus d'importance a l'action 

et aux acteurs. Elles refbtent les analyses qui reduisent la position des acteurs a leurs 

inter2ts de classe. 



Le partenariat, une quite d'autonomie 

A I'inverse des approches prkdentes, on peut envisager le pmenariat du point de we de la 

logique des acteurs. Cette approche privilegie alors le relatiomel et le v i a .  L'acteur ne se 

rduit pas a une entite abstraite ou a une addition de caract6ristiques (Reynaud, 1989). I1 est 

ratiomel, au sens large du t m e .  Il a des motivations et des intentions. I1 dispose 

d'autonomie: I'acteur possde une capacite d'action quels que soient la nature des rapports 

de forces et le poids des contraintes. 

Dam cette perspective d'analyse, le contexte social, dans toutes ses composantes, peut itre 

pris en compte. Cependant, celui-ci n'a pas de statut explicatif premier. En d'autres termes, la 

logique d'action ne s'expliquerait pas de I'exterieur a partir du contexte gkneral. Deux 

courants de pen& s'inscrivent dans cette tradition de la sociologie : le courant de 

I'individualisme methodologique et les analyses dites suatigjques. Selon ces courants, le 

partenariat est interprdb wmme ktant une demande sociale et une revendication des acteurs 

de participer et d'agir sur leu cadre de vie et de travail plutdt qu'une simple rhction ou une 

reponse aux contraintes du contexte. Le partenariat represente une occasion pour favoriser 

I'experirnentation de nouveaux rapports qui vont dam le sens de la prise en compte des 

interits de tous les acteurs engages dam un jeu comrnun. Nous retrouvons des valeurs comrne 

I'autonomie, la solidaritk, la democratisation et la crbtivite (Gagnon et Rioux, 1988). 

L'elucidation des rationalit6 des acteurs permet de comprendre leurs logiques d'action. Selon 

Boudon (1986)' toute explication qui ne rend pas campte de la rationalite de I'acteur est une 

dhission. On doit toutefois tenir compte de la mise en garde de Reynaud (1989) selon 

qui la connaissance ne se borne pas a recueik le sens que les acteurs doment a leurs 

actions. Autrement dit, elle ne se limite pas a ce que disent les acteurs. Cet auteur ajoute 

qu'il est verifiable que les acteurs ne sont pas, souvent, conscients de leurs motivations, 

d'ou la limite de se baser sur la cueilIette de leurs propos. En consequence, en plus du 

sens de I'action des acteurs, il faut comprendre son deroulement (historique) et la logique 

qui a conduit a la situation en question. 



3.3 La perspective d'analyse retenue et les balises 

thboriques 

3.3.1 La perspective d'interpretation 

Nous avons identifie une autre fapn de repondre a la question de recherche. Ni les approches 

cenuks sur les contraintes extemes, ni cdes privilkgiant la logique des acteun ne rendent 

compte seules de la wmplexite de I'objet de recherche. En effet. leu integration dam une 

meme gnlle d'interpr&ation semble nkssaire pour saisiir I'objet de I'itutude dam sa wmplexite. 

Le projet de partenariat est a la fois la solution et le masque. En effq sous pritexte de 

responsabilisation,  ta tat se deresponsabilise. En outre, le partenariat ne signifie pas 

necessairement democratisation. II pourrait se traduire par la marginalisation de certains 

acteurs, notarnrnent des syndicats, de I'Cole ou des groupes sociaux. En un mot, le projet de 

partenariat est au centre d'une dynamique responsabilisatiod deresponsabilisation et 

integTation/marginalisation. 

En effet, le pmenariat met en presence des acteurs aux conceptions conflictuelles et 

complementaires. II en, entre awes, un micanisme de gestion des tensions. Certains acteurs 

recherchent a maitriser les tensions par le biais d'une ptiripherisation du pouvoir. Cependant, 

nous ne pouvons pas rauire ce m W s m e  a une simple fonction idkologique. Cenes, le 

pmenariat est un moyen de mieux contder son propre environnement mais, en meme temps, 

il entraine le risque d'&re contr6le par ceux avec qui on a participe et qui influenceront eux 

aussi les dkisions. 

Nous faisons l'hypothese que la sipfication du projet de pmenariat doit &re recherchk dam 

le processus, dans le contexte social et les pratiques. Le processus de dkcision est d'ordre 

politique, c'est-a-dire qu'il implique des enjeux et des luttes de pouvoir. Le partenariat 

implique des rapports de force dont I'issue ne pu t  pas 6tre connue d'avance. Celui-ci repose 

sur des cornpromis entre des acteun ayant des rapports plut6t asymitriques et hierarchis& 

Cew-ci occupent et defendent des positions differentes. Les acteun ne disposent ni des 



m h e s  ressources ni des mimes atouts. Par conskquent, les avantages des uns par rappon aux 

autres sont inegaux. 

Le partenariat dam te domaine de la formation est un produit social. II est guide et contraint 

par le contexte dam lequel il prend place. Il vehicule un double enjeu : hnomique et politico- 

social. Il risulte d'un double processus de restmcturation et de demande sociale. ll est a la fois 

une rtiponse aux diereas types de restructurations qui traversent le monde du travail ainsi 

qu'une r+onse a un besoin incessant des acteurs pour plus d'autonomie et de responsabilite. 

Ces demikres constituent non seulement des facteurs d'kpanouissement, mais aussi de 

nouvelles exigences de fonctionnernent et de performance des organisations. 

Le partenariat dans le domaine de la formation est un champ d'action et d'exphentation de 

nouveaux rapports sociaux. II renvoie a un discours idblogique en m h e  temps qu'a une 

rdi te  tangible (des exemples rbls). Certes, des changements ont e ~ e  observes dam la 

dynamique des rapports entre les acteurs. Ceux-ci sont autant de I'ordre de I'adaptation que 

de la transformation, ce qui nous conduit a parler d'innovation sociale. Les rapports sociaux se 

fondent davantage sur les compromis et sur les arrangements negocies que sur I'aiEontement. 

Le projet de partenariat dam le dornaine de la formation au Canada et au Quebec est lie a la 

problematique de la restructuration et de la redefinition des rapports entre les acteurs 

institutionnels, ainsi qu'a celle du mode de rapports entre les intervenants dam le champ de la 

formation. Les interpritations sociologiques du projet de partenariat dam le domaine de la 

formation varient d o n  que le paradigme de reference est individualiste ou saucturaliste. Nous 

avons retenu la plus pertinente par rapport a notre d h c h e ,  dam la mesure ou celle-ci 

permet de formuler autrement les questions a rkudre. Un ordre de questions retiendra plus 

partiahkement norre attention : Comment la sociologie traite-telle l'action collective ou 

]'action organis&, les stratigies et les rapports entre les acteurs, ies institutions et leur 

environnement? Comment aborde-t-elle la dimension politique des rapports? 



3.3.2 Des precisions sur le cadre conceptuel 

Nous dons deinir notre cadre conceptuel du projet de partenariat sur la base d'une 

conception politique des rapports sociaux, a la fois organisatiomelle, strategique et 

institutiomelle. 

3.3.2.1 La perspective politique d'un point de vue organisationnel 

Nous considerons le processus de la prise de dkision du point de w e  politique. L'individu 

(Stevenson, P a c e  et Porter, 1985) ou l'organisation (Salancik et Pfeffer, 1974, 1978) 

constituent I'unite d'analyse et le centre diinter4t des thhries des organisations. Les rapports 

des acteurs, dans un processus dkisiomel, se dCfinissent en termes de coalition et de pouvoir. 

Cyert et March (1963) ont abondarnrnent utilid le premier. Le second comporte trois 

dimensions. Tout d'abord, le processus de dicision est analyd en rapport aux acteurs sans 

tenir compte de ceux qui sont exclus de ce processus. Ensuite, il est &die sous I'angle des 

conflits ouverts ou latents. Cette distinction entre dew types de luttes introduite par Lukes 

(1974) est reprise par Hardy (1985, 1986, 1989). Enfin, les rapports entre les acteurs ont a la 

fois une dimension conflictuelle et cooperative (Burns, 1962). 

La conception politique de I'organisation a rompu avec les thwries qui considerent le fait 

or~anisatiomel cornme &ant unifie. Autrement dit, I'organisation n'est pas un bloc 

monolitithique ou les objectifs sont partages par tous les adeurs. Il n'y a pas de consensus 

autour des objectifs a retenir. Il y a plut6t un ensemble d'acteurs qui se regroupent en coalition 

ah d'optimiser leur influence (Cyen et March, 1963, Simon, 1964). Ces derniers auteurs 

avancent le concept de la rationalite limittie. Contrairement au point de w e  de Andrews, 

(1987) et Ansoft: (1989)' le processus de dkision n'est pas uniquement ratiomel. I1 est 1e fiuit 

de l'interaction entre les membres de I'organisation, le resultat de negotiation et de 

((marchandage)) enue les acteurs de I'organisation. C'est ainsi que des coalitions se 

coflstnrisent entre catains groupes ou individus autour d'enjeux organisatiomels (allocation 

des ressources). Toutefois, les auteurs se r e f h t  a cette perspective ne semblent pas pouvoir 

depasser fa dichotomie individu'organisation. L'organisation semble rduite a la somme des 

individus qui la wmposent. Les enjeux paraissent lies aux objectifs de I'organisation. Mdgre 



ces critiques deux dements sont a retenir. Le premier, les rapports des acteurs ne sont pas que 

conflictuels. Le deuxihe, le processus de dtkision est aussi un processus ou Ies acteurs 

kartent d'autres choi. possibles. 

3.3.2.2 La perspective poltique d'un point de vue stratkgique 

L'analyse strategque s'intffesse a la fois aw processus d6cisiomels et relatiomels. Le niveau 

d'analyse privilege est les organisations, mais celles-ci s'hsirent dam une structure sociale. 

Toute relation sociale dome lieu a des phenomenes de pouvoir. Ce demier est defini comme 

une relation sociale a wactbe instrumental, non transitive, rkiproque, deskquilibrk et 

asymetnque. La problernatique du contr6le des zones d'incertitude de Crozier (1963, 1972, 

1977) revile que les acteurs ne disposent pas du mime pouvoir. Celui-ci se de6nit comme ccrrri 

rapporf &force, dotit 1'1i1i petrt retirer darwiage que l'mtre, mais oil egalemerrt I Lti ti 'esr 

jcunais toralentn~t demw~i face ti l 'autre)) (Crozier et al., 1977 : 69). L'auteur rejette ici la 

thbrie du pouvoir ccsornrne nuUe)) (zero sum) selon laquelle le gain de I'un est la perte de 

l'autre. Certains acteurs sont plus en rnesure que d'autres d'influencer des dkisions, non pas 

uniquement parce qu'ils font partie des dkideurs, mais parce qu'ils ont su maitriser les zones 

d'incertitudes pertinentes par rapport aux enjeux. 

Encore, chaque intervenant exerce une duence, s'efforce de promouvoir ses choix et defend 

ses intbits ou ceux qu'il represente. En effet, les acteurs sont places en situation d'interaction, 

de dgociation ou de marche. Les wnduites sociales sont d'ailleurs faites de calculs et de 

stratees dhuchant sur des dkisions, sur des actions communes et sur des projets. La 

negotiation entre les acteurs ne se produit pas dans un vide. Chaque acteur subit des 

cuntraintes et reond a une logique d'action intrhskque. 

(dm inegalites econorniques er sociales son! utw donnee forrcianreentale p r r  
comprerde le &roulement d'me relation de po~iwir hniee,  elles Ire se 
rejfPletit rawment telles quelles er mecuniquement &IS celleci.), (Crozier et al., 
1977 : 65) 



Crozier ajoute que la relation de pouvoir : 

La perspective de l'analyse strategique &die les acteurs definis par leur appartenance a un 

champ politique. Chacun en pret a collaborer, a s'associer dam des actions communes et 

conjointes ei, le cas k h h t  a changer ses attitudes. Cela suppose que l'acteur est ratiome1 

dam ses choix. Mais, I s'agit d'une rationaiite limit&. 

L'action collective ou organistk est conpe comme une action politique, ou I'accent est rnis 

sur I'identification des jeux" et des strategies. Cette conception de I'action sociale a permis 

d'elargir le champ de la sociologie a I'analyse des processus dhsionnels et du pouvou. 

L'approche de I'analyse strategique a remis en question I'unicite des intQhs et a reconnu leur 

pluralitt. Le propos de Perrow (1986) ((fiere is nio commzcniry value there is on~iy corflic/s of 

grmcps in~~etestm exprime assez bien cette id&. 

L'approche de l'analyse strategique postule que chaque acteur posde  une marge de 

manoeuvre, peu importe la structuration du champ d'action. L'autonomie de chaque acteur 

depend de son degre de conscience, de la pertinence de ses atouts et de sa capacite de saisir 

les occasions, ainsi que du reseau de relations qu'il a pu developper avec d'autres intervenants 

ou avec ses pairs. En d'autres termes, I'acteur se definit en fonction des possibilites d'une 

situation dormtie ou, comme I'expriment Crozier et Friedberg, ctc 'est ~ ' O C C ~ O I I  tpi  jar/ le 

larrom. Autrement dit, il y a un rapport entre ctcapacitb et ctopportunitC chez ces auteurs. 

Les oppodtes2 dhulent du caractere essentielement aliatoire et indetermine de i'action 

humaine. 

" Les jeus sont un ensemble de rkgles formelles et informel1es qui vont circonscrire un hentail de 
strategies que les actews adoptent kventuellement. Ce sont des outils qw ces derniers se donnenc pour 
regler leu coopiration. 
--+ - Chez P. Bourdieu. les opportunites se trowent inscrites dam les stmctures de classes. 



L'approche de I'analyse strategique pose la problhtique de la logique d'action de l'acteur, 

individuel ou collectif: Elle situe le fondernent de la comprehension de toute action ou 

conduite sociale dam la ((persome)). 11 s'agit la d'une science de I'acte. Pour comprendre la 

wnduite de I'acteur, il fhudrait rernonter a son v h .  Elle postule que I'explication d'un 

phknomkne ne reside ni dam la structure fonnelle, c'est-adire dam le mode d'agencernent des 

unitls ou le regroupement des individus en catigories ou en strates, ni dam la wnduite de 

I'acteur, mais plut6t dam I'interaction des deux. Comme en temoigne le propos qui suit, 

I'approche de I'analyse strategique explicite le sens de I'activite sociale, individuelle ou 

collective, en tant que rkalisation d'une intention, c'est-idire qu'il s'agit de ctcompremik lrrw 

corrdtrire dtr poirtt de w e  qri 1 'mtime, donc en ce qui la rertd prop re me^ hrrmairir, et la 

distiripre d 'uri morn)emertt phpipe.  )) (Bruyne et al., 1974: 13 5). 

Les critiques formulies par Maurice et al. (1982) et par Wieviorka (1984) a I'endroit de 

I'approche de I'analyse strategique nous paraissent pertinentes dam la mesure oli elles en 

soulignent les lirnites pour wnceptualiser les rapports entre le micro et le macro-social ainsi 

que I'action sociale comrne action politique. 

D'apres De Coster (1994 : 12) I'analyse stratkgique de Crozier se demarque des approches 

centrks sur les acteurs. Elle constitue une tentative de concilier I'acteur (I'individudisme) et le 

systeme (I'analyse systemique), d'ou I'irnportance de la notion d'action organis& ou de 

systhe d'action concret. Ce demier apparait comrne mdiation entre le contrde social au 

niveau de la socikti globale et de celui qui s'exerce au niveau des organisations. Cornme en 

thmoigne ce propos, I'analyse se fait de deux points de w e  : 

((Apres moir etudie rote relati011 de pornloir dl4 poirtt de we des actews p i  y 
sort1 ertsagPs, ii fmlt donc rernlerser la perspective et s'interroger mr les 
corrrrai~rtes sm~cnrrelles qrri caractetise~~t rille sitrwtion de negwiatio~~ dotwee. N 
(Crozier et a/., 1977 : 66) 

Toutefois, selon Maurice et d.(1982), la question de I'articulation entre les processus micro- 

et macro-sociaux reste entiere. Ces auteurs wnsidkent que I'andyse stratigique n'a pas 

resolu le probleme du passage de la capacite de ((jewo) ou de mratdgies)) dam les systemes 

organisationnels a la notion de capacite ccsociitalen. Nous pouvons signaler que la 



problernatique a conduit a la recherche, au niveau institutionnel, des ctharmoniques)) et des 

correspondances du niveau organisationnel. 

L'analyse culturelle constitue la deuxihe facette de I'approche strategique. La notion de 

culture, cornme la definissent Crozier et Friedberg (1977)' n'est pas un ctutiivers de wletrrs el 

de normes ittcan3c.s et itzfouchables pi, ett &miere itwmce, guidenr, ordotitlent Ies 

comporrernertrs observPs). Elle est plut6t un construit social autour de laqueue s'articulent les 

rapports entre les strategies des acteurs et les contraintes liks aux structures, de mZme 

qu'entre {(modes d'action cotiective, d6veloppernent institutionnel et contextes culturelsn. 

(Crozier et Friedberg, 1977 : 179). Ainsi definie, celle-ci nous semble encore pertinente 

lorsqu'il s'agit d'analyser les rapports entre culture (natiode) et organisation. 

Seion Wieviorka (1984) I'approche de I'analyse stratkgique privilegie I'analyse des processus 

dicisionnels et relationnels des acteurs par rapport aux processus de construction des acteurs 

eux-mimes. Maurice et al. (1 982 : 347) ajoutent que cdR macro-social semble se constmire a 

parrir ~ I I  micro-swiaf e! la crisrallisatioti des s~ateges ah acrerim. Autrement dit, c'est 

i'ordre relatiomel qui prime. Selon ces derniers auteurs I'ext&iorisation du macro-social n'est 

alors que la consiquence d'une demarche qui place le principe d'exphcation a I'interieur d'un 

systkme d'interaction. Ils ajoutent que : 

cda lugiqe de I 'acriot~ tetd alors a pretdre le pas srrr la logrque dl/ sacial, oil 
biet~, ce qtli revietlr ml mime, la logqe dti smial terd a se rehire wte 
logique d 'acliot~ dart. laquelle Ies acrews tie sottr phis, la limite, que des 
s~lpports de jetix o l r  de strategies, et oh les ctrelatiotrs de pomloir)) tiet~tien lirrr 
de rapporfs smiara.)) (Maurice et al., 1982 : 343) 

L'approche de I'analyse strategique ne s'interroge pas sur les origines du pouvoir, ou sur 

celles des ctenjeum, pas plus que sur la construction socide des acteurs. Nous pensons que 

I'explication risque en effet de se situer a I'inttkieur des Limites des cas sans itablir le lien avec 

I'histoire ou avec Ie cuntexte social. Une analyse bask exclusivement sur I'approche de 

I'analyse stmteque risque d'ignorer la dimension evolutive et historique des rapports tisis 

entre les acteurs dam le champ de la formation et par comiquence d'occulter les veritables 

enjeux et de sous-estimer les contradictions concernant le projet de partenariat. D'apres 



Maurice et al. (1982), les acteurs ne sont pas produits que par et pour I'action, et mime, 

ajouterons-nous, que dans I'immediatete de I'action. 

Les critiques et les divergences ne doivent pas cependant rnasquer nos points d'accord avec 

I'approche de i'analyse strategique. Ces derniers d'ailleurs justifieraient a euu seuls que nous 

ayons privilegie cette approche et ses auteurs. Parmi les points d'accord, nous retiendrons 

d'abord I'inkgaiite du pouvoir des acteurs et le caractbe dynarnique des rapports qui 

s'dablissent entre les acteurs. Nous retiendrons aussi I'irnportance de wncilier liberte relative 

des acteud contraintedet champ d'action. Les tenants de l'approche d'analyse strategique 

refisent tout d&erminisme qui tend a rkduire les acteurs a n ' k e  que des supports de 

structures. 

Nous avons retenu du modele de l'analyse strategique la definition des capacites de trjeum) des 

acteurs, les ressources de ces derniers, leurs wntraintes et leur mg,e de manoeume. 

Toutefois, I'identite des acteurs et la spkdicite des espaces ou se developpe leur action 

collective sembIent Ctre evacuies ou du moins po&s en second plan. 

3.3.2.3 La perspective politique d'un point de vue institutionnel 

La dimension politique ne se lirnite pas aux jew de pouvoir. Baldridge (1971) a developpe un 

rnodele politique pour analyser la (university governance). Ce modele presente un inter& 

certain pour notre analyse. Les elhents de ce modele sont puisis a trois sources bien 

connues: la theorie du conflit, les etudes du pouvoir communautaire (the community power 

studies) et celles des goupes d'intira (interest groups in organizations). Ce faisant, Baldridge 

a rejete le modele bureaucratique et le modele collegial pour apprehender I'universite, cette 

demikre ne peut &re consider& ni comme une bureaucratic ni comrne un lieu o i ~  regne la 

cohesion et le consensus. 



Le modele politique consiste a analyser cinq elkments, pour parvenir a elucider non pas le 

management de I'universite mais plutbt la cmniversity g~vernanceu'~, entendue a la fois au 

sens de la prise de dkision (I'acte de diriger) et de t'exercice du contrble. Le premier elkment 

est la structure sociale. Celle-ci se definit par la configuration des dzerents groupes sociaux, 

leurs objectifs, leurs inti& et leur environnement interne et externe, les diffkentes pressions 

qui p k n t  sur eux. 

Le deuxikme element conceme le processus d'articulation des intkt3s des divers acteurs. 

Plusieurs groupes dYint&t3 inteniennent dam un processus de dkision et dam I'elaboration 

des politiques. Ces groupes n'exercent pas tous la mime influence. Les plus influents 

cherchent a traduire leur volonte en capital politique. Des conflits se produisent entre ceux qui 

prennent les decisions et ceux qui en sont affectes. Ces demiers ne sont pas demunis, ils ont 

des moyens de pression pour influencer ou inflkhir les dkisions et les politiques. 

En troisihe lieu, il faut considerer comment les interits se traduisent en politique officielle, 

produit de muitiples influences. Les conflits entre diibentes positions sont rkupQes dans la 

mesure ob certaines demandes des groupes d'intkrit vont s'inscrire dam les choix officiels. Le 

processus de dkision n'est ni fomel ni technique. Certes, I'approche formelle de prise de 

dkcision apporte certaines clarifications. Celle-ci, d'ailleurs, comporte cinq &apes : identitier 

un besoin, analyser la situation en vigueur, identier les autres probabilites d'action, evaluer les 

consiquences de chacune et choisiir la plus approprik. Mais, I'approche formelle reste Limittie. 

Elle evacue certaines questions dont les plus importantes : qui dicide et pourquoi, quoi et 

comment? Baldridge rappelle aussi que le processus de dkcision s ' k r e  dans un cadre plus 

large. 

En quamime lieu, la formulation d'une politique r d t e  d'une articulation des interas des 

divers acteus. Elle donne lieu a des conflits et a des cornpromis. La politique est un 

engagement officiel pour certains objectifs et certaines valeurs. 

Le concept de govemancew a une connotation d!namique. ll vihicule Isid& d'adon de gowemer et 
l'escercie du powoir. ll disigne aussi une ru i t e  collective ou plus presisthent il implique des 
collecti\it&. 



Enfm, inte~ent ensuite la mise en oeuvre de la politique. L'exkution et la mise en oeuvre de 

la politique entraine inevitablement un cycle retroactif {(fdback cycle)) dam lequel la 

politique adopt& genere de nouvelles tensions, de nouveaw intMts et un nouveau cycle de 

conflit politique. 

Par ailleurs, I'approche politique met l'accent sur mains dements de la rklite. EUe privilegie 

I'analyse des conflits inhhents a un processus de dkision plutb que ceUe des fapns de 

maximiser I'efficacite des dkisions. Elle met l'accent sur l'analyse du processus de 

changement et d'adaptation de l'organisation a son environnement interne et exteme. Elle 

considere I'analyse des conflits ainsi que leur mode de resolution et le r6le joue par les groupes 

d'intet ou de pression dans le processus de dkision et les &apes de la prise de dicision. 

Enfin, ele prend en consideration I'analyse des etapes de la prise de dkision et le processus a 

travers lesquels les pressions et le pouvoir des parties en presence sont traduits dans la 

politique adopt& (officielle). 

Conformement au modele de Baldridge, le pmenariat peut se defhir comme un processus 

politique lie a des rapports de force dynamiques. Nous nous interrogeons ici sur la rnaniere 

dont ils se produisent. QueUes sont les forces en presence (les resistants ou les opposants et les 

partisans)? Quelles sont les pressions internes et externes qui pesent sur eux? QueUes sont les 

issues des conflits et des luttes? 

Le modele politique nous serviFa d'outil pour ducider le projet de partenariat, notamment 

MUS l'angle des luttes et des enjeux de pouvoi. Il permet d'identifier des &apes (la chronique 

de la dicision, les prkalables, I'implantation) et des variables d'analyse (le contexte social, 

immdiat, g h d ,  sectoriel, les negotiations entourant les as, les int&t%s, les enjeux) de ia 

criation de lYInstitut de Chimie et de Petrochimie et de 1'~cole des Metiers de I' Aerospatiale a 

Montrd. La pertinence du modele politique reside d m  la prise en compte de !a arumre 

sociale et dam cette conceptualisation du processus de dkision cornme &ant un processus 

conflictuel, complexe et dynamique. Les conflits sont inhkents au processus de dkision, mais 

iI y a des solutions de cornpromis. Cependant, les solutions ne sont que provisoires, d'autres 

conOits peuvent surgir. 



Le processus de dkision n'est pas que technique, rnais il est aussi social. C'est-a-dire, le 

processus de crbtion de I'ICP et de I'EMAM doit &re mis en rapport avec la structure 

sociale. Les rapports entre les acteurs ne se rduisent pas a des rappons de pouvoir; ils sont 

aussi des rapports sociaux et historiques. Le modele de Baldridge se distingue de I'analyse 

strategique par la fawn d'articuler les rapports de pouvoir et la structure sociale. L'accent est 

rnis sur la dimension conflictuelle plutBt que sur la coopiration et I'integration. Toutefois, les 

deux approches considerent que les intirits des uns et des autres dierent, et que les rapports 

d'acteurs engendrent des compromis. 

3.3.3 Le cadre interpritatif 

En some ,  deux dimensions principales caractensent et strumrent notre cadre interprhatf 

Tout d'abord, nous considerons que la perspective de ItanaIyse strategique est susceptible 

d'klairer chaque cas a I'hde, selon deux volets: le processus dkis io~el  et la dynarnique des 

rapports. Le premier volet consiste a analyser la crbtion de I'ICP et de 1'kMAM comrne etant 

le produit de rapports de force entre differents acteurs. Autrement dit, le processus de dicision 

est un processus politique. Dam le deuxikme volet, nous faisons la lumiere sur la variabilite et 

la diversite des strategies des acteurs ainsi que sur I'identification de la dynarnique 

interactiomelIe du partenariat. L'accent est mis sur les rapports entre les acteurs. Le 

partenariat dkoule de negociation, de luttes qui portent sur I'orientation a donner a la 

formation, sur la redefinition des rbles et sur le contr6le de Ia main-d'oeuvre. 

L'approche de I'analyse stratigique permet de comprendre selon quelles conditions et 

contraintes I'action collective est possible. Ele nous ofie les outils conceptuels (systeme 

d'action concret, zones d'incertitudes et sources de pouvoir) pour deSiter les marges de 

manoeuvre des acteurs, leurs motivations, les strat@ies kventuelles et les alliances ou les 

interactions qui se nouent entre eux. 

Le systeme d'action concret occupe une piace centraie dam I'approche de I'analyse 

strategique. Il couvre dew rdites : le systeme de regulation, c'est-a-dire I'ensemble de regles 

que se doment les acteurs pour rbudre  les problemes quotidiem; et le systeme des alliances, 

c'est-a-dire, les perspectives differentes des uns et des autres qui les amenent a s'opposer aux 



uns et donc a s'allier a w  autres et leurs contraintes. Le systeme d'action concret rnediatise les 

deux n i v w  d'analyse macro et micro-sociale. Il permet la midiation entre les structures et 

les pratiques ainsi que le passage entre les unes et les autres, Il permet de rendre compte des 

deux sans en reproduire les structures. 11 traduit I'autonornie relative des acteurs par rapport 

aux structures. 

Cette approche devrait nous aider a comprendre comment les differents intervenants 

produisent une action collective. Elle nous pennet aussi de saisir la strategic developpie par 

chaque intervenant ainsi que le processus de mise en rnarche du projet de partenariat, son 

evolution, son appropriation et sa Ikgitimation par chaque acteur. 

Ensuite, la deuxikme dimension est sociale. Diffkentes h d e s  (Benson, 1977; Baldridge, 

1971; Touraine, 1969; Reynaud, 1989, 1990) nous invitent a reconnaitre la dimension sociale. 

c'est-a-dire la nicessite de prendre en compte le niveau d'analyse macroscopique. L'approche 

strategique met I'accent sur le niveau d'analyse meso-sociologique. Crozier pice a la notion 

de contraintes reconnait la structuration p r W l i e  des rapports des acteurs. Toutefois, le 

contexte social est un produit d'extrapolation plut8t qu'un niveau d'analyse. 

Pour Benson (1977) les rapports de pouvoir devraient aller audela des fiontieres des 

organisations. 1s devraient itre replacks a I'intkieur d'un schema plus englobant. Les 

organisations entretiement des liens h i t s  avec la socide globale (Ies systhes iconomiques 

et politiques). Les reseaux de relation Iiant les acteurs les uns aux autres devraient &e situes 

par rapport a un monde social plus vaste (structure des interh, structure de pouvoir, etc.). Le 

projet de partenaxiat a lieu a I'intdrieur d'une structure sociale dqa existante qui s'irnpose aux 

acteurs et qui entrave leur action. Les khanges entre institutions ou organsations sont 

inegaux. L'existence de contradictions conduit a des tensions et a des conflits. 

Le modele politique, tel que develop* par Baldridge (1971) p m e t  d'itablir le lien entre le 

politique et le social, c'est-adire que le jeu politique s'inscrit dam une structure sociale. En 

effet, il nous sernble qu'il faille prendre en compte le contexte institutionnel, c'est-a-dire les 



dherminants structurels. Ces derniers conditionnent les rapports entre les acteurs. Toutefois, 

les dherminants n'expliquent pas a eux seuls le projet de partenariat. 

Selon Touraine (19691, les relations socides de travad component a la fois des aspects 

organisationnels et institutionnels. Celles-ci sont des rapports sociaux traversis par les conflits. 

Ces derniers sont multidirnensionnels, politiques, sociaux, culturels et hnorniques. Ils v i m  

le contr6Ie et l'appropriation d'un objet ou d'un produit quelconque. D'aprb ce mGme auteur, 

le politique a dew sens : exercice du pouvoir et sys the  de dkision. Pouvoir et dkcision sont 

itroitement lies. Les relations sociales manifestent des problimes de pouvoir. La prise en 

cornpte d'un niveau institutio~el conduit a mettre en lumihe les enjew et les differents types 

de conflits de pouvoir qui se dkveloppent dans un champ quelconque et dont I'objet est le 

contrde social. L'analyse institutiomelle consiste donc a situer le mode d7intervention de 

chaque acteur dam le cadre d'un contexte plus gineral, c'est-a-die en tenant compte des 

intirkts, des wntraintes et des enjeux des uns et des autres. En effet, la formation de la main- 

d'oeuvre ne p u t  bre  isolie des problemes g h h u x  cornrne la globalisation des iconomies, 

I'emploi, Ia politique gouvemementale de main-d'oeuvre ni des logiques d'intervention des 

principaux intewenants sur le marche du travail. 

Reynaud (1990) a tente de wnjuger les deux pdles institutiomels et les jeux des acteurs. Selon 

lui, les relations des acteurs ne s'expliqueraient pas totalement par la logique interne, a partir 

du v k u  ou l'identite des acteurs ni a partir du sens qu'ils doment a leurs actions. Elles ne se 

justifieraient pas non plus de I'exterieur, c7est-a-dire a partir des caractitistiques globales de la 

sociktt. L'approche par la regulation rend compte des contraintes et de 17autonomie des 

acteun. Quel que soit leur poids, aucun systhe social n'est simplement le produit de ces 

contraintes. Aucun sys the  de production ou d'khange n'est le resultat simple des lois de la 

technologic ou du rnarche. I1 est en effet nkewire de comprendre la logique de I'acteur. 

Pourtant, Reynaud rappelle q u ' d  esi r e n m  de redlire i 'acrerrr a des co~~trair~tem. 

L'approche par la regulation ouwe la voie aux approches identitakes et culturelles. En 

d'autres termes, les rapports sociaux sont fapnnes par la culture. Les jeux des acteurs 

relevent d'une culture commune, quelle soit nationale, d'entreprise, de mitier ou de 



profession. La culture ne dicte pas la dkision mais la Iegitime, c'est-a-die facilite sa mise en 

oeuvre et son acceptation. 

Reynaud (1990) ajoute que I'interaction entre les acteurs sociaux ne se rduit pas a des 

rapports de pouvoir. Il distingue les rapports de pouvoir des rapports de regulation. Les 

premiers constituent un aspect des relations sociales. La regulation consiste dam I 'hde de 

I1action sociale dam ses diikentes facettes (jeu de negociation, jeu de cooperation, jeu de 

codits). EUe est definie cornme I'ophtion qui mobilise une communaute autour d'un projet. 

La regulation prend diff2rentes formes : celle qui est produite par chaque groupe de 

subordom&, la regulation autonome, celle qu'impose la hihadie, la regulation de contde, 

et celle n& de groupe a groupe, la regulation conjointe. Cette demibe, issue de plusieurs 

legitimitb ou rationalites, est une combison de la regulation autonome avec celle de 

contrde. 

Cette approche de la regulation sociale proposie par Reynaud doit &re distinguie de celle des 

hnomistes de wl'hle de la regulation2% et de la these qu'ils soutiennent. L'approche de ces 

demiers s'articule autour du concept de rapport salarial, rapport de production et de 

consommation. Le rapport salarial est central. Il designe, selon Boyer (1982 :15), des 

conditiors d'usage &ts la prdictiojl de la force de trmail azissi bier1 qre celle dt. sa 

reproductiom. Ces conditions sont dlordres juridique (propriete, contrats, lois du travail, 

reglements) et institutiomelle (les conventions collectives, les formes de concurrence). Celles- 

ci constituent le mode de regulation d'une forme de rapport darial dome (Boucher, 1988). 

Boyer (1986 ; 18) a identifie cinq composantes pour caractiriser les configurations historiques 

du rapport &rial. Les normes de production wuwent : I'organisation du travad wmme tel, 

les moyens rnis en oeuvre pour la production; la division socide et technique du travail, la 

hkkarchie des qualifications qui en d h u l e  et les forrnes de mobiilisation en m h e  temps que 

la mobilite des travailleurs par rapport a I'organisation qui utilise leur travail. Les normes de 

consommation concement : le mode de vie salarie, I'utilisation du revenu sous forme 

"Les mines de I'approche de la regulation sont foodamentalemenl mamites mais elles puisem aussi a 
d'auues sources. tan1 kq-nesie~es qu'institutionnalisles. ainsi qu'a l'histoire bnomique. Parmi les 
principaus auteurs de cene &ole on compte Aghetta? Boyer et Lipietz. 



d'acquisition des biens, d'usage de services et la formation du salaire, qu'il soit direct ou 

indirect. 

Le rapport salarial dablit I'intenelation entre les normes de production et les normes de 

consommation d'un ensemble social dome a une @ode dome. Il est le lieu des luttes de 

classe, au niveau de la production et au niveau de la co~lsommation, tout particulierement avec 

les luttes de classification (Aglietta et Brender, 1984) qui s'y passent. Ainsi I'analyse des 

rapports de travad, de I'organisation du travail prennent une place importante dam I'approche 

de la regulation. 

Boucher (1987) considere que le centrage sur les rapports de production tend a conditionner 

les autres rapports aux impCratifi hnomiques. Il s'ensuit une priponderance des enjeux 

konomiques sur les enjeux sociaux et culturels. Pour cela, I'approche de la regulation devient 

kclairante pour wmprendre cenains aspects tels que la nature de la crise actuelle dont celle de 

 tat-providence ainsi que les enjeux autour des qualifications et de la formation 

professionnelle. 

Par ailieurs, I'approche de la regulation ne fait pas partie de notre cadre conceptuel pour au 

moins deux considerations. Premierement, le dkcoupage de notre objet d6passe le cadre du 

rapport salarial. Nous nous interessons aux rapports hlelentreprise, syndicatlpatronat sous 

un angle politique. Certes, ]'id& de cornpromis est a la base du rapport salarial et de sa 

regulation et elle nous amhe sur le terrain politique. Cependant, les analyses des 

regulationnistes tendent a rester trop pres des rapports de production (Boucher, 1988). 

Dwxihement, I'approche de la regulation est trop centric sur les rapports socio- 

~nomiques ,  donc sur la production et le travail. En &et, le centrage sur les rapports de 

production tend par exemple a subordomer les rapports sociaux aux impiratifs de I1&onomie. 

L'ensemble de ces travaux nous amene a conclure que les cas de partenariat doivent itre &is 

a la fois dam le contexte global dont ils font partie (non en faisant abstraction de cette totalite) 

et dam leur mouvement dynamique (non simplernent dam leur &at statique). Les rapports 

sociaux sont dynamiques, c'est-a-dire les acteurs en interaction dam un champ quelconque 



contribuent a provaquer des situations distinctes et eventuellernent contradictoires avec 

I'objectif recherche. 

Le contexte social est une reconstruction du chercheur pour mieux cerner I'objet d'etude, II 

f i t  intkgrer le cadre bnomique et institutionnel dam lequel la formation evolue et dans 

lequel les exp4riences de partenariat ont fait surface. Cela se traduira par la prise en compte de 

deux aspects. Le premier renvoie au wntexte social g h & d  (la restructuration des kconomies 

et des entreprises, la rationalisation). Le second concerne le contexte propre au champ de la 

formation, le debat sur le partenariat dam le domaine de la formation, I'histoire des rapports 

des acteurs entre eux, les changements introduits dam ies rdes des acteurs et la mise en place 

d'instances et de rnkanismes favorisant la mise en wmmun des ressources. 

En effet, les cas de partenariat doivent &re analysis en rapport avec les conditions 

hnomiques et sociologiques qui structurent les rapports entre les principaux acteurs dam le 

champ de la formation de la rnaind'oeuvre. Les travaux de Mehaut (1978) et de Dayan, 

Verdier et Gehin (1986) considerent que les conditions structurelles sont deterrninantes pour 

rendre compte des logiques de formation dam les entreprises ou dam les secteurs. A I'inverse, 

les analyses des pratiques de formation inspirtks du modele de Crozier se concentrent sur le 

jeu des acteurs en neghgeant le wntexte hnomique, financier et social dans iequel celles-ci 

holuent. Maroy (111 De Cosler, 1994) souligne que certains ont essaye d'articuler la 

perspective structurelle, c'est-a-die I'analyse des conditions tkonorniques, technologiques et 

sociales a une perspective cent& sur le jeu et l'autonomie des acteurs. A titre d'exernple, 

Dubar (1980, 1986) et Doray (1989) pr6nent I'analyse strategique et I'andyse fonctionnelle, 

en ce sens que la pratique de formation continue est expliquk a partir de son r6le 

d'instrument de gestion de la main-d'oeuvre. En ce qui nous concerne, les conditions socio- 

knomiques et politiques sont consid&&s c o m e  un niveau d'analyse pour comprendre les 

logiques d'action et les strategies des acteurs dam un wntexte de partenariat de formation. 

Nous dons combiner les faits observes a I'khelle micro a partir de deux cas de p a r t h a t  et 

les donnks institutionnelles (ginkales et speclfiques a chaque acteur institutionne1) pour 

degager le sens du projet de partenariat. 



En conclusion, le projet de partenanat repose sur des rapports organisationnels (du point 

de w e  du fonctionnement interne de I'EMAM et de la dynamique des relations des 

acteurs) et institutiomels (le poids institutiomel, les determinants structurels generaux et 

specifiques). Notre cadre interpretatif du projet de partenariat est une articulation d'outils 

conceptuels provenant de plusieurs approches (I'analyse strategique et I'analyse 

institutiomelle). Ces approches sont des dimensions ou des niveaux d'analyse 

(intermediaire, les elements de la situation a I'hude, et macro, les conditions globales) qui 

se completent. Les travaux de Baldridge (1971) et Reynaud (1989) permettent d'enrichir 

et d'elargir I'approche de l'analyse strategique. Le premier a redefini le modele politique. 

Le deuxieme a distingue les rapports de pouvoir des rapports de regulation. Par contre, 

les travaux de Benson (1977) montrent ses lirnites et ajoutent un regard plus critique 

(demystifier le partenariat). Crozier, dans son elucidation des rapports des acteurs, met 

I'accent sur les compromis, par contre Benson le met sur les contradictions. Reynaud et 

Baldridge semblent integer ces deux aspects. Toutefois, au-deli de la difference des 

presupposes theoriques et idkologiques, I'ensemble des travaux de ces auteurs se 

rejoiynent sur cenains points tels la reconnaissance de l'inegalite des echanges entre les 

acteurs et de I'existence d'oppositions ou de divergences d'interits qui conduisent a des 

conflits. 



Tableau 2 : Le cadre interpretatif du projet de partenariat 

Approches I Niveaux d'analyse 

L'approche strategique organisations r 
L'approche institutionnelle institutions 0 
Les approches politiques les rapports acteursi 

contexte social 

Dimensions 

le processus et le fonctionnement 

(mise en oeuvre et mise en marche 

des cas de partenariat) 

la structure sociale (les 

determinants qui pbent sur les 

rapports d'acteurs) 

la dynamique (processus de 

decisiod structures et pratiques) 



Chapitre 4 L'approche methodologique 

Notre etude est de nature exploratoire. La recherche exploratoire ne vise pas a vCrifier un 

modeIe pr&tabli d'une dynamique de partenariat, mais plutBt de faire ressortir des liens de 

divers dements dam un s c h h  interprdtatif de ce phknomke. Nous dons examiner dew cas 

de partenariat dans leur contexte social. Les cas vont itre etudies a un moment donne de leur 

fonctiomement. Les ktapes anterieures seront reconstitukes a partir de ce que les acteurs ont 

dit et a pmir des h i t s .  Toutefois, il faut rappeler qu'ii s'agit ni d'une etude suivie de la 

criation et du fonctiomement du partenariat dans les deux cas, ni d'une etude comparative, 

mais plutBt d'une analyse de la dynamique des acteurs, de leurs strategies et de leurs logques 

d'action. 

Nous nous inspirons de la methode de I'etude de cas2' pour analyser la dynamique 

interactiomelle des acteurs dam chaque cas de partenariat dans le domaine de la formation et 

nous allons recourir a diierentes sources de coUecte des donnies. 

Cette orientation methodologique se justi6e a la fois par la complexite et le caractere recent du 

phenomene &die. En effet, le partenariat est peu connu sous I'angle theorique. Le recours a 

difTerentes methodes d'enquite devient nkessaire pour explorer et accumuler de I'information 

sur le sujet. De plus, nous pouvons disposer de donnkes de nature diffkente (descriptives, 

eduatives et interpretatives) et saisir differents niveaux d'analyse (factuel, historique). 

Les donnees empiriques provenant de differentes sources permettent de rnieux mettre en 

contexte les differents aspects du partenariat. Cependant, notre travail a sans doute des 

limites, hies au manque possible de distance par rapport au contexte social et au nombre 

reduit des cas Ctudies. 

' 5  ~a methode de w est une rnkthcde d'investigation empirique qui pernet d'approcher les phenomenes 
dam leur conreiqe rbl.  temporel et physique. el de les apprkhender dans leurs liens el leurs interactions. 
Elle fail appel a plusieurs sources de donnks. Yin (1989) en a inmere six : la documentation. les 
archives. les inteniews. I'observation direcle. l'observation pankipante et les artefacts physiques el 
culturels. 



4.1 Le terrain 

4.1.1 Le terrain de ]'etude 

Pour repondre a notre question de recherche, nous avons retenu deux projets de partenariat : 

le projet de ah t ion  de IWitut de Chimie et de Petrochimie et celui de la mix sur pied de 

l'kcole des Metiers de I'Airospatiale. Il s'agit de deux experiences de partenariat sectoriel 

dam le domaine de la formation de la main-d'oeuvre. Nous ne pretendons pas couvrir toutes 

les possibilites et tous les cas de partenariat qui ont h e r g e  dam le champ de la formation et 

de I'ducation. 

4.1.1.1 Les cr i  teres de choix des cas 

Les expkriences de partenariat sont de plus en plus nombreuses; nous avons enumirees 

quelques-unes en annexe 3. Nous avons retenu deux expkriences pour nos fins d'analyse, 

experiences qui repondent aux criteres que nous avions choisis. Nous avons opte pour un 

partenariat large impliquant un kentail de partenaires, a savoir les reprbentants de h a t ,  de 

I'icole, de I'entreprise et du syndicat. I1 s'agit la des principaux intervenants qui marquent le 

champ de la formation, qui definissent les enjeux du partenariat dans le dornaine de la 

formation et qui dkeloppent des logiques d'action et des interits dserents. 

Du point de we de l'etendue du projet, nous avons tenu a ce que le partenariat porte sur des 

actions de grande envergure plutbt que sur des actions ponctueues. Ceci permet de rejoindre 

les principaux acteurs, de saisir leun actions sur une @ode prolong&, de mieux comprendre 

leur dynamique particuliere ainsi que la dynmique d'ensemble. 

En troisieme lieu, il s'agit d'un partenariat sectoriel inter-entreprises et inter-institutions, plut6t 

que local. Ce type de partenariat est le plus discutk sur la place publique (ducationl 

hnomie). Il fait I'objet d'enonces de politiques, de memoires et de rapports divers. 



Enfin, nous souhaitions hdier  deux experiences de partenariat qui ont kt6 menks a terme et 

qui peuvent &re consideries wrnrne reussies. Cela nous pennet de saisir les diverses 

demarches et les conflits d o n  I'etat d'avancement du projet. Cela nous permet aussi de 

disposer de donnks plus completes et de pousser I'andyse exploratoire. Nous dwons 

rappeler que c'est dans les dew cas retenus pour I'ktude que le partenariat est le plus 

diveloppi. Ces cas peuvent devenir un modele de rdisatioq I'idd de ce que poumait itre le 

partenariat entre  tat, syndicat, &ole publique et entreprise. 

Les deux expiriences de partenariat se situent dam des secteurs de haute technologic et en 

pleiie restructuration, avec tout ce que cela signifie d'interventions en formation. Ces 

expkiences suffisent pour permettre une analyse assez poussk et pour suivre et voir evoluer 

la dynarnique entre les acteurs et mettre a jour les dynarniques d'action et le systeme d'indrits 

particulier a chaque acteur. 

4.1.1.2 L'intCret des cas retenus 

Les cas de partenariat semblent traduire une nouvelle ire de collaboration entre les institutions 

et les acteurs. Chaque cas est en soi une experimentation et une rnise en oeuvre de nouveaux 

rapports. Il permet a la fois de questionner les strategies individuelles et les stratkgies 

collectives qui se cristallisent autour du partenariat dans le domaine de la formation. Dam 

chacune des experiences retenues pour I'etude, le partenariat dans le domaine de la formation 

est un choix exprime par daerents acteurs. Chaque cas nous permet d'interroger la raison 

d'etre du partendat. C'est-a-dire pourquoi il parait plus pertinent pour tous les intervenants 

de mettre en commun leurs efforts et d'agir ensemble, ce que chaque acteur obtient en 

s'associant avec d'autres acteurs et qu'il n'obtiendra pas s'il agit individuellement ou du moins 

avec un minimum de coop&ation. 

Les cas de partenariat permettent aussi une riactualisation de plusieurs aspects du debat actuel 

sur la formation de la main-#oeuvre, a savoir la question du rapport entre formation hitiale et 

formation continue, celle de la formation sur mesure (pointtie) et de la formation qdifiante, la 

problhtique du transfm des connaissances et des savoirs en milieu du travail via les 



itablissements scolaires et, enfin, la question de la modelisation de la qualification et de 

l'organisation des pratiques de formation. 

Nous devons rappder que d m  les deux secteurs retenus pour Itetude, les representants des 

entreprises ont opte pour une formation qualifiante qui assure a la fois une mobilite interne et 

inter-entreprises des travailleurs(es). Ce qui nous conduit a une sine d'interrogations : Quelle 

explication et quel statut peutsn attribuer a cette stratkgie ? Pourquoi, a I'heure actuelle, les 

entreprises de ces secteurs privilegient-elles les compktences ghiriques plutBt qu'une 

formation spkialiske et fiitgmentke et ceci au-deli des differences formelles de statut? 

4.2 Les methodes d'investigation 

Le partenariat dans le domaine de la formation est apprehende a travers I'analyse de I'evolution 

du r6le de chaque intervenant dam le champ de la formation et, par la mise a jour de la 

dynamique des rapports des acteurs, leurs attitudes et leurs strategies. Nous supposons que le 

partenariat obeit a une logique propre. II uaduit une dynamique particdiere et postule des 

attitudes spkifiques chez les intervenants. Pour comprendre les cas de partenariat nous 

analyserons d'abord les conditions micro-sociales (intrinkques) de leur rdisation (les &apes, 

les discussions prdables, le fonctionnernent actuel, la mission, la structure de gestion, etc.). 

Ensuite, nous aborderons le wntexte social general dans lequel il est question de partenariat et 

nous cernerons Itevolution des rapports des differents intervenants dans le champ de la 

formation. E a  nous nous intiresserons particulierement a la dynamique interactionnelle des 

acteurs qui caraaerise le projet de partenariat. 

Nous cherchons en effet a montrer : la variabilite et la diversite des strategies des principaux 

intewenants dam Ie domaine de la formation; les motivations ((avoukes)) des partenaires et la 

Iegitimite dune action commune ou conjointe, et les enjeux; les positions et les changements 

dam les positions des acteurs; les conflits, les cornpromis et les accommodations, ou encore 

les contradictions qui redtent de la mise en comrnun des efforts. 



Les principaux rnateriaux qui ont servi a notre h d e  sont les suivants : les bi ts ,  les rapports, 

les mhoires, et les entrevues aupres des differents intervenants impliques dans le projet de 

partenariat. Les sources de domks qui s'inspirent de la m&hode de I 'hde  de cas se divisent 

en trois catigories. Il s'agit plus p r ~ ~ e n t  de documents ternoignant de I'histoire de la 

formation et de son organisation politique et administrative (les ouvrages, les rapports, les 

enoncis de politique, les enquaes, etc.). II s'agit aussi de documents prepares par les acteurs 

concernant le projet de partenariat de formation (mernoires, travaux, etc.). Enfin, nous avons 

aussi rkakk des entre~ues'~ en profondeur avec les thoins priviligies de chaque eerience 

de partenariat. Les interviews ktaient semi-structurk. Dam ces interviews, nous nous 

sommes interessi au processus du partenariat (origine, &apes, etc.), a la dynamique des 

rapports entre les acteurs ainsi qu'i I'evduation de ses resultats. L'entrevue permet de 

dkrypter une problematique relativernent r k n t e  et a props de laquelle il existe peu de 

publications. EUe est un procede d'investigation utilisant un processus de communication 

verbale pour recueillir des domks bien dkterminies, relatives aux faits, aux attitudes, aux 

perceptions, et aux evaluations. 

Le guide de I'entrevue reprend les paramitres d'exploration suivants : 

4 L'origine et le sens du partenariat, processus, definition, etc.; 

4 Les responsabilites de chaque intervenant dam la formation avant et apres la mise sur pied 

d l n  partenariat; 

+ L'organisation et la gestion de la formation (qui fait quoi) et la participation a I'organisation 

de la formation; 

4 La attitudes de chaque intervenant au cows de la mise sur pied d'institutions de formation 

s w q u e s ;  les changernents observk depuis la mise en muwe de I'ICP et 1'kMA.M et 

depuis la crktion d'autres instances de concertation (SQDM, CCMM, CNF); 

4 Les rapports et la dynamique d'acteurs impliques en partenariat dam le dornaine de la 

formation, 

26 Consulter le gude d'enuewe en annese I .  



+ La legithiti et i'intera du projet de partenariat dam le dornaine de la formation pour 

chaque intervenant (le discours de 16gitimation). 

Les entrewes ont d e  ridisties aupres des principau acteurs irnptiqub dam chacune des dew 

expiriences de partenariat. 11 s'agit de representants des employeurs, de reprkntants 

syndicau. (association de salaries et syndicats), de representants des gouvemements (CFP, 

devenue en 1993 SRDM, CEI, DGFP, DGEC) et de representants des institutions iducatives 

(des colleges et des commissions scolaires). Nous avons aussi interviewe d'autres intervenants 

qui itaient engages dam la mise en oeuvre des dew structures de formation ah d'aborder 

une autre facerte de la r&te. La variete des personnes interrogks perrnet de viritier 

qu'aucune situation importante pour le probleme n'a kte omise lors du choix des sujas. 

Nous avons eu recours aussi a I'analyse documentaire. Nous avons distinguC dew sources 

d'information documentaires : les publications r e l ib  a la formation de la main-d'oeuvre et les 

documents produits par chacune des parties en presence ponant sur leurs positions en ce qui 

conceme le partenariat et le partenariat en rnatiere de formation. Ces documents nous ont 

permis de cemer le caractere officiel du partenariat et de la formation de la main-d'oeuvre, le 

niveau historique (retracer I'evolution des positions) et les dderrninants sociaux sur les 

principaux acteurs. Ils nous ont permis aussi de nous familiariser avec le champ de I 'hde,  de 

recueillir les informations elementaires et de preparer I'enquae. 

4.2.2 La demarche dtenqu@te 

Des premiers contacts tdldphoniques suivis d'entrevues ont &e rdaliis a i'automne de 1992 

aupres d'intervenants engages dam des exp6rienc.e~ de partenariat de formation. Ces contacts 

ont ete p r M e s  d'une cueitlette d'informations, de I'identification et de I'exploration des cas de 

partenariat en place. Cette prknquhe a it6 men& aupres de certains colleges (SEA) et aupres 

de representants syndicaux (FTQ, CSN). Nous nous somrnes seni aussi d'une revue de presse 

pour r e e r  des cas de partenxiat. Cette exploration nous a mis sur la piste des deux 

expiriences retenues pour l 'hde. Suite a I'itape de familiarisation avec les cas, nous avons 

etabli des contacts avec un des responsables de chaque expirience afrn d'obtenir un accord de 

principe pour nous foumir les donnkes nkssaires. 



Nous avons procde d m  un premier temps a une renwntre informelle avec le responsable du 

projet dans chacun des cas. Nous avons r e p  un accud favorable aupres des personnes 

cuncerntks pour menu la recherche sur les deux exp&iences respectives. A I'ete 1993, nous 

avons repris encore les contacts avec eux a6n d'obtenir un accord ferme. Les diffbents acteurs 

dam chacune des exphiences de partenariat de fomt ioq  a savoir les representants des 

colleges, des syndicats, de lgtat et des entreprises, ont canfirme leur intention de nous fournir 

toutes les donnks (documentaires ou par entrevues) nkssaires pour m e w  a bim notre 

recherche. 

Nous avons ridise au total 36 entrevues dont I I concement de pres ie cas de la c M e  et de 

la petrochimie et 15 touchent I'aerospatiale. Les autres entrevues variks concement des 

acteurs qui n'ont pas nicessairement ete actifs dam la m i x  en place de chaque projet de 

partenariat. Par ailleurs. il faut noter que 10 des entrevues accornplies dam les secteurs de 

la chirnie et de I'aerospatiale ont CtC realisees par telephone (20 minutes chacune). Cette 

mini-enqufte aupres d'une dizaine de responsables des ressources humaines ou de la 

formation visait a saisir les retombees du partenariat sur la gestion de la main-d'oeuvre en 

milieu de travail. L'enquete par entrevue nous a fourni des donnees assez lirnitees a ce 

sujet . 

t e s  intmiewes appartiement a difkents milieux, ducatifl syndical, gouvernernentd et 

patronal. Nous avons retenu les dserents acteurs actifs impliques directernent dans la 

conception, I'elaboration et la mise en place du projet de partenariat ainsi que les acteurs qui 

ont soutenu ou simplement observe cette dimarche. Nous les avons inteniewes durant la 

pir ide allant du mois de f h i e r  au mois d'aoiit 1994. Ce laps de temps parait un peu long, 

mais il s'explique par le manque de disponibite des interviewes. 

Pour &her I'identification p r i ck  des personnes in tdewks ,  nous avons eu recours a un 

code. L'appartenance institutionnelle des interview& a dte prkciske afin de lire et de 

comprendre le dixours mais sans prkiser ni le statut et ni la fonction de I'inteniewe ah de 

preserver l'anonymat (voir appendice 2). 



Les entrevues ont dure en moyenne 45 minutes. Ella ont dl enregistrkes par rnagnhophone 

et transcrites le plus fidelement possible. Nous n'avons apporte aucune modification au 

materiel (les erreurs de syntaxe par exemple) pensant qu'il est preferable de lire les entretiens 

dam leur fome initiale, r n h e  si cela oblige quelquefois a un effort de comprehension 

supplementaire. 

Nous nous sornrnes seni d'un guide d'entrewe composk de 6 thhes et de 17 questions 

ouvenes. Au prkalable, nous avons mis a l'ipreuve ce guide aupres de 5 interview& 

Quelques modifications y ont kte apportks. Nous sommes, par exernple, passe de 25 

questions a 17 pour en6n obtenir la version W e  du guide d'entrevue. ll faut signaler que 

cette grille ne s'est pas appliquk automatiquement a toutes les categories des interview& 

Certaines questions concernaient certaines personnes en particulier plut6t que d'autres. Toutes 

les entrewes se sont deroulies dam les fieux de travail des inteniewb. Ces derniers ont 

accepte volontiers de repondre a nos questions. 

Cenaines questions ont h e  escarnot6es par les repondants, notarnment cedes qui concement 

les conflits relatifs au partenariat et le sujet du choix de l'ktablissement de la formation. Les 

reponses a ces questions ont ete kvasives ou pawes en information. Deux raisons peuvent 

&re invoqukes pour expliquer cette attitude. Premierement, les principaux aaeurs sont 

davantage desireux de concilier leurs positions plutb que de mettre a jour leurs divergences. 

Dans le contexte actuel, la rencomre des intbits diibents semble itre privilegik. 

Deuxihement, la piupart des inte~ewes ont exprirne la nkessite de mener chaque projet a 

t m e  et de lui consacrer tous les efforts requis pour sa rhssite. Toutefois, des tensions 

inhiirentes au partenariat sont ressorties, notamment dam la codiontation des conceptions 

chez les acteurs (du partenariat) et la cornparaison entre Ieurs rdes riels et souhaites. 

L'entrewe &it semi-directive, en ce sens qu'a partir d'une liste de themes et de questions les 

diiirents rbpondants s'expriment. L'ordre n'etait pas fixe. Les thhes  et les sous-themes et 

les questions a aborder ont de introduits en fonction de l'&olution et de la logique du 

discours. Nous avons souvent prop& aux interviewes de se prononcer sur certaines 



questions. Nous avons essaye d'eviter de les interrompre pour aborder certaines questions aux 

depens d'autres; rnais a plusieurs reprises nous etions oblige de ramener nos interlocuteurs a 

des questions peu ou pas developpkes. Toutefois, I'entrevue suppose une interaction entre 

I'interviewer et I'inteniewe. La dynamique de I'entrwue ne lake pas toujours de chok a 

I' interviewer pour intervenir et se centrer sur des informations qui lui sernblent pertinentes. 

L'interviewk a droit a certains dkapages. Souvent, les informations dont il nous fait part ne 

sont pas depou~ les  de sens mais elles ne repondent pas aux objectifs de I'enquCte. En effet, 

tout ce que nous dit I'interviewe n'est pas f o r b e n t  tout ce que I'interviewer tient a recueilk. 

Cela peut engendrer des frustrations chez ce denier. Malgre ces limites, les entrevues, se sont 

dam I'ensemble bien diroulties2*. Elles nous ont permis de recueillir un materiel assez riche et 

de decouvrir de nouveawc t h h e s  de recherche. 

L'analyse du con ten^'^ du discours s'est effectuk selon la demarche suivante: I'elaboration 

d'une gnlle d'analyse, la codification des donnks de I'enquhe, le depouillement et le 

traitement. Nous nous sornmes semi d'une esquisse de @e d'analyse, cogue a partir des 

t h h e s  ayant seni a construire le guide de l'entrevue, puis tenu wmpte du materiel de 

I'enquite ce qui nous a p e d s  d ' e ~ c h i r  la grille d'analyse, avant d'analyser systernatiquement 

I'ensemble du corpus des donnks. CeUe-ci constitue un cadre stable de I'analyse de tous les 

entretiens. L'analyse consiste a defaire da shigrrlari're dtr discmrs el dkcm~pe 

trarisl~ersalemerir ce pi, d L t  enrretier~ a l'mtre, se repre m mime thhte. Elk igiore aimi 

la cohereme singdiere de I't),~ttetiert, et cherche w e  cohirerlce tkmatiqtre it~rersn~etieru.u 

(Blanchet et al., 1988 : 98). La gille d'analyse (annexe 2) a QC ax& autour de deux types de 

donnkes : factuelles et evduatives, c'est-a-dire de l'ordre des thoignages. Ele a ete test&. 

Ensuite, nous avons code toutes nos entrevues, c'est-a-dire que tout le mathiel a he classi 

dam des categories distinctes et exclusives. L'exercice de codification a &e assure par deux 

personnes pour permettre une plus grande objectivite dam I'analyse du corpus de domtks. 

'' fl faut noter que certaines enmues programmtks n'ont pas eu lieu. Elles ont dte abandonnks pour 
manque de disponibilile ou mutation des personnes en question. Le report a plusieurs reprises de ces 
renconues nous a wnuaint a les abandomer din de pouvoir respecter noue khhcier .  

NOUS now wmmes inspire d'une methode adopt& dans une recherche a laquelle nous avons partifig 
en lant qu'assistant (Faculte des Sciences de l'iducation. Universitd de Monud). 



Enfin, un programme mformatique de traitement des donnkes qualitatives nous a permis de 

rbrganiser le mattbiel d'enquite par interviewe, thhe et sous-thhe. Nous avons obtenu un 

texte de 650 pages. Nous awns p r d e  dam un premier temps a la lecture de I'ensemble du 

texte en essayant de degager les faits sailants de la recherche. D m  un deuxikme temps, nous 

avons engage une andyse thht ique  plus approfondie alin de ressonir le compte rendu des 

resultats autour de certains pararnetres. Cinq thhes  ont ete retenus comme axes de I'analyse : 

les elbents descriptifs des exptiiences de partenariat, la definition du partenariat, les rapports 

entre les aaeurs, les retomks des cas de partenariat et enfin les residus. La methode 

d'analyse du corpus des donnks a consiste a ressortir ies inoncis les plus saillants concernant 

les themes et Ies sous-themes retenus. Nous avons eu recours a des indicateurs non 

fiiquentiels susceptibles de permettre des iderants, cornme la presence et I'absence de 

certains dements, comme I'insistance ou i'originalite de I'tnonce par rapport I'ensemble du 

corpus. Toutefois, il y a un risque de porter un jugernent sur des dements a faible fiequence. 

La comprihension du sens est en effet capitale. 



Partie II Les resultats de I'enqu3te 



Chapitre 1 Les deux cas de partenariat a I'etude 

Pour comprendre le sens et la pertinence de chaque projet de partenariat de I'ICP et de 

I'EMAM, nous avons pris en compte non seulement la dkision mais aussi le secteur d'activite 

en question. Avant de presenter chaque cas de partenariat, nous avons presente le portrait" 

sectoriel de chaque cas, notamment du point de w e  de la main-d'oeuvre, c'etst-a-due des 

pratiques de formation et du mode de gestion de la rnaind'oeuvre. Cela nous perunet de situer 

chaque projet de partenariat dam un cadre plus vaste, ainsi que de juger de sa pertinence en 

termes de formation et d'emploi par rapport a la situation objective du secteur. Ensuite, nous 

avons examine de faqon sommaire la mise sur pied des cas de partenariat, c'est-a-dire la 

dkision, sa raison d'itre, Ies dkideurs, leurs rdes, la chronique de la decision et sa mise en 

oeuvre. 

1.1 Apequdessecteurs de la chimie et de la pbtrochimie 

Le Canada, avec des Livraisons d'environ 22 milliards de dollars en 1991 contre 20.2 milliards 

de dollars en 1987, compte pour moins de 2% de la production mondiale Lea secteur des 

industries chimiques ernployait 91 572 personnes en 1991 soit 3.5% de moins qu'en 1990. 

Quant au nombre des entreprises il est pa& de 1450 en 1990 a 1320 en 1992. Les ~tats-unis 

representent le plus important partenaire commercial de I'industrie chimique canaldieme. 70% 

des exportations et 75% des importations. Depuis 1981, on assiste davantage a une 

diversification des sources d'irnportation et des marches d'exponation. 

L'industrie ptbochimique et chirnique au Q u h  produit pour plus de 5 milliards ~de dollars en 

1991 contre 4.5 milliards de dollars de produits chimiques en 1987, soit environ 24% du total 

canadien. Sa d e w  ajoutk manufacturibe se situe dors a 2,l milliards de doUlars en 1987 

contre 1.7 milliards de dollars en 1985. Ele comptait 3 12 usines et 26000 emplois. La 

categorie des produits chimiques d'usage industriel (371) regroupe environ 80' usines, soit 

pres de 8000 employb. Prks du tiers des travaiueurs de I'industrie occupent la fonction de 

portrait sectoriel est retad a partir d'ttudes m e n h  dam le cadre de Camaq. du Camo ainsi qu'a 
partir des &M&S de noue enquite. 



conductew. Dam I'ensemble, cette industrie est essentiellernent montrdaise, d'ou la forte 

concentration d'entreprises dam la r6gion. Environ les trois quarts des 80 usines de produits 

chimiques se situent a I'intkeur d'un rayon de 50 kilomhes autour de Montrd. 

L'industrie p&rochimique et chimique est une industrie stratigique. Au moyen de divers 

p r d b  rnbnique, themique et chimique, la transf'omtion de matiires premikres foumit 

des produits chimiques de base. A leur tour, ces produits de base sont mod&, transforrnes et 

combines a d'autres pour produire une ganune quasi infinie de produits chimiques 

intermediaires et finis par le tmchement d'un nombre considkabie d'entreprises appartenant a 

divers secteurs industriels, Il s'agit jusqu'a un certain point d'une industrie complbentaire. Les 

industries du pktrole et de la pktrochimie s'approvisionnent au mihe b a d  de phole brut. 

EUes sont une des sources importantes d'approvisiomement en matikres premieres pour le 

plastique et le caoutchouc. I1 faut noter que les ratlheries de @ole et une part des entreprises 

de pitrochirnie sont reliies entre eUes par un systbne de canalisations souterraines. Les 

techniques de production sont donc fluides, c'est-a-dire continues sans intempon, et 

I'appareil de production est un reseau de canalisations plus ou moins automatid qu'il faut 

surveiller. Jusqu'a un certain point I'industrie chimique s'auto-sdfit. Les produits d'une 

industrie c h q u e  m e n t  de matiere prernikre a une autre et un produit fini a ndssite 

souvent plusieurs transformations. Comme les sous-produits de certaines industries deviennent 

la matikre premikre pour d'autres, cette industrie tend a se regrouper et a se localiser prks de 

ses foumisseurs ou pres d'un pipeline, a la fois pour faciliter son approvisionnement et pour 

limiter les h i s  de transport. 

Dam I'ensemble, I'industrie pdtrochimique et chimique a comu une M o d e  de rks ion ,  de 

rationalisation et de consolidation. La pdtrochimie a kte particulihment touchtie. Selon un 

representant syndical, 4 raflineries de pitrole ont f m C  entre 1982 et 1985; il s'agit de Texaco 

en t 982 (470 mises a pied), B.P. et Esso en 1983 (220 et 480 mises a pied) et Gulf en 1985 

(480 rnises a pied). Il reste d m  rafheries a Montrd, celle de Petro-Canada et ceUe de Shell. 

Si I'on ajoute I'usine de Ultramar a St-Rornuald, nous obtenons I'ensernble de la capacite de 

raflinage du Quebec. 



Malgre les difEcult6s qu'a cannues l'industrie pkhochimique et chimique connexe, celle-ci est 

une des industries motrices de I'bnomie. Forte d'investissements dwes en imrnobilisations, 

elle se caractirk par une technologic de pointe et des r4gIementations &ires en matibe de 

sante, de skurite et d'environnernent. C'est une indusme effmescente en matibe de 

recherched&eloppement et de noweUes technologies. La modernisation des installations est 

inevitable entre autres pour se conformer a la reglernentation gouvemementale. 

La compktitivitk de I'industrie p6trochimique et chimique connexe 

Selon le rapport Camo (nov. 1991), I'avenir de I'industie phrochimique et chimique dkpendra 

du maintien de sa concurrence, non seulernent au niveau national mais aussi dam le contexte 

de la inondialisation des marchb, et en particulier du libre khange nord-arnericain. Celui-ci 

prwoit entre autres la dqarition graduelle des tar& a l'exportation et a I'importation vers le 

milieu de cette dkemie. La dereglernentation des annkes 80 dans le secteur de I'energie a 

contribue @dement a la modification des march&. Le gouvemement fd&d a abandonne sa 

politique de contr6le des prix du petrole. Pendant des mQs I'industrie chimique jouissait de 

prix fhvorables. Cet avantage n'ekiste a peu pres pius, car les prix se dicident sur le marche 

international. 

Les principaux elhents qui regissent la concurrence sont nombrew. Premibement, le 

developpernent du secteur des produits chirniques organiques, incluant la pdtrochimie, est 

tributaire de la matiire premiere achetk a un prix concurrentiel. Le mode de transport utilid, 

ferroviaire, maritime ou par pipeline, et le coirt d'approvisiomement entrent aussi en bgne de 

compte. Le miit de transport des matibes premihes constitue le premier paramktre de la 

compdtitivite d'une usine de pdrochimie. I1 peut reprksenter de 55 a 8096 des coiits de 

production. Le Canada dispose dimmenses richesses en hydrocarbures. Cependant, les 

p ~ c i p a u x  handicaps sont le prix et la disponibilite des matikres premikres. Par exemple, le 

projet Soligaz vise a approvisionner Montrial en liquides du gaz nature1 a des prix tres 

comp&itifs et de fapn petmanente. L'acheminement d'une partie de ces liquides se f i t  par 

pipeline au nord-en des ~ t a t s - ~ n i s  D'autre part, I'usine dF&hylkre de Pdromont a Varennes 

satidbit jusqu'a 75% de ses propres besoins. Bien qu'on ne privoit pas de criation 



spectaculaire d'emplois, la ridisation ou non du projet Soligaz sera diterminante pour une 

industrie susceptible de soutenir le dkeloppement d'autres industries cornme celles des 

plastiques, par exemple. 

Deuxihement, la modernisation des kquipements et l'augmentation de la productivite soot 

des elbents incontournables. Les investissements en immobilisations et en reparation se sont 

c M e s  a 2712.3 millions en 1990, une hausse de 12.6% par rapport a I'annie prkkdente 

(2408.3). Les investissements se sont accrus de 10.3% pour atteindre 2991.5 millions en 

1991. Cela laisse entrevoir des possibilites intbessantes de croissance. A titre d'exemple, dam 

I'est de Montrhl uniquernent, plus de 500 millions de dollars ont &e investis entre 1986 et 

1990 pour la modemisation des installations de I'industrie chimique et pktrochimique. 

Troisihement, il y a I'investissement en recherche-developpent, hs depenses de R-D 

dam le secteur chimique au Canada se ch8iaient a environ 200 millions de dollars en 1985. 

Celles-ci reprbtent  la moitie ou le tiers de ce qui se fhit chez les concurrents. Cette industrie 

est a l'atfiit de technologies nouveUes et de nouveaux produits et de I'augmentation de sa 

valeur ajout6-e. L'innovation semble impkrative. 

Quamhement, il est nkcessaire dam le wntexte actuel de mettre au point de nouvelles 

m6thodes. Le marche se mondialise. Pour se trouver un crheau, les entreprises ont besoin a la 

fois de mobiser toutes leurs ressources et de r&iser leu mode de gestion. Les principaux 

acteurs, notamrnent les patrons et les travailleurs, n'ont d'autre choix que de se rallier pour 

relever les nouveawr dgfis. Une nouvelle philosophie bask sur les cornpromis plut6t que sur la 

confrontation a cornmen& a hire son chemin. Toutes les nouvelles mithodes de gestioq telles 

que la qualite totale, les cercles de qualite, le juste-a-temps sont axks sur la collaboration 

entre les employeurs et les travaillm. Par exemple, l'industrie chimique et ptitrochimique a 

deja pris le virage de la qualite totale. Une enquite rdvele que 18 entreprises sur 3 1 cunsultdes 

ont rnis en place des principes relib a la gestion de la qualite. Par deurs, au niveau des 

relations industrielles, la negociation collective d d t  se pencher sur des thhes  wmme la 

formation, I'organisation du travail et la rentabilite. 



Enfirs la qualite de la main-d'oeuvre est a prendre en considhion. Un representant patronal 

va jusqu'a la considher comrne la clef du w&s. La plupart des entreprises croient que la 

formation est un d h e n t  primordial a la cornpdthwte, Mais, plusieurs tardent encore a 

integer une politique de formation a leur plan de developpement. 

Le mode de gestion de la main-d'oeuvre daos t'iodustrie petrochimique 
et chimique 

L'industrie pitrochirnique et chimique wrnpte une main-d'oeuvre en moyenne plus Agk,  plus 

scolarisie et plus masculine que dam le reste du secteur manufacturier. Le cotit eleve des 

kquipements et des installations l ake  une faible part aux mOts de main-d'oeuvre dam la 

valeur de la production (un peu plus de I%), meme si les salaires moyens sont relativement 

eleves. L'ige moyen de la main-d'oeuvre quebbise du secteur est, a 36,2 ans, plus eleve que 

I'6quivalent pour I'ensemble du secteur rnanufacturier. 

La maind'oeuvre du secteur est plus instruite que celle du secteur rnanufacturier en gheral : 

la part de ceux qui ont au moins termine un baccalaurkt est de 8,2% pour le secteur wntre 

4,4% pour I'ensemble des industries rnanufacturikres. La part des fernmes d m  cette industrie 

est inferieure a celle qu'on retrouve dans le secteur manufacturjer quibkois (23% contre 

28%). La presence des fernmes est de plus en plus souhaitde d m  I'industrie pdrochimique et 

chimique. En effet, plus d'entreprises mettent en place des programmes d'huite en rnatiere 

d'emploi. 

L'lndusbie pifrochimique se caract* par un taux de roulement fible, a 18%, de loin ir$&iet.u a 

la moyenne m a n u k e  qui est de 3 1,6% vu les bornres oonditions de travail et la spdsa t ion  

des fonctions. Le salaire moyen dam I ' i i e  chimique est supkieur, et de h p n  rnarquie, au 

salaire v e k  dans le secteur q u M i .  Il est de 4 1204 pour Yindustrie de raffinage. 

Le tau de @&on est d'environ 60?h dam la pktrochirnie et de 35% dam la chimie. Le 

Syndicat de la Canadien de la Communication, de I ' h g i e  et du Papier, -cat f i C  a la FTQ 

repriseme la majorite des travailleurs du secteur. Quant a la fdkation de la -e a la CSN, 

d e  est aussi pr-e mais avec une part moins importante de travaileurs du secteur. 



Le recrutement et la rdalite de I'emploi 

Le personnel de production et de manutention occupe environ la moitie des emplois. L.e tiers 

du personnel de production sont des travailleurs spk&aWs dam le traitement des produits 

chimiques, du pktrole, du caoutchouc, du plastique et de matibes analogues. Voila pourquoi 

I'on veut former en priorit6 les conductem des installations de traiternent chimique. 

Les sources de recrutement ont &C limit&. Peu de candidats sont ernbauches chez des 

concurrents car les conditions de travail sont iquivalentes dam I'industrie. Malgre un profil de 

formation incomplet, les diplbmes du niveau collegial en genie chimique, en chimie industrielle 

et en traiternent des eaux sont recherches. N h o i n s ,  peu d'entre eux ont I'intera et tes 

aptitudes pour exercer une profession Wbente de celle a laquelie les colleges les ont 

prepares. Enfin, I'industrie recherche des jeunes diplBmes du wcondaire professionneb) et du 

collegial KDEC avec une orientation sciences)). 

Dam le pasd, I'industrie a eu recours a une maind'oeuvre sans qualification dam I'industrie 

et elle leur faisait a q u h  une formation sur Ie tas soit aussi me  formation de type scolaire. 

Les exigences actuelles tendent a croitre a la suite de la diversification, de I'automatisation et 

de I'infonnatisation des proaides. Ainsi, les cornpdtences e x i g k ,  telles que la comprehension 

des p r o d e s  et les connaissances en instrumentation, la capacite d'adaptation et la 

polyvalence sont de plus en plus irnportantes. L'industrie pitrochimique et chimique s'est 

d&elopp& dam les annks 50 grice a I'embauche massive de personnel d'opkation. Quarante 

am plus tard, le personnel est au seuil de la retraite, ce qui augmente le nombre d'emplois a 

combler. Les emplois de conducteur d'installations de traitement chimique nks i t en t  un 

recruternent d'envergre. Sur I'Je de Montrtd, on estimait a 120 le nornbre d'emplois a 

combler en 1989. 

Cette industrie est codiontie a un probleme de relive et de croissance de sa main-d'oewre. 

Le taw de croissance de I'emploi devrait se maintenir a 5.5%. Le rapport Camo (199 1) estime 

que pres de 2000 postes devraient itre combles dam la prochaine d b m i e  au Quebec. De ce 

nombre on cornpte pres de 1500 nouveaux postes dam la rdgion de Montrd. Le nornbre 



d'emplois a wmbler se cM5era donc, en moyenne, a 180 par annk pour les dix prochines 

&s. Ces estimations utiles aux employeurs et aux travaillews ont favoristi I'acceptation du 

projet de &tion d'une institution de formation par des instances gouvemementales. 

Cependant, la wnjoncture hnornique et d'autres facteurs ont wntredit les previsions 

d'ernploi comme la rbrganisation et l'intensiiication des charges du travail. Le mot d'ordre 

dam toutes les compagnies est le suivant : comment faire plus et mieux avec moins de 

ressources humaines et matdrielles. 

La main-d'oeuvre du secteur est en mutation. Plusieurs spicialistes ont fait etat d'un 

diplacement de la composition de la maind'oeuvre qui st&ectue dam un double mouvement. 

Le premier mouvement, lie a I'introduction de nouvelles technologies, accroit la part du 

contrde electronique dam la production. En wmkquence, le nombre des professions likes a 

l'electronique augmente, alors que le nombre des emplois d'opbateurs diminue en 

comiquence de l'autornatisation et que la part des emplois tradihomels (soudeurs, plombiers) 

est en chute libre. De plus, les r&eries, entre autres, tendent a constituer des Quipes 

dentretien rattachies a une unite de production et dam lesquelles la qualite principale est la 

polyvalence. Par cette tendance, les rafiineries comptent rduire leur personnel et faire des 

gains de productivite, mais eiies c r h t  du mime coup un besoin de formation. Les hornmes 

de rnhier devraient dorenavant itre capables d'assurer I'entretien m&que pour plusieurs 

aspects du montage, de I'usinage, de la r4paration et de I'electricite. 

Les pratiques dominantes de formation 

La fonnation est vitale d m  I'industrie petrochimique et chimique. En I'absence d'institution 

publique de fonnation et de programmes adaptes aux besoins du secteur, I'apprentissage a &e 

p~cipdernent pris en charge par l'enueprise. L'industrie a investit considerablemerit en 

formation en raison des exigences et des particularites du milieu. Elk a forme wntinuellement 

son personnel d'opkation en utilisant ses propres ressources de formation et des ressources 

privies, souvent &angkes. Ceci a eu pour resultat de fitire grimper le cotit de la formation a 

un niveau trits eleve. 



La formation est obligatoire. Elle est inscrite dam des conventions collectives et concerne tous 

les opkateurs. Selon un conseiller de formation a I'ICP, I'apprenti suit une formation intensive, 

un minimum de trois semaines, soit 120 hres d'adaptation au poste par employe, avant d ' h e  

considire wmme wnducteur dibutant. Durant la pdriode de formation I'apprenti n'est afFecte 

a aucune ache. Le mode de formation priviligie est appele apprentissage sur le tas (<training 

on the job)) et compagnonnage ((body body). 

La formation est de dew; ordres : formation de base et formation d'appoint. La premibe, 

asset uniforme dam I'industrie, iquivaut a la moitie du programme. Une fois termink, le 

wnducteur suit re&&ernent une formation d'appoint. Cek-ci vise la riactualisation des 

connaissances et I'adaptation awc nouveles technologies. La formation est fragment& plutBt 

que structurk. Elle n'est donc pas reconnue pour sa valeur d'khange. 

La formation s'inscrit aussi dans un cherninement de camere. Les conducteurs ont de 

fortes possibilites d'avancement et de mutation par voie interne. Le passage d'un 

conducteur apprenti au poste de conducteur responsable depend de sa reussite dam les 

programmes de formation dispensb en entreprise ainsi qu'aux annees d'experiences 

reconnues. Nombre d'operateurs competents peuvent poursuivre leur progression en 

obtenant des postes de supeniseurs et de cadres, dont des postes de formateurs. Par 

ailleurs, la mise sur pied d'une nouvelle structure de formation dewait eventuellement 

repondre a de nouveaux defis 

1.1.1 Le premier cas de partenariat, I9Institut de Chimie et de 
Pitrochimie 

Le projet de crhtion de I'Institut de Chimie et de P&ochimie fat suite au diagnostic que le 

wmitP provincial des reprhtants  en formation de I'industrie pitrochimique et chimique 

rtwnnexe)) du Qukbec a pod sur la situation de la main-d'oeuvre dam l'ensemble du secteur. 

Ce wmit6, cornpod de representants des entreprises et des travailleurs de 34 entreprises, 

represate 80% de la maind'oeuvre du secteur. 

M Ce comite s'est transformd en une Association dont la structure e n  paritaire (employeurs et employis). 
hicement  ce comite esl h e n u  ua comite sectoriel. 



Le vieillissement de la main-d'oeuvre, I'evolution du contenu du travail et l'absence d'un 

programme de formation pertinent a la fonction de conducteurs dam le riseau public sont les 

principaux motifs derriere le projet de I'ICP. Le comite provincial a wnvenu de l'urgence de 

c r k  une structure et un programme de formation de base a I'intention des conducteurs 

d'instaltations petrochimiques. Ce metier est peu recherche depuis plusieurs am&. En outre, 

il est tres peu connu en dehors du milieu de I'industrie chimique et des industries connexes. Il 

exige des coNlSLissances pratiques en chimie, en rntkanique, en prockdb de transformation et 

conduite d'iquipernents a instrumentation et en contr6le informatid, en plus de la maitrise des 

connaissances techniques r e l i b  aux Quipements et aux p r d e s  chimiques. 

L'lnstitut de Chirnie et de Petrochimie cr& en 1990 dicoule de l'action conjointe entre les 

entreprises oeuvrant dans ce dornaine, les syndicats dont le STEC3' (FTQ) et la CSN3', un 

hablissement d'enseignement et les gouvemements. Le partenariat initial forme de 

regroupement d'entreprises, de syndicats et de reprkntants gouvernementaux s'est dargi a 

un etabtissement public de formation (le College de Maisonneuve). Employeurs et travailleurs, 

regroupes autour d'un comite, constituent les demandeurs de formation. Us se sont prononces 

sur les orientations principales du programme de I1Institut. Le Cokge de ~ ~ S O M ~ U V ~  est Ie 

maitre d'oeuvre et le gestionnaire du programme de formation. ll elabore et gbe le 

programme d o n  les criteres de I'industrie et des travdeurs et selon une fomule de 

partenariat. Enfin, les gouvemernents fderal et provincial, par le truchement de diffientes 

instances (MESS, MMSRFP, CEIC, CFP) ont 6nancC le projet, I'ont soutenu (diagnostic, 

d y s e  des besoins, coordination, etc.) et pilote. Les gouvemernents privoient des retombkes 

positives sur le dkveloppement de la formation. 

Le programme de formation est modulaire. II est defini par cinq champs de cornpitences : 

chimique, mhnique, instrumentation et contrde, electricite, et sante et skurite et 

environnement. D s'adresse aussi bien aux nouvelles recrues qu'au personnel dkja en place, 

pour qui I'a&s a des modules du programme permet la mise a niveau. Un systhe de 

" Le qmdicat des ua~aiUeun de I'energie el de la chimie a dte fusiome avec le qndical des travailleun 
de I'elecuicite et des communications pour domer naissance au q-ndicat canadien de la communication. 
de I'energie et du papier (SCEP) 
32La fderation de la metallurgie Q la CSN a joue un rde pludt tirnide. Elle compte moins de membres 
comparativemen; au STEC. 



reconnaissance des acquis3' de formation s'integre au programme, de sone que tout le 

personnel, ancien et nouveau, a a d s  a une attestation d'etudes wllegiale (AEC) reconnue 

par le Ministere de I'enseignement supirieur et de la science. Le programme, initialement 

reserve au secteur de I'ducation des adultes, s'est diveloppi rapidement du d t e  du secteur 

reguiier pour conduire a un dipl8me d 'hdes collegial (DEC). Selon un representant patronal, 

les deux dipl6mes sont Quivalents et o5ent les m h e s  conditions de travail. L'ICP est 

rnandati pour o&r a l'ensemble de la province le programme de conducteur d'installations de 

traitanent chimique. Sa mission consiste a 0flii.r en priorit6 la formation de base dam ce 

metier. Ce qui ne I7emp&he pas d1ofEir d'autres formations rkpondant aux besoins de 

I'industrie. L'ICP peut egalement offrir de la formation sur mesure pour la reconversion ou le 

perfectionnement de la main-d'oeuvre. 

La collaboration entre les ernployeurs, les syndicats, le collkge et les gouvernements est 

presente lors de toutes les etapes de la mise en place de I'lnstitut. EUe se manifeste, il va sans 

dire, au moment de I'analyse de la situation de travail des employes, particulierement celle des 

conducteurs d'installations cfiimiques. On la retrouve aussi lors de la validation du rapport- 

synthkse de I'analyse de situation, de I'elaboration de la matrice des objectifis de formation, de 

I'Ctablissement des outils de reconnaissance des acquis, du chok des kquipements 

pdagogiques, de la prestation et du suivi de la formation. 

2.2 Le profil de I'industrie de I'a6tospatiale canadienne 

Selon certains documents (CAMAQ, 1993; Quebec, 1 992)' les ventes I'industrie aerospa:iale 

canadienne de 9'3 milliards de dollars en 1991. Cette industrie employait plus de 62400 

personnes (1991). EUe est la cinquierne en importance dans le monde. Sa production est 

export& a 73% dont 70% vers les ~ t a t s - ~ n i s  et 30% ailleurs dam le monde. Les entreprises 

se retrouvent a 90% en Ontario et au Q u k ,  surtout clans la region de Toronto et de 

Montrd. Les atreprises aerospatiales quebkoises concentrks dans la region de Montreal 

sont les chefs de file de Findustrie akospatiale canadienne. Les ventes de I'industrie 

33 La reconnaissance des acquis esl un processus d'baluation au terme dquel on mnnait officiellemenl a une 
personne la competence ;tcquise au owrs d'une vie pour pratiquer un &er. me profession ou une fonaion 
nv d'une profession quels que soienr les moyens et les lieu qui ont dk l'occasion d'mqudrir cene compitence. 



qudkwise totalisaient pres de 4,5 milliards en 1991, soit a peu prks 50% du c m e  d'affaires 

du Canada et on y ernployait plus de 32000 personnes soit 51% des emplois au Canada. Le 

Q u h  compte plus de 160 entreprises dans le domaine de I'adrospatiale, en tres grande partie 

des PME et des sous-traitants. 

L'industrie canadienne de I'aerospatiale est @iali&. Le rendernent vigoureux de I'industrie 

canadienne dam les am& 80 dkcoule de sa qdcialisation dam le marche civil. Alors que vers 

le milieu des annks 60 plus de 60% des ventes Went destines a la difense, aujourdhui, cette 

proportion est tomb& a moins de 30%. L'industrie akospatiale canadienne est concurrentielle 

dam les domaines de I'aviation d'affaires, les avions a d i d a g e  4 anerrissage coun, les 

turbopropulseurs, les sirnuiateurs de vol, les systhes de navigation par inertie, les systkmes de 

communication, et La r6paration et la rbision de cornposantes et de pikes d'aeronefs. La 

spkialisation de I'industrie canadienne de I'akrospatiale risque #&re affect& par I'insuffisance 

des technologies de pointe. Cela pourrait se traduire par la perte de contrats. 

L'industrie canadienne de l'aerospatiale est exportatrice. La plupart des produits du secteur 

canadien de I'aerospatiale sont exempts de droits de douane wnfonnhent au code de 

I'aviation civile r@ par le GATT. Ce code supprime les barrieres sur la plupart des produits de 

I'aviation civile des pays signataires. Ces accords rduisent les obstacles aux khanges 

commerciaw. Une grande pame de la production canadienne de sous-composantes pour 

I'aviation civile a pour clients Boeing et McDomell Douglas, les deux chefs de file dam le 

marche des gros avions commerciau. Toutefois, la part des exportations canadiennes aux 

~ta ts -h is ,  qui represente la grow partie, devrait donc diminuer a l'avenir. Tout rkemment, 

des sociktb canadiennes, principalement Canadair-Bombardier et Dewy Canada, ont 

dkroche des contrats avec le consortium e u r o m  Airbus. De plus, des fournisseurs 

canadiens de systhes de contr6le du trafic aGen ont conch des ventes en Grande-Bretagne, 

en Australie, dam le Caraibes et au Moyen-Orient. 

Des mnsortiums et des socidtis multinationales dominent I'industrie canadienne de 

l'ahspatide. Le fort tam dentreprises d'airospatiale de propride &ang&e nsque de nuire a 

I'hnomie canadienne en tames de transfert de technologic et de dbeloppement de produits. 



Toutefois, ces filiales desservent quand m h e  le marche nord-arnericain, d'ou la possibilite 

d'expansion de tous les secteurs. 

L'industrie canadienne de I'airospatiale est peu soutenue par les gouvemements. La plupan 

des pays industrialids et nouvellernent indusm&& considbent I'adrospatiale comrne un 

instrument de leur politique, t'intervention des gouvernements est indispensable dam une 

industrie qui nkssite beaucoup de capitaux, et qui exige un certains temps pour rentabiiliser 

les fonds alloues a la R-D. Habituellernent, I'industrie canadieme a investi &on 10% de son 

chilfre d ' m e s  dam la R-D. Ce tau est fhible si on le compare a ce qui se fait clans le m h e  

domaine aux hats-his, en France et en Grande-Bretagne. Les wmpagnies arniricaines y 

consacrent 17.5%, aiors que la moyenne dam les pays de I'OCDE est de 16%. Le 

gouvernernent fd&d a rnis en place son programme (DIP) pour contra le sous- 

investissement en R-D. Irnplante dans les anntks 80, ce programme se rwgle e&cace. En 

effet, chaque dollar investi par le gouvernement gknkre 15 $ de ventes de produits 

a6rospatiaux. 

Les perspectives de I'industrie canadienne de l'abospatiale 

Industrie Canada et I'Association des industries airospatiaies du Canada stattendent a des 

perspectives favorables a long terme, surtout en raison de la croissance anticipie du traiic 

a&ien international, du remplacement des flottes vieillissantes, et de la rduction indispensable 

du combustible et de la reglementation relative au bruit. On prevoit donc une expansion 

durable des marches de I'adrospatiale civile, en particulier pour les gros avions wmrnerciaux et 

les avions rtigionaux. Pour se maintenir, le W e u r  canadien de l'atkospatiale devrait s'adapter a 

me nouvelle rMte caractiris% par un mouvement d'int-tion. Les entreprises se 

regsoupent et nouent des ahances tant horizontales que verticales pour se dhiuquer face a la 

concurrence acme. La participation du Japon au programme du nouvel atironef Boeing 777 

illustre cette tendance. Certes, ce mouvement pourrait avoir des rdpacussions sur I'industrie 

canadienne. L'industrie canadieme de I'akrospatiale devrait mettre a profit toutes les 

resources et augmenter la part du budget alloude au R-D. Lmovation sous toutes ses fonnes 

constitue un facteur de s u d s .  L'industrie canadienne concentre la R-D sur la mise au point 



des produits. Par contre a I'etranger I'amelioration des techniques de fabrication est a 

I'honneur. 

Le recrutement et la rdaliti de I'emploi 

Jmgtemps, les institutions ducatives canadiennes n'accordaient pas d'irnponance a la 

formation de spkialistes pour I'industrie de I'akrospatiale. Les entreprises supplkaient a cette 

lacune par I'iportation de maind'oeuvre etrangkre. Actuellernent, le Canada dispose de 

plusieurs institutions et programmes spkialisks en akospatiale. Le systeme d'kducation s'est 

sensiblernent arndliore. Trois universites dkrnent des dipldmes sp&iaWs en aironautique, 

un collkge se spkialise en aerotechnique et, depuis peu, une bole de metiers en aerospatiale 

forme des ouvriers qualifies. Comme 1' a h e  Bernier (1996)' le Camaq etait a l'origine de 

ces differents programmes instituttionnels. D'autres etablissements scolaires ofimt des 

programmes de formation, tels que sur les matiriaux composites, en robotique, electronique, 

CFAO, etc. Mime avec ces developpement la main-d'oeuvre locale ne correspond pas 

toujours aux qualifications recherchks, et les finuries ainsi que certaines dif?icultes de 

recrutement persistent. L'industrie doit recourir a une main-d'oeucre etrangere en particulier 

dans les domaines de I'electro-optique. et de la conception de cellules et de systimes en 

avionique. Le recrutement a I'etranger d'outilleurdmonteurs de gabarits et de progamrneurs 

sur machine-outils a contrde numhique experimentes en aeronautique persiste. 

Difl'erentes sources de rmternent repondent aux besoins de I'industrie aerospatiale. Lorsqu'il 

s'agit de rnachinistes ou d'assembleurs-monteurs, les entreprises encisagent de recourir a 

I'EMAM. Quant aux techniciens en avionique, aux techniciens en fabrication d'aironefs, aux 

mkmiciens d'entretien d'aeronef, I'industrie privilegie 1%Nk Cependant, les besoins de 

I'industrie depassent le cadre de I'EMAM et 1 ' h J ~  Les entreprises de I'aerospatiale 

recourent a d'autres etablissements de formation, par exemple, en robotique au CoIlkge de 

Sainte-Therese, en electronique au collige Ahuntsic, en rn&allurgie a celui de Trois-rivieres, 

ou au Centre P. Dupuis pour recruter les tbliers, etc. 



Les qualifications d-dent a la fois du type d'entreprise (rnahe d'oeuvre ou sous-traitant) 

ainsi que de son domaine d'activite (construction, assemblage, riparation, etc.). A titre 

d'exemple, chez S. ou P., il y a plus d'inghieurs que d'ouvriers. Par contre, chez C. ou R., il y 

a plus d'ouvriers que d'inghieurs. Enfin, chez M., il y a plus de techniciens que d'ouvriers 

spkiahstk ou d'inghieurs. Dans I'industrie de I'airospatide le niveau de qualification requis 

est r&d a la hausse. On exige de plus en plus des ouwiers quairfies, c'est-&dire ddenant au 

moins un DEP, voire meme un DEC. 

Selon une enquhe rkdisie par CAMAQ (1994), bien que ies perspectives de ventes soient 

encourageantes, I'industrie akrospatiale au Quebec ne wndtra que de faibles augmentations 

d'emploi d'ici le 1 er janvier 1997. La croissance est d'environ 830 emplois" . Cette hausse est 

d s a n t e  pow rhpdrer tous les emplois perdus au cows de I'annke 1993. LRS 

man~facturiers'~ de I'aerospatiale ont subi pres de 2000 perm d'emplois du ler janvier 1991 

au 1 er janvier 1994. La tendance est a la rationalisation. I1 s'agit de faire davantage avec moins 

de ressources humaines et matkrielles. 

La categorie des ingenieurs et autres sciennfiques a subi la plus forte dkroissance de ses 

eff& au cours de Tannk 1993 en raison de I'annulation du contrat des helicoptktres EH 101. 

Dam I'ensernble, Camaq prevoit une ernbauche nette de 120 postes d'ici janvier 1997 (3 ans). 

Parmi les techniciens, dont le nombre a b a i s ~  de pres de 6%, il y aura le plus d'emplois crks 

du 1er jamier 1994 au ler janvier 1997, soit un peu plus de 8%. De plus, on s'attend a ce que 

9% des postes se liMent par att~ition'~. Le nombre global d'embauches nettes, selon I'enquite 

Camaq, dewait se c W e r  a 390 d'ici 1997. Les professionnels des techniques en ghie 

mbmique et en airospatiale, de m&ne que les programmews verront lews effectif's 

augmenter. Les suppressions de postes swvenus en 1993 dam les m6tiers spkialids sont 

moindres par rapport aux dew autres cateories de mitiers D'ici 1997, on n'aura pas 

recuptire tous les emplois perdus. Quant aux besoins de remplacement, ils devraient 

r e p r h t e r  4% des effectifs. Donc, les besoins nets en rndtiers spkialisis dmaient sYlever a 

'' Ce cMre  concerne a la fois les manufacturiers el les sous-traitants de l'adrospatiale. Cependam. il faut 
noter que chez ces derniers Ifeffectif des employ3 resre stable. 
35 U s'agit des enueprises appartenant souvent a la calegorie des donneurs d'ordres. On en compte plus 
d'une W n e .  
36 Il s'agit des besoins de maind'oern-re qui se composent de la croissance nerte des emplois, mais 
egalemenl des besoins de remplacement. 



470. Le group des ajusteurs-monteurs d'avions comAtra une hausse apprtiable de son 

effectif, soit la moitie des emplois cr&s. 

L'on privoit de fortes croissances du nombre d'emplois parmi les conducteurs et regleurs de 

machines a cornrnande numdrique, les formeurs d'articles en plastique, les tbliers, les rbteurs- 

conducteurs, les fraiseuses et les outilleurs-ajusteurs. Le nornbre d'employes oeuvrant en 

recherche appliquk r e p r k t e  plus de 12% notarnrnent pour les grandes enneprises de 

I'akrospatiale. Dam ce secteur, le statut d'une part de la main-d'oeuvre d e e d  du m e t  de 

cornrnande des en~eprises akrospatiales. Cedes-ci disposent d'une liste de main-d'oeuvre sur 

appel qui sen a faire face aux alh de la production. L'adhesion a un syndicat n'est pas 

obligatoire, sad' dam l'industrie de la construction des akoneufs ou la main-d'oeuvre est tres 

mobile et le travail est de name saisonni&e. Actuellement, le taux de syndicahsation ea 

d'environ 35% de la main-d'oeuvre au Quebec3'. 

Les pratiques de formation de la main-d'oeuvre 

Selon des representants de I'industrie, les entreprises aerospatiales font la distinction entre 

I'apprentissage et la formation continue. Les programmes d'apprentissage dont la durie 

s'etend de 3 a 6 mois s'adressent aux nouveaux recmtes. Chaque nouvel employe est parraine 

par un employe senior qui devrait lui assurer la formation sur les Quipernem et en fonction 

des mkthodes de travail en vigueur. Par ailleurs, les employes rgoivent constarnment de la 

formation ponctuelle sur les nouveaux kquipernems. Des cours de recyclage sont 

indispensables vu l'application de nouvelles techniques de fabrication ou d'organisation. Ainsi, 

plusieurs entreprises de l'airospatide disposent d'un centre de formation. Cependant, les 

enneprises ne peuvent toutes satisfaire ces exigences de formation pour diffhentes raisons : 

manque de moyens financiers, cadence de travad, i r n p h s  de production, etc. 

Ces m h e s  representants ajoutent que la formation n'est pas nhssairement une pratique 

g6neralisie mime s'il s'agit d'un secteur de haute technologic. Tout ddpend du type 

d'entreprise ainsi que de son domaine d'activite. Les entreprises rnanufacturieres (les mitres 

3- On tient ampte ici des tra~ailleurs du secteur pubiic. qu~ eus son1 tous qndiques. 



d'oeuvre) disposent, gkneralement, de ressources internes pow donner la formation (centre 

interne de formation, formateurs, manuels, etc.). Les sous-traitants se prbccupent de la 

production. Le dkveloppement des ressources humaines ne f%t pas encore partie de leurs 

priorites, faute de ressources. En outre, ils craignent, entre autres, le maraudage de la part des 

concurrents et des grosses entreprises. 

Les entreprises de I'airospatiale misent forternent sur ta formation. Des representants 

syncticaw et patronaux estiment que I'industrie y investit plus de 3% de la masse salariale. 

Elles tirent parti aussi de plusieurs programmes de formation, du provincial et du fdbal,  tels 

que FME, FMT, PDRH, le addit d'imph, etc. EUes sont assez structurks pour pouvoir 

tirer parti des subventions gouvemementales. 

2.2.1 Le deuxi&me cas de partenariat, 1'~cole des Metiers de 
1'Abrospatiale de Montreal 

Devant I'arnpleur des besoins de main-d'oeuvre dans cettains mhiers spkialids, le CAMAQ a 

amor& en 1988 des discussions avec le &Q, au sujet de la possibilite de produire un video 

sur I'oEie d'emplois dam I'industrie airospatiale s'adressant plus particulifirement aux femmes 

et de la pertinence de mettre sur pied une M e  des mitiers de I'airospatiale. La rhction du 

M ~ Q  a ete immediate et positive. Une entente de principe, oonclue en 1990 avec le &Q, 

cr&t 1 9 % ~ ~  et, en janvier 1991, le protocole d'entente entre la CECM., le M ~ Q  et le 

CAMAQ &it signe. Cette entente tripartite prkvoyait que I'industrie elabore tous les 

programmes d'enseignement avec le conw~srr du ministere de l 'hcation et que le direaeur 

de I'Pcole soit choisi par un comite paritaire CAMAQ-CECM. En 1992, le CAMAQ a h a h e  

les six programmes d'enseignement de 1'IhUM. D a aussi &ectui une krie de representations 

aupres des gouvernernents fdkal et provincial pour okenir des fonds supplhentaires. 

L'CEIC a injecte 5 millions, destines a I'achat d'iquipements en u s i i e  et a la prearation de 

guides pedagogiques bigues.  

L'h le  des Mitiers de I'Airospatiale de Montrd, dinommke I'EMAM, qui a dknarrk en 

1994, est le fruit d'une collaboration entre le Centre d'Adaptation de la Main-d'oeuvre 



Ahospatiale au Quebec (CAMAQ)", la Commission des h l e s  Catholiques de Montrdal 

(CECM) et les dew niveaux de gouvemements. En plus d'Etre une structure de partenariat, le 

CAMAQ a agi en tant que promoteur et coordonateur du projet. Les grandes entreprises 

airospatiales, les seules representies dam ce centre, sont a l'origine d'un projet d i n e  hole de 

mdtiers. Les travailleurs s'associent au projet dks le dibut. La CECM, et plus p r ~ ~ e n t  son 

senice de formation, assure la gestion du programme. Le gouvernernent provincial et le 

gowemernent f a h d  soutiennent le projet avec da resources et de I'expertise. 

L'EMAM a comme mission de repondre am besoins de main-d'oeuvre du secteur de 

I'aerospatiale et de tenir compte de I'holution scientifique et techruque de ce secteur. 

L ~ M A M  assure la formation d'ouvriers s p t i ~ i a l h ~ ~  dam t'usiige, le faqonnage et 

I'assemblage des composantes des appareils, Il faut rappeler qu'aucun autre itablissernent 

d'enseignement ne repond a ce besoin. 

L'kcole est sous le contrde du &Q. Cependant, depuis le lancement du projet (1991) il etait 

question d'une hle-usine. La formation est ax& a 60Ph sur la pratique du metier. Le reste du 

temps est consacre aux demonstrations et aux cmrs thbriques directement en rapport avec la 

pratique en atelier. La formation offerte a I ' h l e  des m&iers de I'airospatiale se divise en deux 

volets. Le secteur des techniques d'usinage pennet a I'dive de fabriquer des pikes a I'aide de 

diverses machines-outils. Ce dernier peut, par exemple, riaher a partir de dessins techniques 

des sous-ensembles de pikes entrant d m  la composition de moteurs, de circuits hydrauliques 

ou de trains d'attemssage. Ce premier secteur comporte trois programmes : techniques 

d 'us i ie ,  usinage sur machines-outils a mmmande numerique et outillage. Le deuxierne 

secteur axe sur les besoins spidiques de l'industrie adrospatiale, o 5 e  egalment trois 

C'est A I'intiative des entreprises membres & I'aswciation des inQsvles drospatiales canade~es .  des 
associations des travailleun et des gouvemements canadiens et q u k o i s  qu'a et6 fome en juin 1978 un 
comi3 chargd d'effectuer une planification quinquede  des besoins en m a i n d ' m ~ e  au Qudxc. dans 
le bul d'organiser la formation de cene m a i n d ' m ~ e .  Ce comite s'est transform6 pour dmenir en 29 aoiit 
1983 le CAMAQ. Ce dernier est un centre & concertation qui regroup les ~mdicats. ies institutions 
educatives. les charnbres de commerce et les intenenam gowemementau.. . impliques dans le domaine 
de la formation de la m a i n d ' m ~ e  de I'industrie adrospatiale au Q u k .  
39 Les emplois de travailleurs qkcialiis Qns le m e u r  de I'aerospatiale represente 65% de la main 
d'oen-re du secleur contre 15% & techniciens et 25% d'ingenieurs. 



programmes aux hdiants: montage en mbnique airospatiale, montage4lage en 

aerospatiale et montage-structure en akrospatiale. 

Un dipl8me d'hdes secondaires (DES) prkkde le diplbme d'tudes professionnelles ou 

I'attestation de spkialisation professionnelle de I ' h l e  des mititiers d'akospatiale de Montrd 

mais, a titre exceptionnel, les etudiants igb d'au moins 16 ans au 1 er juillet de I'annie en cours 

et ayant obtenu les unites de 4e secondaire en fian*s, anglais et rnathhatiques peuvmt &e 

admis. De plus, I'adrnission est conditionneUe a la rhssite de tests d'aptitude disp&s par 

I ' b l e .  Outre les exigences acadimiques, les candidats intires& a I'industrie aerospatiale 

doivent posdder certaines aptitudes, me borne coordination oeil-main, un sens aiguise de 

I'observation et de la prickion, une bonne concentration, de la faciIiti a travruller en &pipe 

ainsi que de I'imagination. 

La collaboration entre les acteurs ne s'arrite pas a la mise sur pied de I 'hle .  ElIe s'est dlargie 

a la gestion de I ' h l e .  Differents cornites d'orientation, de gestion et de pkdagogie ont w le 

jour. Ainsi la definition des orientations, des politiques et des activitb de formation de l'icole 

a h e  elabork en collaboration par les representants du monde de I'ducation, de I'industrie et 

des travailleurs. 

Conclusion 

Les deux secteurs de la chimie-p&rochimie et de I'airospatiale ont mains points en cornmun: 

la concentmtion, I'indgration et la complkmentiuite; ces facteurs sont favorables aux actions 

concertdes. Les entreprises de ces secteurs s'engagent dam des transformations diverses : 

recomposition du processus de production, implantation de nowelles &odes de travail, 

r&ision du mode de fonctionnement et du style de gestion. L'objectif consiste a rationaliser 

(optirniser les ressources) pour hire face a la concurrence et a I'ouverture des marches. Ces 

changements nkssitent, entre autres, des ajustements dam les pratiques de gestion de la 

maind'oeuvre. Dans les deux secteurs, le taux de la mas% salariale dipem6 en formation 

dtipasse le 1%. Toutefois, la plupart des entreprises au Quebec oEent a leur main-d'oeuvre 

une formation ponctueue lik a des besoins tres spkifiques. Exceptionnellement certaines 



entreprises ~ B e n t  des programmes complets de ddveloppement des ressources hurnaines. 

L'approche manageride de la formation en est encore a ses debuts. 

Par ailleurs, divers facteurs conjoncturels ont poussi a la collaboration entre les 

principaux acteurs sociaux. Dans le cas de I'industrie airospatiale, I'importation de plus en 

plus importante de main-d'oeuvre qualifik, en provenance d'Angleterre, a ete I'element 

declencheur. Malgre la presence de plusieurs etablissements de formation, les finissants ne 

posddaient pas la qualite de formation requise par I'industrie locale. Dans le cas de 

I'industrie chimique et petrochirnique, le vieillissernent de la main-d'oeuvre, notamment 

des operateurs, I'absence de la releve et le recours frequent a des ressources exterieures 

de fonnation ont CtC les facteurs declencheurs du projet de partenariat. 

La dkision de c r k  de I'ICP et de I'EMAM s'inscrit dam un wntexte izonomique, financier 

et humain particulier (mode de gestion des ressowces humaines, structure de qualification, 

pratiques de fonnation). Les dew industries se caractirisent par un double intergt dans ces 

deux projets : un int&t imrndat, soit I'urgence de cornbler des besoins en maind'oeuvre et 

en formation, rnais aussi un interet g&Qal, ou La formation represente un avantage comphitif. 

Toutes les entreprises et surtout celles qui disposent de beaucoup de capital I'ont compris. 

Cette presentation nous a permis de situer les cas dans le cadre sectoriel, de jeter une 

nouvelle lumiere sur certaines questions et d'en poser d'autres. Mis a part la penurie de 

main-d70euvre et les nouvelles exigences en termes de competences, quelles sont les 

veritables motivations des employeurs qui ont demande, avec I'appui des syndicats, la 

creation de centres de formation? Quels sont les rBles des principaux acteurs? 



Chapitre 2 La definition du partenariat 

La notion de partenariat fait I'objet de perceptions variees. Les repondants ont propose 

diverses definitions du partenariat. Plusieurs termes identifient ce qu'ils entendent par 

partenariat; animage, participation, parite et presence. Ces termes definissent plusieurs 

modes de relation entre les acteurs. ns traduisent des intertts, des enjeux ainsi qu'une 

structure de pouvoir. 

2.1 Le partenariat et les modes de relations entre les 

acteurs 

Les rkpondants attachent diffkrentes definitions et interpretations au partenariat. 11s le 

voient comme un arrimage, une mise en cornrnun des connaissances et des ressources, 

une participation ou une decentralisation dam le sens de plus de responsabilisation. Le 

partenariat est tant6t une solution a des dysfonctionnements tantdt une illusion. 

C o m e  en temoigne le propos suivant le partenariat est defini c o m e  etant d'abord un 

arrimage entre institutions : 

c(Ctest de storganiser pour qlre le w e m e  d'ed~rcatioa soif bier1 arrime avec 
les desirs, les besoirls de I 'ejttreprise. Donc s'organiser pow que ce que nous 
faisoru et ce que errx verrlent correspo~zdertt bier? ensemble. )r Un resporlsable 
d 'un etablissement deformation, niveau coliegal, (El 9) 

L'echange systknatique entre partenaires et I'importance de la coordination et des 

ajustements des actions existent afin de comblcr les besoins. Un des repondants (El 5) a 

fait la distinction entre travailler de concert et avou des objectifs et des structures 

communes. Pour un autre, il s'agit en fin de compte de chercher des terrains d'entente 

entre differents protagonistes, cornmandes par des Iogiques et des systemes d'action 

dserents d l  y a des intervenat~ts que ce soit les professeurs, les ingenieurs et j'ett passe, 

c'est avec chactrn a ses besoins, ses prioritis et on essaie de trotrver des terrains 

d'entente.)) (E24). L'animage sipfie  ici une rencontre de personnes dont les besoins et 



les prioritks different. Il y a donc une reconnaissance et une prise de conscience par les 

acteurs eux-mimes de leurs difftirences. 

Le partenariat signifie egdement la mise en comrnun des comaissances de chacun et le 

panage des competences. Les acteurs cherchent, a travers le regroupement des 

ressources et des efforts, essentiellement une certaine complementarite et integration des 

competences en w e  d'une meilleure utilisation des ressources. Ceci n'a rien de 

revolutionnaire et semble s'imposer de soi. 

((La serrle faqon d y  arriver c'est qtr'elles (irtdusrrie et ecole) se rejoignent 
etrsemble et regrouperrl Ietrrs forces. Le lien n'esr pas sorcier. I1 y a des 
competertces en matiere pedagogqtre, 11 y a de la technolope dam Ies 
irtdustries, mettom ces deux uflaires-lu ensemble el OH va sortir gagtam 
Un responsable du service adaptation du marche du travail, EIC, (E4) 

Pour les uns (E16) ceia signifie respecter les competences d'autrui. Pour les autres (E18), 

des connaissances complementaim jumelees permettent I'emergence d'un autre modeIe 

de formation grice a I'integration des changements aux pararnbres definis au depart. 

Comme dit ce second repondant, s'il est convenable de definir les r6les de chacun, il ne 

faut pas oublier que le partenariat, c'est aussi une collaboration entre les acteurs, un 

travail d'equipe. Des ajusternents sont obligatoires a posteriori pour cornpenser "les 

failles" et les "carences". 

Les repondants voient aussi le partenariat comrne une forme de participation. tls en 

distinguent difTerents aspects. Il peut s'agir d'une participation dam la definition, dam 

IYClaboration, dam la validation, dans la revision ou dans le suivi des programmes de 

formation. Ces actions peuvent iitre ponctuelles ou permanentes. La participation va aussi 

de la consultation a la codirection. Les titres et les responsabilites assumes par les acteurs 

sont variables. En effet, la participation varie de la simple presence au pouvoir egal de 

decision. Les repondants ne s'entendent pas necessairement sur les etapes, sur le temps et 

sur la modalite de la participation de chaque acteur dans le processus de gestion de la 

main-d'oeuvre et de la formation. 



Le partenariat s'exprime donc de differentes fa~ons et se traduit par diverses formes de 

participation, cornrne en temoignent les exemples suivants. 

((Le partermrial c'est d'associer les entreprises au developpement des 
programmes, c'est dassocier les entreprises au developpement des modeles 
de fornatior~ pi correspondent a Ieur besoin. u Un responsable aux eludes, 
d 'zcn etablissement deformation. P2O) 
La participation devrait exister ((Autant au niveau du procesms d'elaboration 
de programme qu'au niveau drr procesms de la formation, done au nivearr 
du recrutement des enseignartts. s.n Un ancien responsable de 1 'ICP, (EM) 
(dl s'agrt d'orrvrir la porte a des i~ttervet~mts et de les impliquer hm u~ie 
procedure de developpement d'iin programme otc d'implantatior~ d'rm 
Institut, or1 dit a part entiere. N @18) 

Le partenariat se limite parfois a une participation ponctuelle dans la definition et 

I'elaboration des programmes de formation. I1 peut aussi consister en une participation 

durable a toutes les &apes d'un processus de formation de la main-d'oeuvre. Certains, 

notamment les representants du milieu educatif, s'orientent vers un partenariat de 

deveioppement, qui se Iimite a I'elaboration et a la revision conjointe de programmes de 

formation. Cette forme de partenariat ne sembie pas satisfaire tous ies representants du 

milieu industriel. D'autres repondants menent l'accent sur la necessite d'une participation 

a part entiere qui soit plus que ponctuelle, sC'esf urie participatiott effective dit deb//[ 

jtrsqu 'ir la realisatiori, el atrssi le mivi drc projet. r) Representant syndical (E6). 

Les repondants ont distingue deux modalitk de participation: la simple consultation et la 

codirection ou la gestion bicephale des etablissements de formation. Un des ripondants 

du milieu industriel (E14) exigeait un partenariat de gestion afin de pennettre un certain 

suivi. La consultation serait d o n  ce repondant insuffisante. II ajoute que I'abandon de ia 

structure bicephale de gestion de I'ICP a be le signe d'arrtt de rnort du partenariat. 

D'autres (E12, E13) revendiquent une presence permanente, qui ne se traduit pas 

forcement par une engagement dans la gestion quotidieme d'un etablissement de 

formation, afin de garantir un effet durable des actions. 

Le partenariat est utilise pour dQigner une presence, une position vehiculee par les 

syndicats, mais pas n'irnporte quelle presence. Chacune des parties impliquks denait 

&re investie d 'un pouvoir equivalent. C'est ce que montre I'enonce suivant : ((la presence 



des partenaires sociazix sigtr~ye toujours urie presence egale u c h a m  des prrenaires, 

rm poirvoir de decision egal b chaaui des partenaires. )) (E3) 

Le partenariat sigrufie aussi une dckentralisation. Alors, la gestion de la main-d'oeuvre et 

de la formation favorise la mise en contact des acteurs, notamment les travailleurs et les 

ernployeurs. Ces derniers sont les acteurs prioritaires par opposition aux acteurs 

decideurs, aux planificateurs et aux gestiomaires. La strategie gouvernementale vise i 

responsabiliser les principaux intervenants dam le marche du travail plutdt que de laisser 

aux technocrates Ie pouvoir exclusif dans le domaine de la planification de la main- 

d'oeuvre. En effet, dans le partenariat chacun doit s'investir. On partage les risques et on 

recueille les h i t s  de ses efforts. Industries et travailleurs font le constat qu'on n'est 

jamais si bien servi que par soi-mtme (E4, E5). Les estimations des besoins de main- 

d'oeuvre par I'industrie et les travailleurs sont plus proches de la realite que ceIles des 

econornistes du gouvernement. 

Deux interpretations du projet de partenariat se degagent des entrevues. D'un cBrC, les 

dysfonctionnements legitiment le projet de partenariat, de I'autre l'utilite du partenariat 

est illusoire. Prernierement, le defi du partenariat consiste a repondre a certaines critiques 

concernant les dysfonctio~ements dans la gestion de la main-d'oeuvre, particulierement 

dans les programmes de formation professiomelle. Les representants de I'Ccde et de 

l'entreprise se renvoient la balle. Le milieu de I'enseignement ainsi que les syndicats 

reprochent au patronat sa vision a court terme de la formation. Les employeurs deplorent 

que les programmes de formation ne repondent pas aux besoins et que les enseignants du 

reseau d'enseignement sont "decomectes" des '%esoins de I'industrie". 

D'apr4s plusieurs interviewes, les dysfonctiomements sont I'origine de chacune des 

experiences de partenariat. L'absence de vision, la predominance des actions isolees et 

fiagmentks dans le domaine de la formation de la main-d'oeuvre, I'utilisation a court 

terme des ressources humaines reviement souvent. Certains repondants @23, E25) ont 

dkrit I'attitude des entreprises comme ceci : 

((Quami elks ont besoirl de quelqu'urt pour rtfrer (riveter), elles VOIJI h i  
domer 200 heures de fonnatiort de rrfrage, et il s ' e ~  va a la chahe. Qtrartd 



il rt > a plus de r~fcage, elles le menent a la rue. Chape eritreprise faisail de 
la formation muis jamais selon rrri programme ou un plurt d'ensemb feu. 

Un des repondants (E14) a fait etat du ndecuplement)) des petits programmes maison, un 

c(dCcup1ernent)~ des structures de formation, des systemes pouvant permettre a chacune 

des entreprises d'organiser plus ou moins sa formation. Ce mgme repondant ajoute que 

plusieurs compagnies en chirnie ou en petrochimie sont equipees pour d o ~ e r  une 

formation similaire. 

La formation semble &re un perpetuel recommencement, ajoute un des repondants @8), 

un gaspillage a la fois pour les travailleurs et pour les entreprises. L'experience des 

travstifleurs ne semble pas avoir de valeur. Ce mtme repondant a revilC que suite a la 

ferrneture de leurs usines, des travailleurs ayant de 10 a I5 ans d'experience se retrouvent 

dam d'autres usines sans qu'on leur reconnaisse une compbence quelconque. Toutefois, 

un autre repondant (E21) signale que les entreprises offrent a leurs travailleurs une 

formation axee sur leurs besoins specifiques. Donc, s'il y a des mises a pied, les 

travailleurs qui ont deja requ de la formation se retrouvent sans aucune reconnaissance 

officielfe de leur formation. 

On a soulipe I'insatisfaction des employeurs par rapport a la qualite des finissants du 

reseau regulier de l'education. Ces demiers risquent souvent de se trouver sans emploi ou 

d'itre obliges de se former dans d'autres metiers. Un des repondants (E14) a attribue cet 

etat a I'absence de I'industrie dans I'administration des etablissements de formation 

professio~elle et technique. Bref, on associe le partenariat a la correction de tels 

dysfonctionnements. 

Dewciemement, on a exprime du scepticisme a I'endroit du partenariat (ES, E20). I1 ne 

serait pas neutre. Il serait mime un mecanisme illusoire de participation, c'est-a-dire qu'il 

fait miroiter aux acteurs qu'ils sont igaux et que chacun y trouve son compte. 

En resume, I'enquete a fait ressortir I'titendue de la notion de pattenariat et son bien- 

fonde. Nous avons constate l'etendue de la notion de partenariat. Nous fait etat quelques 



facettes de la notion de partenariat. Certaines de ces facettes, telles amrnage, mise en 

commun des ressources, participation et decentralisation, se complbent ou se succkdent. 

Par contre, solution aux dysfonctionnements et illusion renvoient a deux interpretations 

contradictoires du partenariat. C'est la these que nous d o n s  approfondir uiterieurernent. 

La notion de partenariat est un construit social tributaire de la conjoncture. Cette notion 

renvoie a un discours ou a un credo neoliberal, celui de I'efficacite et de la performance. 

C'est aussi une tentative pour redefinir le systeme de rbles des acteurs, legitime pour 

I'essentiel par ce qui est vu comme un dysfonctionnement dam ie champ de la formation. 

Cenains repondants (E8, E20), moins nombreux, se sont demarques pour exprimer un 

certain doute de la valeur et de I'utilite du projet de partenariat. 

2.2 Les diffdrents sens donn6s au partenariat 

Nous nous sommes demande si les categories d ' inte~ewes definissaient differemrnent ie 

partenariat. Nous avons tente aussi de savoir si certaines dimensions du partenariat 

correspondent a des positions defendues, en particulier, par une ou cenaines categories 

d'acteurs Enfin, nous comptons cerner ce qu'il y a de commun et de different dam la 

conception du partenariat selon les intervenants. 

Les sens donnes au partenariat different selon les intervenants. Ceux-ci semblent 

manifester des interits differents ou souhaiter jouer de nouveaux r8les. Les tennes mis de 

I'avant par les differents acteurs expriment un mode de relation et des objectifs qu'on 

privilegie ou qu'on rejette. Les industries refusent la simple consultation et exigent un 

r61e de plus en plus participatif dans le domaine de la formation. Les etablissements de 

formation sont de plus en plus ouverts a I'idee d'associer d'autres acteurs a la 

programmation de la formation professionnelle sans aller jusqu'a remetere en question leur 

droit de gbrance; cornme en temoipe ce propos d'un responsable d'un etablissement de 

formation: d e  panenmiat, ce n'est pas &IS le symbole d'avoir wt codirectetrr, qtii 

reprPsertre I'ir~drrstrie. Je n'ai pas a partager la reqw~tsabilite administrative d'lrn 



etablissemettt scolaire.)) (El 9) .  Selon ce dernier, il serait presque impossible de gerer un 

etablissement de formation en se rapportant aux lignes hierarchiques de deux organismes. 

Differents termes illustrent ce mode de relations entre les acteurs. Nous avons remarque 

cenaines similitudes, notamrnent dam la nature du discours de legitimation du 

partenariat. Nous avons not6 cenains recoupements. A titre d'exemple, I'entreprise, 

l'ecole et les gouvernements emploient I'expression ctmise en commuru) des expenises et 

des ressources. Il y a aussi des differences; chaque categorie d'acteurs se distingue ou 

met davantage I'accent sur certaines dimensions particulieres du partenariat. 

Nous pouvons identifier au moins deux modes de relation. La premiere est une relation de 

coordination oti I'industrie en tant que client fait connaitre ses besoins en termes de main- 

d'oeuvre ou de formation, et I'ecole en tant que fournisseur ajuste sa production en 

consequence, c'est-a-dire elle traduit les besoins en termes concrets dans des programmes 

de formation correspondants. L'industrie influence la qualit6 des programmes, participe 

indirectement a la conception du contenu de la formation par le biais de ses propres 

exigences. I1 s'agit dans ce cas, pour I'ecole, d'ecouter, de s'infoner et de tenir compte 

des besoins du milieu de travail grice a de multiples mecanismes (rencontres, enquetes, 

visites). 

Dans le cas du deuxieme, il s'agit d'un mode de relation ou le partenaire non seulement 

participe a la definition et a I'elaboration du produit mais y contribue egalement. I1 est 

aussi responsable de la qualite de la formation et du sort resen+ aux finissants. Pourtant, 

les acteurs ne s'entendent ni sur I'dendue de ce partenariat ni sur la contribution 

financiere des entreprises. 

Chez les representants des industries le partenariat est perGu comme une relation 

client/fournisseur. Le client est le milieu du travail et le fournisseur est I'etabtissement de 

formation. Nous qualifions cette relation de marchande : nUtle relatiotr e w e  le clietlf el 

le fountisseur. )) Un representant d'une entreprise, (El 5) crOlr regarde les ecoles commr 

des fotm~issettrs. N ut~ resportsable des ressources hmait~es darts me cornpapie de 



l 'uerospaliale, (El l ) .  Toutefois, les entreprises ne constituent pas un tout homogene. 

Certaines se contentent d'un r61e consultatif, d'autres s'associent a la rnise au point des 

programmes, des outils et au suivi de la formation en un mot a toutes les Ctapes de la 

formation. Selon certains repondants (E13, E15) I'industrie devrait se limiter a un 

partenariat de creation, de validation et de revision des programmes de formation. Et il 

reviendrait a I'etablissement de formation de gtrer le quotidien. Par ailleurs, la presence 

de I'industrie dans diffirentes structures telles que le cornitti de gestion et le comite 

pidagogique permet d'orienter I'action dducative. Un des repondants (E14) considere que 

seule une cogestion sera efficace; il exige une codirection des etablissements de formation 

nes a la suite d'un projet de partenariat, a h  d'eviter qu'un nouveau clivage ne se 

produise entre les besoins de l'industrie et les services offerts. 

Chez les reprisentants des institutions kducatives, les expressions de mise en cornrnun 

des expertises et des ressources, dtengagement a pan entiere et de partage des risques 

permettent de definir le panenariat. 

Un des repondant decrit ainsi le partenaire: cdlparticipe, il est respomabl~' a part emit're 

el 11 irivestit; pow participer I /  faut qzre 111 irtvestisses, 11 faut qrre tu asmmes les dihoirus 

el qrre tu aies altssi Its rerombees. r) (EIR) 

Comme I'illustre ce propos, le comportement de I'industrie en tant que client se distingue 

de celui du partenaire : 

ccCrest de corisiderer I'irldrrstrie comme un purter~aire plus que comme jlrste 
un clier~t parce que d n ~ s  le fond or1 wrld trn produit il esr Iu mais le client ne 
potrvait pas irflttericer la qualire dl( prodtrit tandis qiie la on letrr dit vous 
vene: irtjluettcer ha qualire drr produit. r Un responsable a la DGFPT, M&Q, 
(E2 1) 

A la lumiere de ces ddfinitions, contrairement au client, le partenaire intenient dans la 

gestion administrative de IYtablissement de formation et influence directement la 

definition du contenu de formation. Le partenaire contribue aussi au financement et a 

I'elaboration des orientations mises de I'avant. A ce titre, l'industrie est aussi responsable 



de la qualite de la formation au rndme titre que l'kole. Elle sera presente dans differentes 

instances de l'kole. 

Les reprCsentants syndicaux interviewis utiiisent les termes suivants : parite, 

prbence4"et  participation effective. On insiste sur le terme presence. L'enjeu 

concerne le mode de decision, la composition des acteurs ainsi que I'etendue du 

partenariat. Percue comme une amelioration par rapport i la consultation, la presence 

constitue un aspect de I'action syndicale. Celle-ci doit s'accompagner constamment 

d'un questionnement et d'une remise en question de I'objet de chaque reprksentation. 

Lorsque ta concertation porte sur les problemes de main-d'oeuvre, la parite entre 

ernployeurs et travailleurs est exigee et revendiquee. Dam d'autres cas, notamment 

lorsque I'expertise syndicale ne constitue qu'un aspect de la realite, nous dit-on, on 

peut se limiter a obtenir un certain nombre de sikges. L'importance du nombre de 

sieges exiges depend du mode de decision, si c'est par consensus ou par voie de vote, 

ainsi que de I'objet du partenariat. 

Associe a la simple collaboration, le terme partenariat peut susciter des resistances. Ctest 

justement le cas dans les cercles de qualite, Il s'agit d'un "drainage de cerveaux'' Un des 

inteniewes precise que le partenariat differe de la simple collaboration, terme qui suscite 

des reticences du cdte syndical, comme le revele le propos qui suit : 

(01 utilise plus sotntertl le concept pariiaire, Ie partemriar a iti WI 

lort@ernps comme forme de collaboration. Ei or1 a g d  vis-ci-vis dl/ mot le 
mime serrs que les Fran~ais en or11 conserve apres la deuxieme grerre. N (E8) 

Les interviewis du milieu gouvcrnementaf emploient les termes de mise en 

commun des ressources et des comphences. 11s insistent notamment sur les 

conditions prealables au partenariat, c'est-a-dire sur la presence syndicale et patronale 

dans la demarche de partenariat. Le panenanat, dans le discours gouvernemental, est 

une formule de travail pour la resolution de problemes de developpement de la main- 

' O L ~  terme presence a e3 utilisd pour la liere fois en 1973 tors du 13 ieme congres de la FTQ. Ce 
terme ayant e3 choisi de preference au terme & participation, juge alors uop limitauf. Cette piriode est 
marquk par Itorientation de la FfQ vers un projet de mcied sociaf&rnocrate. Les termes pante et 
prknce ou participation renvoient a &s rbles Merents des q-ndicats. 



d'oeuvre. Cette formule remonte aux annees 60 et a pris de I'imponance au courant 

des annees 80-90. 

Le partenariat signifie une parite, c'est-a-dire une representation egale entre employeurs 

et employes. C'est le cas dans certains programmes de formation, mentionnes par les 

i n t e ~ e w e s  tels le PSFE et le PDRH. Ces demiers exigent a la fois l'engagement de la 

part du patronat et des ouvriers. D'autres instances, telles que les CAMO, et tout 

recemrnent les conseils sectoriels vont dam le mime sens. Le partenariat peut prendre la 

forme d'un tripartisme. C'est le cas d'un organisme comme la SRDM. On retrouve autour 

de la mime table a la fois les syndicats, les gouvernements et les milieux d'affaires. Le 

partenariat peut signifier aussi presence dont le mode de decision est par consensus. A 

titre d'exemple, dans le cas des grappes industrielles, les decisions sont ou doivent 

theoriquement &re pn'ses par consensus. Il n'y a donc ni vote ni droit de veto pour 

l'employeur. 

Chaque categorie d'acteurs ne s'identifie pas forcement a une seule dimension du 

panenariat. Le milieu 6ducatifest plus I'aise avec une approche panenariale. Le milieu 

du travail oscille entre I'approche client et I'approche partenariale. Les syndicats 

privilegient la deuxieme mais leurs positions sont flexibles selon les circonstances. Enfin, 

l ' ~ t a t  defend une position plus ambigue. I1 recomait I'imponance de la contribution 

financiere pour itre accepte comme un partenaire mais il continue a defiayer la note. 

Tous semblent d'accord avec la contribution financiere. Cependant, l'ordre de grandeur 

et la nature de financement de la formation fait I'objet de tractations entre les acteurs. 

L'ecole et les syndicats exigent un engagement financier.  rat semble d'accord avec le 

principe mais pas sur les moyens a employer. L'industrie considere que la formation 

rekve de la responsabilite des gouvernements. 

Par ailleurs, la distinction entre a itre client B et a itre partenaire D traduit deux visions du 

partenariat. La premibe releve d'une conception economiste et favorise I'industrie. La 

deuxieme est une vision qui renvoie a un modele de gestion oh toutes les parties en 

presence ont des rapports plus ou moins equilibres. Celle-ci est plus proche d'un modele 



de gestion paritaire fonde sur la continuite et la durabilite des relations. Le partenariat 

n'est pas simplement un ajustement des besoins et des attentes entre notarnrnent le milieu 

du travail et le milieu de Iteducation. Il est aussi une nouvelle approche, une nouvelle 

fa~on d'agir, de decider et de resoudre certains problemes. Autrement dit, il est plus 

qu'un moyen ou une condition, c'est une approche, entendue au sens d'un nouveau 

modele socio-politique, base sur une vision globaliste plut8t que corporatiste des intbtts, 

dont les traits marquants sont la responsabilisation et la participation effective, ce qui 

ddpasse ainsi le simple pouvoir d'iduence. 

2.3 Les exigences du partenariat 

Les conditions de I'kablissement du partenariat mises de I'avant par les repondants sont 

les suivantes: 

* On presente les conditions informelies d'ehgibilite des panicipants au projet de 

partenariat. Tout d'abord, c o m e  le montre un des repondants (E3), les criteres qui 

definissent le bien-fonde de I'entreprise de partenariat se presentent cornrne suit : &re 

structure cornrne partenaire, exprimer clairement ses attentes, dtre capable de se 

decentrer, savoir justifier et ddfendre son point de vue et evaluer les divergences et 

rkvaluer les positions respectives pour trouver les solutions. 

+ I1 est important, dam un projet de partenariat, que les acteurs en presence puissent 

expliquer clairernent les attentes de chacun face a soi-mime et face aux autres 

partenaires. 11s doivent aussi pouvoir exprimer, sans ambigui'te, les forces et les 

faiblesses de chacun et savoir definir et faire respecter kheanciers. Il va sans dire que 

les propositions apportees doivent s'appuyer sur des experiences reussies. Les acteurs 

doivent eux-mimes engager toute leur energie pour assurer le succQ du projet. 

4 La capacite de dkentrage peut prendre des formes diverses. Les partenaires doivent 

kvoluer ensemble et apprendre a mieux se connaitre eux-mtmes grace a leurs 

echanges. 

4 ~ t r e  creatif signifie, pour un des intervenants (E 16), laisser agir son intuition et croire 

au succes du projet de partenariat. Cela veut egalement dire qu'on accepte les risques 

a les consequences du changement, qu'on fait des concessions. A titre d'exernple, cet 



intervenant rappeile que, pour lui, accepter de laisser entrer I'equipement industriel a 

I'ecole c'etait aussi itre confionte a une modiCication de I'irnage de son environnement. 

Pour d'autres (E16), c'est aussi risquer. D'autres nous diront que la peur des risques 

fait partie du processus d'integration du changement. 

+ La qualite et I'etendue de la participation de tous les acteurs sont essentielles a la 

realisation d'un projet de partenariat. I1 s'agit de regrouper le maximum de participants, 

representatifs pour chaque groupe d'acteurs. On pule de recherche de consensus aux 

niveaux du discours, des objectifs comrnuns et des actions menees de bonne foi. La 

participation financiere obligatoire, le rejet de la hierarchie des acteurs, I'tgalite du 

nombre des participants au processus decisionnel, la muitilateralite et la polyvalence 

des ressources, le regroupement des forces sont autant d'elements qui font foi de 

I'engagernent democratique dans le partenariat (E 4). 

+ La participation financiere obligatoire de tous les acteurs semble partir du principe que 

"pour faire du profit il faut debourser." Il s'agit en realitd ajoute un interlocuteur (ES), 

de mesurer le degre d'acceptation du projet par chaque intervenant. Lorsque quelqu'un 

refuse ou hesite a injecter des fonds, cela signifie qu'il n'est pas convaincu de la valeur 

du projet, que son interit n'est pas suffisamment stimule et qu'il ne consacrera pas 

1Ynergie necessaire au succes de la demarche entreprise. Cet interlocuteur ajoute que 

I'expdrience a montri que lorsqu'il y a volonte de participer, I'argent n'est pas un 

obstacle. 

Ces conditions d7implantation du partenariat peuvent itre classees selon differents 

criteres. Il y a des exigences d'ordres structurelies (structures de representation 

representative, financement partage, equilibre entre les parties, diversite des interits,). 

D'autres sont d'ordres culturelles; elles ndcessitent une modification des attitudes et des 

comportement (capacite de decentrage). Par ailleurs, il se degage de ces conditions qu'il 

ne suffit pas d'agir en concert; il faut aussi contribuer, au sens large du terme. La 

participation financiere est deterrninante dans un projet de partenariat. 



Conclusion 

L'entreprise d'actions conjointes et concertees entre les principaux intervenants sur le 

marche du travail, designee sous le terrne de partenariat, s'effectue sous des fomes 

diverses. Celle-ci peur prendre la forrne d'un animage ou d'une mise en commun des 

ressources jusqu'a la participation, plus au moins egale, des principaux acteurs a toutes 

les etapes de la demarche educative. Le partenariat se presente c o m e  une nouvelle 

fome de partage des responsabilites entre les principaux aaeurs en matiere de 

developpement de la main-d'oeuvre. Cependant, la nature de ce partage demeure 

arnbigue. Tous les interviewes s'entendent au rnoins sur I'urgence de travailler ensemble 

Cependant, plusieurs zones d'incertitude" peuvent faire I'objet de tensions ( l'etendue du 

partenariat, les rBles des acteurs, ie droit de ghrance, les retombees du partenariat, etc ). 

Chacune des categories des acteurs possede une definition explicite et implicite des divers 

elements du vocabulaire exprimant les enjeux du partenariat. Des points de w e  divergent 

en raison des sens particuliers accordes par chacun et les nombreux recoupements 

analytiques. Souvent, ces recoupernents analytiques ne semblent pas avoir ete verbalises 

avec les autres partenaires de I'entente. Ces termes non definis donnent alors libre cours 

aux extensions de sens et aux interpretations negatives. 

Les ambigu'itks dipassent la definition de la notion mime de partenariat. ElIes relevent de 

1'6endue (les modalites de partenariat), du fonctiomement (les rkgles de jeu), et des 

resultats du partenariat. Les personnes interrogees semblent s'entendre pour dire que les 

decisions importantes doivent faire I'objet d'un accord de tous les acteurs. Certains (E9, 

E6) parlent aussi d'une nkessaire egalite de la representation. Cependant, lorsqu'on parle 

de transparence, de formulation claire des attentes, de propositions nettes de moyens, de 

participation au developpement du projet et de participation a Ifelaboration et a la 

planification du projet depuis son debut jusqu'a sa realisation, la participation semble plus 

complexe, plus ambigue et moins evidente. Le consensus est une question de parid mais 

aussi de maintien des rapports de force (E8). C'est la distribution des aires d'action et du 

- - 

'I On oppose a stabihte et dqdibre la notion d'incertitude telle que ddfinie p;lr Crozier. 



partage des bknefices proportionnellement aux montants des investissements (El 8). Le 

partenariat implique des ententes a priori, il necessite Cgalement un espace pour des 

ajusternents a posteriori. Certains parlent alors d'adopter une attitude objective et dam la 

mesure ou tous les acteurs sont impliques, et ou tous participent a I'elaboration des 

resultats, chacun doit en partager les avantages. Pour les uns, on prend des decisions, on 

va de I'avant et on fera ensuite les ajustements qui s'imposent. Tout n'est pas defini 

d'avance par des regles et des procedures, il y a de la place a I'improvisation et a 

I'imagination. Pour les autres, il aurait mieux valu definir au depart les ententes, les r61es7 

delimiter les aires d'action de chaque acteur. On en est reste, nous dit un repondant, a des 

considerations trop generales. 

L'analyse des rapports de force et, plus precisement, le poids de la contribution de 

chaque acteur relativisent sensiblement I'esprit d'egalite vehicule dans le discours sur le 

partenariat. A llevaluation des resultats, un des intervenants (El)  signale que, compte 

tenu que chacun n'a pas investi les mimes montants, les profits sont inegaux. Le concept 

d'egalite de participation signifie plut6t que le benefice de chacun est directement 

proportiomel a son investissement dam un projet de partenariat. 

Au-dela de la definition, le partenariat s'insere dans des logiques d'acteurs differents. I1 est 

presente tantbt comme un moyen pour resoudre un problem quetconque, tant6t comme 

une condition d'acces a certains programmes de formation, tantBt comme une formule de 

travail, ou comme une approche ou une philosophie aboutissant reellement a la 

redefinition du champ de competences des principaux intervenants sur le marche du 

travail et entrainant une nouvelle dynamique interactiomelle. Il nous semble que pour les 

industries le partenariat constitue davantage un moyen. CeUes-ci insistent sur son 

caractere instrumental plut6t que sur son caractbe democratique. Du point de m e  des 

gouvernernents, c'est plus une formule de travail ou une condition d'acces a certains 

programmes de formation qui incite les acteurs a dialoguer. Par contre, pour les syndicats 

et I'ecole, le partenariat constitue davantage un nouveau mode de gestion des problemes 

et des besoins. 



Chapitre 3 Les rapports entre les acteurs 

Les deux experiences de partenariat a I ' h d e  ont entraine la mobilisation et la mise en 

cornmun des ressources de plusieurs acteurs qui ont associe au projet des attentes et 

espere en retirer des profits. Certes, le projet de partenariat comporte differents enjeux 

d'ordre economique, politique et social. Il semble engendrer une reconfiguration des 

rapports entre les acteurs et une nouveue dynamique interactio~elle. Des changernents 

dans les r6les des difFerents acteurs ainsi que dam le type de relation entre eux ont ete 

observes. 

Nous allons aborder la faqon dont les acteurs s'engagent dam les projets de panenariat, 

en quatre points. Tout d'abord, nous dicrirons Ies ressources engagies par chacune des 

patties en presence. Nous aborderons par la suite les interits et les defis auxquels font 

face I'ensemble des acteurs. Puis, il sera question de la configuration des rapports 

sociaux. Enfin, nous presenterons les contraintes qui pesent sur les projets de partenariat. 

3.1 La mobilisation des ressources spkifiques des 

acteurs 

Dans une atmosphere d'instabilite a multiples facettes, I'interdependance entre les acteurs 

s'est accrue.  tat, I'entreprise, I'ecole et le syndicat se mobilisent pour repondre a leurs 

besoins respectifs. La mobilisation des ressources fait suite a la sclerose de I'economie qui 

a suscite une certaine solidarite entre les acteurs. Les i n t e ~ e w e s  ont fait etat d'un 

cloisonnement entre le rnonde de I'education et le monde du travail. En agissant ensemble 

les principaux intervenants sur Ie marche du travail croient Ctre capables de contrer le 

manque de ressources, de remedier aux dysfonctionnements, d'btre plus eficaces et de 

depasser leurs propres limites. 

Les parties definissent le partenariat entre les industries, les syndicats, le monde de 

I'enseignement et les gouvernements, wmrne un moyen qui vise essentiellement a assurer 



une formation adaptee a I'evolution technologique et aux modifications du marche du 

travail et de I'iconomie, a donner aux travailleurs les moyens d'afionter les changements 

et a former une main-d'oeuvre locale ou regionale competente. 

Tous les acteurs mettent a contribution leurs ressources respectives. La nature de la 

contribution des entreprises dans les deux projets de partenariat semble la plus 

marquante. Leur intervention est perque, par certains interviewes, c o m e  etant novatrice. 

Les entreprises ont non seulement contribue a la realisation des projets de formation mais 

y ont aussi panicipe financierement. 

La contribution des entreprises dans les deux projets de partenariat prend en fait plusieurs 

forrnes. I1 s'agit d'abord de prits de personnels, de techniciens ou d'ingenieurs pour 

assumer differentes tiches dont I'enseignement. Les entreprises ont libere quelques 

personnes pour dispenser les premiers cours a I'ICP et a I'EMAM (E?) A titre 

d'exemple, 80% des professeurs, lors du demarrage de I'ICP, sont Venus de l'industrie 

parce que les projets ont demarre tres rapidement et que I'ecole n'avait pas encore de 

professeurs competents. Plusieurs employes des entreprises ont participe a I'elaboration 

et a la validation des programmes de formation. En effet, ils ont fait partie de I'exercice. 

Des entreprises de I'aerospatiale ont ete sollicitCes pour conseiller et orienter les 

etablissements de formation dans I'achat de leurs equipements. 

Les entreprises ont egalement offert des stages en milieu de travail non seulement pour 

les etudiants mais aussi pour les professeurs. Les stagiaires sont encadres par des 

employb. Ces derniers seront liberes pour assurer eventuellement l'encadrement, ce qui 

constitue d o n  les representants de I'industrie un manque a gagner pour I'entreprise. 

Il y a egalement eu des dons d'dquipernents, de machinerie et de matieres premieres. 

Comme I'ont exprime plusieurs repondants (E 16, E2 1, E 12), les equipements sont divers: 

on parle de pikes d'helicoptere, d'un helicoptere, d'un moteur d'avion, etc. Les 

entreprises ont offert different materiaux aux etablissements de formation pour leur 

pennettre de mieux fonct io~er .  Un des repondants (E?) a estirne a Ia rnoitie la 



contribution de I'industrie chimique et pbrochimique en terme d'equipements pour faire 

fonctionner I'Institut. I1 faut noter que dans les deux cas, il etait question d'ecole-usine, 

60% du temps de formation se fait en atelier. Ces kquipements ne sont pas forcement a 

jour sur le plan des nouvelles technologies. Dam certains cas $a peut itre de la "scrap" 

(E18). Ils sont souvent offerts sous forme de dons. De l'avis d'un autre repondant (E4), 

qu'ils soient deductibles ou pas, usages ou pas, ces equipements sont tout de mime une 

aide appreciable. Un autre repondant a prkise que, ctSe1011 I'entertre, les compgnies 

!I 'otrt pas d 'obligation quantitative, c 'esi des obligariom qditatives, c 'est-ddire qu 'or] 

ne leur a pas dit v m s  allez fountir x S d llecoIee )) Un responsable a la DGFP, M ~ Q ,  

(E21). Les entreprises concernees ne sont pas contraintes a investir un montant 

quelconque et on estime que c'est le meilleur moyen pour les inciter progressivement a le 

faire. Elles sont libres d'appuyer ces projets c o m e  elles I'entendent, Toutefois, l'appon 

des entreprises est indispensable pour mener a bien des projets de formation. La qualite 

de la formation des finissants depend en grande partie des dquipements et de la 

machinerie. Vu que les etablissements de formation, seuls, seront incapables de les 

fournir, la contribution des entreprises devient necessaire (E4). En cas d'une formation 

insuffisante les reproches fkseront aussi sur le milieu du travail. 

Par ailleurs, I'ensemble de la participation economique des entreprises reste difficile a 

evaluer. Un des repondants (E16) a Iaisse entendre que la contribution des entreprises 

dam le domaine de la formation dam son ensemble demeure ctnkgligeable)). D'ailleurs, le 

taux de la masse salariale reserve a la formation de la main-d'oeuvre dans le secteur de 

I'aerospatiale est de plus de 3%. D'autres interviewes (E4, E22) ont qualifie I'apport des 

entreprises de ctsubstantiel)), non negligeable et mime c(exceptiome1)). 

La contribution des entreprises dans les deux projets de partenariat est consideree par 

certains interviewes (E16, E21, E4) cornme une innovation4'. Ces pratiques viement 

rompre avec les habitudes anterieures des entreprises et pourraient devenir des exemples 

a suivre. Cela pourrait itre aussi un des moyens d'inciter les entreprises rkalcitrantes a 

4 2 ~ i  on se base sur les informations d'un auve r@ndanl (EI7). selon lesqueiles les entreprises de 
l'aerospatiale offraient dw 6qrupements a l ' h l e  Nationale d'Akrotechnique, on peut conclwe qu'il ne 
s'agt pas waiment d'innovation. car cette &ole exisle dija dews une dizaine d'annk. 



investir de faqon progressive en formation de leur main-d'oeuvre. La contribution des 

entreprises dans ces projets de partenariat est en soi une amelioration par rapport a ce qui 

s'est fait dans le pasd. On souhaite que les entreprises jouent ce r61e a h  d'ameliorer la 

qualite de la main-d'oeuvre. 

Nous avons observe que l'engagement des &ablissements de formation concernes et celui 

de 1 '~tat  n'ont pas fait I'objet d'une attention particuliere des rkpondants. Ceux-ci 

semblent considerer que ces deux acteurs ont joue Ieur rate habitue]. Les etablissements 

de formation ont offert leur disponibilite, leur expertise pedagogique et leurs 

connaissances theoriques. Les gouvernements ont agi comme des bailleurs de fonds dans 

les deux projets de partenariat. C'est leur r6le traditionnel de financer la fonnation 

genkale. 11s ont agi aussi cornme des suppons pour les entreprises et les individus. 

Toutefois, en temps de reduction budgetaire 1 '~tat  a accepte de financer de nouveaux 

etablissements de formation. Les deux projets en question constituent en quelque sone 

une concritisation des orientations et de I'esprit des riformes entreprises dans le domaine 

de la formation. Les syndicats appuient le projet de partenariat. 11s ont mis a contribution 

leur expertise pour definir le contenu de la fonnation. Une des sections syndicales en 

question a soutenu mime financierement la formation de ses travailleurs en payant les 

fournitures et le statiomement. 

3.2 Les intbrets et les d6fis du partenariat 

Dans cette section nous abordons les interits et les defis exprimis par les representants 

des entreprises, des syndicats, de I'ecole et des gouvernernents dans les deux cas de 

partenariat. 

3.2.1 Les inter& de cbaque acteur 

3 A l . l  Les ioter&s des entreprises 

Le besoin de rationaliser la gestion administrative et de maitriser les cocts a contraint les 

entreprises a se regrouper et a poser la problematique de la main-d'oeuvre au niveau 

sectoriel plut6t que cas par cas. La centridisation et la standardisation de la formation de 



la main-d'oeuvre, notamment la formation de base des ouvriers et des operateurs, ont ete 

retenues c o m e  moyens de rationalisation du cofit de la formation. Les entreprises 

veutent se doter d'une main-d'oeuvre competente et polyvalente, en mesure de relever le 

defi de la concurrence. 

Les repondants ( E I O ,  E8, E23, E16, E19, E26, E2) ont identifie au rnoins deux raisons 

principales a I'origine des deux cas de partenariat. D'abord, il y a les limites d'une 

formation sur le tas. CeUe-ci entraine une perte des connaissances et une fragmentation de 

I'apprentissage. La formation coQte assez cher aux entreprises puisqu'elle se donne dans 

certains cas a I'exterieur (au Texas ou a I'Ouest canadien). Par ailleurs, Ies i n t e ~ e w e s  

insistent sur I'importance d'une formation generale pour I'ensemble des travailleurs. 

Contrairement a I'abospatiale ou il est question uniquement de la releve, c'est-idire 

d'une main-d'oeuvre nouvellement fonnee, du moins pour le moment, dans le cas de la 

chimie et de fa petrochimie, les entreprises ont accepte que la formation soit accessible 

aussi aux travaillwrs en emploi. Nous avons remarque que la question de la releve se 

pose differemment. Les entreprises de I'aCrospatiale mettent I'accent sur la penurie de la 

main-d'oeuwe qualifide et le recours fiequent a I'importation, entre autres, des ouvriers 

specialises. Par contre, celles de la chirnie et de la petrochunie sont plus concernees par le 

vieillissement des travailleurs. 

Ensuite, le plus souvent, les entreprises ont fait etat de ['absence de main-d'oeuvre 

form& et de programmes de formation repondant aux besoins des industries chimiques er 

petrochimiques et de l'aerospatiale, et capable d'assurer la releve. HabitueIlement, 

certaines compagnies des deux sectews en question faisaient venir des personnes de 

I'Ouest ou de I'etranger. Donc, il n'y avait pas d'ecole pour la formation d'ouvriers 

spkialises ou d'operateurs, et les compagnies assumaient I'entiere responsabilite de les 

former. Les entreprises de ces dew secteurs veulent s'assurer dorenavant de la 

disponibilite d'une main-d'oeuvre competente a I'embauche. I1 s'agit de former des 

ouvriers qualifies ou des techniciens. 



L'acces a de nouveaux etablissements publics de formation, conqus sur mesure, perrnet 

de disposer d'une main-d'oeuvre qualifiee a moindre co0t. La qualite de la main-d'oeuvre 

constitue de nos jours un facteur de concurrence. C'est un moyen dont disposent les 

entreprises pour augrnenter leur capacite concurrentielle. CeUes-ci peuvent dorenavant 

rkorienter et redeployer les fonds alloues dans le passe a la formation de base vers 

d'autres objectifs tels que la formation specifjque, la formation permanente, et le 

perfectionnernent, 

Au-dela, il semble y avoir un rappel de 1 '~ ta t  a ses responsabilites en matiere d'education 

et de formation. I1 se cache aussi d'autres intentions c o m e  celle de refiler la facture de la 

formation a 1 '~ t a t  (E20) ou une volonte de contrbler le marche du travail. L'acquisition 

de qualification et la polyvalence cornme moyen de competitivite sont les enjeux. On peut 

se demander si le problitme de penurie de main-d'oeuvre est bien reel ou s'il ne s'agit pas 

plutBt d'une stratigie patronale qui consiste a exercer des pressions sur ]%tat et I'Ccole? 

3.2.1.2 Les intkrgts des syndicats 

Le trio reconnaissance des competences, certification et relocalisation resume assez bien 

les interits des syndicats, notanunent dam le projet de partenariat de la chimie et de la 

petrochimie. La reconnaissance des competences permet a chaque travailleur de se faire 

recomaitre ses experiences de travail par un dtablissement public de formation et par 

d'autres entreprises. Ce propos temoigne de I'enjeu de cette reconnaissance : 

(( I1 n 'y a rien de plus ditestable que d'avoir passe pills de 15 am dulls line 
indtrstrie et, parce qtr 'il y a ezr fenneture, qzr 'on ne prime pas uriiiser ce 
qlr 'or1 a qpris lu p r r  aller travailler clbrls une irrd~rstrie simi1aire.n 
Representant syndical, (E6) 

Un autre repondant (E8) estime que celle-ci donne au travailleur le moyen de se recycler 

ou de se perfectiomer, ou encore de remtegrer le marche du travail en cas de 

licenciement sans etre oblige de recommencer de nouveau la formation. De I'avis d'un 

des interviewis (ES), la garantie d'emploi est devenue fragile. Seule la formation ciblee 

permet aux travailleurs d'amortir certains effets negatifs de la restructuration, telles que 

les rnises a pied, et de mieux se situer sur le marche du travail. 



La certification scolaire consiste a attribuer des titres non seulement aux etudiants rnais 

aussi a des travailleurs qui desirent se former. Le titre permet au travailleur d'aupenter 

son degni d'autonomie et lui garantit une certaine valorisation sociale. A defaut de titres, 

les travdeurs sont plus wlnerables et plus dependants. La certification assure plus de 

mobilite au travilleur au sein de la mime entreprise, du mime secteur ou du marche du 

travail. Cornme le disait un syndicaliste crSi mot1 sectelrr dimitnre je pefoc me placer 

ailierrrs. N (E8). 

Dans Ie cas de I'aerospatiale, nous rappelle un des repondants (E9), les syndicats ont 

reussi a faire admettre aux employeurs I'importance d'une formation qualifiante pour les 

travailleurs de la production, les ouvriers specialises, au mtme titre que le reste des 

categories socio-professionneltes. Un autre rkpondant (E7) ajoute que les syndicats ont 

defendu la necessite de recruter de la main-d'oeuvre locale, formee par les etablissements 

de formation du pays, et de cesser d'en importer. 

Dans le cas de la chimie et de la petrochirnie, les syndicats ont tenu a assurer 

I'accessibilite des travailleurs a la formation, c'est-a-dire a les integer dans le processus 

de formation au mime titre que les jeunes. Dans le cas de I'aerospatiale, ils se sont Limites 

a poser la problematique de la releve. Certains i n t e ~ e w e s  (E6, E7, E10, E12) n'ecartent 

pas la possibilite pour les travailleurs en emploi de beneficier, ultirieurernent, des services 

de I'EMAM. 

L'engagement syndical, notarnrnent dans le cas de I'ICP, permet aussi aux travaitleurs 

d'affronter les changements. La formation permet donc d'assurer a la fois une mobiliti 

intra-entreprise et inter-entreprises et elle favorise le maintien en emploi. Les syndicats 

veulent faire de la formation un enjeu de la negociation. De I'avis de I'un des repondants 

(E9)' les revendications vont porter dorenavant sur la formation et le perfectionnement 

que sur les avantages financiers. La negociation, note-t-il, doit &re posee a un niveau 

sectoriel pour eviter que chacun fasse cavalier seul. 



3.2.1.3 Les iaterets de I'ecole publique 

Souvent ctitiquee, I'ecole publique cherche a se montrer ouverte au milieu economique. 

Plusieurs repondants du milieu ducatif et gouvernemental (El 6, El 8, E2 1 ,  E 1 ) ont fait 

etat de lacunes dans le systerne de formation professio~elle. Ils ont signale de 

I'insatisfaction par rapport aux finissants du reseau regulier de I'education, un manque 

d'interit chez les jeunes pour la formation professionnelle et une penurie de la main- 

d'oeuvre de metiers. Il semble que la sunie de I'tkole est en jeu: ((Si w e  ecole 

professiorrrlelle form des gem qlie I'industrie rte verit pas, l'ecole va mourir. )) Un 

representant de I'EMAM, (E16). Mais I'industrie souffrira aussi par la mime occasion 

puisque sa competitivite pourrait itre compromise en I'absence d'une main-d'oeuvre 

competente. 

L'ecole professionnelle sernble davantage vouloir se rapprocher du monde du travail. De 

l'avis de certains repondants (E4, E18)' I'ouverture de I'icole lui permet eventuellement 

d'acceder aux ressources des entreprises (technologies, savoir-faire, etc.) et de pouvoir 

rehabiliter, entre autres, son image et sa credibilite. 

L'engagement d'un college, dans le cas de la chimie et de la petrochirnie, ou d'une 

commission scolaire, dans le cas de I'aerospatiale, dans les deux projets de partenariat 

constitue une possibilite de developpement de nouveaux programmes de fonnation et 

d'acquisition d i n e  nouvelle expertise. Un des repondants (E19) a indique d'ailieurs que 

la realisation du projet de 1'Institut de Chimie et de Petrochimie a permis a la fois au 

college de Maisonneuve et a la CECM d'elargir leurs cartes de programmes et de se doter 

d'un programme de fonnation technique. Un autre (El 8) ajoute que, pour les colleges ou 

les commissions scolaires, accepter de s'associer activement, comrne partenaire, presentait 

une possibilite de reconnaissance sociale pour l'bablissement (le college de 

Maiso~euve). Accepter de jouer son r6le de partenaire, en soutenant les entreprises en 

difficulte, et tout en participant a leur relance, si@e devenir un acteur credible dans son 

milieu. 



L'interet de I'industrie, selon les responsables des programmes dans les cegeps, permet 

de valoriser la formation professio~elle aupres des jeunes et pourrait augmenter Ies 

chances d'acceder aux secteurs concemes. Les Qablissements de formation pourraient 

ameliorer leur connaissance du marche du travail et pourraient o f b  aux enseignants et 

aux etudiants des stages en milieu de travail. 

3.2.1.4 Les indrets des gouvernements 

Les deux paliers de gouvernement, federal et provincial, veulent reformer les pratiques et 

modifier les attitudes des acteurs dans le domaine de la formation. Comme I'a indique un 

des repondants (E2) c'est une question de coGt-benefice. Les gouvernements visent une 

meilleure utilisation des fonds plut6t qu'une recherche d'econornies substantielles. Ce 

meme repondant a temoigne du fouillis dans le domaine de la formation et de la necessite 

d'y mettre de I'ordre. Selon lui, 

dhactm faisaiil de la fonnarion de son cdte a coup de milliers de dollars, Its 
enrreprises allaient chercher des mbventiorts dl4 jideral, du provi~icial, d o r ~  
chaam fatsait sa petite affaire de sou cdte et on a dicidi de cer~tralisrr 
totttes Cs ressorrrces el tous les efforts pour weer wl etablissmer~t de 
jormatior u. 

Si les gouvernements investissent dam les deux projets de partenariat, c'est parce qu'ils 

ont estime que la formule est benefique et qu'elle leur perrnet d'engager progressivement 

les entreprises dans le financement de centres de formation. Le partenariat permet aux 

gouvemements, entre autres, d'ajuster leurs politiques et leurs programmes de formation 

aux besoins des secteurs d'activites concernes. 

Les gouvernements, notamment le gouvernement du Quebec, optent pour une approche 

sectorielle de developpement de la main-d'oeuvre. C'est une occasion pour employeurs et 

employes d'apprendre a travailler ensemble. Comme l'a mentionne un autre repondant, 

(E5) cette approche de travail n'est pas necessairement transposable a tous les secteurs. 

Ces derniers ne debouchent pas nkessairement sur la creation de nouveaux 

etablissements de formation. Tous les secteurs n'ont pas atteint le mtme degre de 

maturite. Neanmoins, les gouvernernents continuent a inciter les employeurs et les 



syndicats a s'asseoir ensemble pour trouver des solutions a leurs propres problemes de 

formation. 

De I'avis de certains repondants du milieu gouvernemental, la formule du partenariat est 

un moyen de rationaliser les fonds alloues aux differents programmes de formation. En 

d'autres mots, c'est un moyen pour les gouvernements d'6tre a l'ecoute et d 'o f i r  de la 

formation pour des besoins "reels" de main-d'oeuvre. 

I1 nous sernble que le fait d'integrer d'autres intervenants dans la planification sectorielle 

des ressources humaines permet aux gouvernements de ne plus ttre les seuls responsables 

des problernes du rnarche du travail. D'ailleurs, ils sont de plus en plus pr2ts a code r  aux 

employeurs et aux travailleurs la charge de developpement et de la planification de la 

main-d'oeuvre et a les inciter a se prendre en main. 

Comme le soulignaient plusieurs repondants (E2, E 12, E 1 O), le projet de partenariat, s'il 

reussit, dewa devenir un projet global, generalisable a tous les types d'industries. L'enjeu 

pour les gouvernements est d'innover dam la gestion de la formation, de rapprocher les 

principaux intervenants sur le marche du travail, notamment I'ecoIe et I'entreprise et de 

responsabiliser le milieu du travail dans ie financement de la fonnation. Par le biais d'une 

politique de main-d'oeuvre plus economique et plus productive, 1 '~tat  pourrait 

econorniser les fonds publics et augmenter la productivite des entreprises. 

En resume, les interits des differents acteurs sont apparemment complementaires. Chacun 

sernble trouver son compte dam la mise en commun des competences, mais sans que les 

rapports entre les acteurs puissent itre qualifies de cohbifs. Differents enjeux explicites 

ou sous-jacents emergent. a s  sont rwelateurs a la fois des motivations ccreelles~ de 

chaque acteur ainsi que des tensions possibles a venir. 

3.2.2 Les dkfis du partenariat 

Un certain nombre d'enjeux explicites ou implicites se constituent autour du projet de 

partenariat dam le domaine de la fonnation. Certains sont mis en evidence par les 



interviewis, a savoir la qualification, I'emploi et le financement de la formation. D'autres 

sont tres peu traites, tels que le contr6le de la main-d'oeuvre et la redefinition des r6Ies 

des acteurs. 

3.2.2.1 La qualification ou la polyvalence" 

S'agit-il d'acquerir de nouvelles competences ou d'assurer simplement I'adaptation des 

travailleurs aux besoins des entreprises? il semble y avoir, du moins sur le plan du 

discours, un consensus entre les principaux acteurs autour de I'importance des 

connaissances gkneriques, une formation destinee a une f a d e  de metiers plut6t 

qu'orientee vers une occupation particuliere. Cependant, les finalites sont differentes. 

Dans le discours patronal, une main-d'oeuvre qualifiee signifie une main-d'oeuvre 

adaptee aux emplois ainsi qu'une main-d'oeuvre capable de relever les defis. Tout cela 

depend s'il s'agit de main-d'oeuvre en emploi ou d'une nouvelle main-d'oeuvre. 

L'engagement des entreprises dans les projets de partenariat ne suffit pas pour annoncer 

I'arnorce d'une culture de la fonnation. Les entreprises mettent I'accent sur la relive 

plut6t que sur la formation continue. Elles ont pris tres peu de rnesures pour permettre 

aux travailleurs d'acceder a la formation et a la reconnaissance et au developpement de 

leurs competences. L'enjeu semble &re le transfert de connaissances dans le milieu de 

travad, via les etablissements de formation, en misant sur la releve. En effet, il sembIe 

aussi que la nature de I'engagement de I'industrie dans ces experiences de partenariat ne 

temoigne pas d'un interit irrgversible pour la formation de la main-d'oeuvre. En effel, la 

formation est a la carte et elle est aussi selective. 

Dans le discours syndical, une main-d'oeuvre qualifik signifie une main-d'oeuvre mobile 

et reconnue qui maitrise non seulement son travail mais I'enviromement dam son 

ensemble et ce, quelle que soit sa categorie (ouvriers, techniciens). Pour les 

gouvernements, une main-d'oeuvre qualifide est une main-d'oeuvre formee en reponse 

4 1  h pol!vaknce ea prise au sens de l'acquisition d'une formation large plut6l que pintue. Elle peut 
signifier l'aquisition d'une ou de plusiem qualifications supplemenraires. 



aux besoins du march6 du travail. Par contre, a I'ecole on defend encore la pertinence 

d' une main-d' oeuvre fortnee dans plusieurs champs de competences plut6t qu'en fonction 

d'un poste de travail. 

3.2.2.2 L'emploi ou 1'employabilitCM 

Les representants gouvernementaux et scolaires precisent que I'emploi n'est guere 

assure dans le cadre d'un projet de partenariat en formation. Les finissants de I'ZCP 

et I'EMAM seront plus competents et plus aemployables~ sans pour autant avoir la 

garantie d'un emploi. Les entreprises n'ont pas l'obligation de recruter les finissants 

des etablissements de formation en question, Les fluctuations du marche ainsi que la 

conjoncture economique sont autant de variables qui intewiennent dans la decision 

des entreprises de recruter ou non des finissants. De l'avis d'un des representants 

syndicaux, la conception de la formation dam un cadre de partenariat ne peut avoir 

les effets escomptes que si la formation est integree dans un plan global de 

developpement de la main-d'oeuvre. 

L'emploi est un enjeu tres important pour les syndicats, les gouvernements et mime pour 

les agents scolaires. Plus d'emplois pour les syndicats signifient plus de membres, plus de 

cotisations et plus de capacite de mobilkation. Pour les gouvernernents, la diminution du 

c h h a g e  represente une preoccupation sociale et econornique. E d n ,  1'ecoIe mise sur une 

formation pertinente, offrant des debouches, c'est-a-dire des perspectives d'emploi. 

3.2.2.3 Le financement de la formation 

Le financement de la formation est un enjeu qui concerne a fois  tat dont la capacite de 

payer est de plus en plus limit&, I'entreprise qui refuse de payer pretextant que le 

financement de la formation ne releve pas de sa charge, enfin I'koIe et les syndicats sont 

44 L'employabiid est souvent utilisie Qns le cadre de mesures gouvernementales de diveloppement de la 
maind'oemre ou au corn de conception de contenus de formation professio~elle. Dans le cas qui nous 
concerne. eUe signif~e une combinaison d'expiriences de mvaii el de formation et qui assure une skurite 
aux uavailleun dam les changemenu d'emplois et d'employeurs (Bernier. 1996) 



convaincus que I'obligation d'investir sera le meilleur moyen pour contrer le sous- 

investissement de la formation par les entreprises. 

Le discours gouvernemental porte sur I'incitation des entreprises a investir dans la 

formation de leur main-d'oeuvre et sur la necessite pour les entreprises de se concerter et 

de developper une strategie adapt& a la nouvelle realite de la globalisation des marches. 

Selon plusieurs intervenants (El, E6, E7, €9, E20) la strategie d'incitation des entreprises 

a financer en partie la formation de leur main-d'oeuvre ne semble pas dormer les effets 

souhaites. I) sembie que la contribution des entreprises demeure tres timide si on examine 

le mode de financement de la formation, c'est-&dire les dons. 

3.2.2.4 Le contr6le de la formation et de la gestion de la main-d'oeuvre 

L'ecole publique prite souvent le flanc a la critique: des repondants, representants des 

entreprises, estiment qu'elle ne peut offrir les qualifications requises par le marche du 

travail. Par contre, un des representants syndical avance qu'on ne critique pas assez les 

entreprises ou l ' ~ t a t  de ne pas creer suffisamment d'emplois pour les nouveaux arrivants 

sur le marche du travail. Le probkme se pose en tennes d'inadequation. Un des 

representants syndicaux (E9) note que la formation ne constitue pas une simple reponse 

au chiimage mais s'inscrit plutdt dans une politique de gestion de la main-d'oeuvre. 

Dans les deux etablissements de formation, nous dit-on, les secteurs de la chirnie, de la 

pktrochimie et I'aerospatiale ne sont pas les seuls employeurs de leurs finissants. Cenains 

repondants (E25, E2, E21) precisent qu'etant dome que la formation est polyvalente, Ics 

fi~ssants sont capables de se placer dam divers secteurs et diverses entreprises. Certains 

secteurs, tels que les pites et papiers et la mdtallurgie, sont interesses a les engager. 

D'ailleurs, selon les propos d'un des repondants (E25) une enquOte de suivi semble deja 

confirmer cette affirmation. Il demeure toutefois une contradiction importante dam le 

mode de gestion des programmes, car ils doivent a la fois repondre aux besoins 

sptcifiques des entreprises participantes dam les projets de partenariat et comporter un 

caracthe general pour ofir ainsi des perspectives d'emploi asset larges. 



3.3 La dynamique des rapports entre les acteurs 

Differents rapports se sont noues entre les acteurs a I'occasion des deux experiences de 

partenariat. Les relations &ole/ entreprise est un sujet tres discute sur la place publique. 

Tous les intervenants s'interrogent sur un nouvel equilibre entre formation et travail, 

notamment dans un contexte de concurence accrue et de recherche de qualite et 

d'innovation.. 

Les rapports entre les Ctablissements de formation et les entreprises 

Dans le cas des deux secteurs, plusieurs repondants mettent en valeur la reprise de 

contact. 11s estiment que pendant longtemps le monde de I'education et celui du travail 

ont ete dissocies et qu'il est temps de renouer des liens de coopkration et de confiance et 

d'amorcer une nouvelle dynamique. ((0)) etait compl3tement dissocie dr l'i~idtisrrir. EI 

pow l'itlstatlt or1 est en train de se rapprocher; on est loin J'&m dkperdajrt. n Directeur 

aux etudes d'un etablissement de formation, (E20) 

Selon certains repondants (E10, E12, El S), le lien entre les etablissements de formation 

et les entreprises ne peut itre qu'un lien entre fournisseur et client. I1 semble qu'il s'agisse 

d'un lien dY&aires tch'mrs sommes les clients (l'irtdrrstrie et les syridicnis); 11s sorlt Its 

fotrrt~isse~crs (/es etablissements deformation) et ils doiverlf faire en sorle qttr les clierlrs 

soiert! servis aw meilleur de leurs interits a eux. w (E8). On fait savoir que I'ecole devrait 

analyser et cibler les besoins des entreprises et developper des formations sur mesure. 

Comme I'af£irme ce propos, ctles programmes de fonnariott doivenr Pm etroitement 

accordis aux desiderata de I'e~ltreprise de faqotl large.)) @19). D'autres (E26, E25) 

precisent que les liens entre les maisons d'enseignement et les entreprises depassent en 

realite le champ de la formation. ((On s'occupe alrssi de conseils. u (f ott lew prepare 

/ e m  papiers pour les srtbventiorts.~) Un representant de I'industrie aupres de I'ICP, 

CE25). 



Le rapprochement entre I'ecole et I'entreprise est perqu difFeremment. Certains evoquent 

I'idee d'interdependance, d'autres de dipendance ou de manipulation. L'echange entre 

les etablissements de formation et les entreprises, firme-t-on, est profitable aux deux 

parties, car leur survie est en question. Les interits des deux parties sont interdependants 

et leurs resources pourraient a r e  cornplementaires. 

Le risque de dependance est vehicule a la fois par des representants du milieu educatif et 

par ceux du milieu du travail. Les premiers evoquent I'idde de faire la formation selon les 

desiderata de I'entreprise, voila les perceptions des professeurs de I'enseignement du 

secteur regulier. Au contraire, ceux de I'enseignement technique voient dans cette 

collaboration une possibilite de developpernent et insistent sur I'importance des liens a 

etablir avec les industries. Les seconds font etat d'un autre type de menace qui pese sur le 

projet de partenariat, c'est celIe de I'appropriation du projet par I'etablissement de 

formation en question. Ce dernier pourra par la suite t 'orienter vers d'autres crineaux. 

Pour reprendre le point de we de I'un des interviewes @6), la concertation n'est pas 

acquise, d'autant plus qu'elle ne fait pas encore partie de la culture nord-arnericaine. 

Certains iront m h e  jusqu'a dire que le partenariat peut Stre perqu comrne un alibi pour 

rnasquer un desir de contrdle et de manipulation. 

Brefl nous parvons f&e itat de I'intensite des liens entre I ' h l e  et I'entreprise, de la persistance de 

la m3iance a I'@d de ce mouvement de rapprochement entre le mode du travail et le rnonde de 

IY&cation et en6n d'une attitude diff&ente sur la question des rapports entre ticole et entreprise 

d'actm appartenm a un &me champ mais exprimant des attentes diffkentes. 

Les rapports entre les &ablissements de formation et les gouvernements 

Dans le cas des deux experiences a l'etude, I'apport financier de  e tat a ete assez 

important. Il faut rappeler qu'il est dans la responsabilite de 1 '~tat  de financer la 

formation de base. Mais au-dela de l'aspect financier,  tat a agit en tant que soutien 

pour les acteurs. Le r61e de  ta tat consiste, entre autres, a stimuler le partenariat entre 



employeur et employes. cr Ce n lest pas un partej~ariaf de I 'hat avec Ies employelrrs er 

les gmiicats qu'm veldt efablir d'tme f a p t  pennanentr, c 'esr letrr propre parienarial 

qui notrs inferesse, N (El) 

L'inte~ention de  tat se veut temporaire par le biais du Camo. Certains repondants, 

particulierement des representants des entreprises, estiment que  tat doit exercer un 

contrble et une pression pour que I'ecole forme la main-d'oeuvre en fonction des besoins 

et oriente les personnes vers des formations qui offrent des perspectives d'emploi et non 

pas pour perpetuer une situation de chamage. Un autre repondant, (E12) ajoute que 

 tat doit s'assurer que le systeme public de formation professionnelle foumit une main- 

d'oeuvre qui repond aux besoins des industries. Ce lien entre les eteblissements de 

formation et les gouvemements tend a se raffermir car on oriente les fonds consacres au 

soutien du revenu vers des mesures actives, comme la formation. Plusieurs maisons 

d'enseignement aux prises avec un probleme de financement vont devoir se reorganiser 

pour pouvoir tirer profit de cette source de financement. 

Les rapports entre les 4tablissements de formation et les syndicats 

Dans Ie milieu syndical, on s'attend a ce que les etablissements de formation jouent le 

rdle d'ccaiguilleur)), Les syndicats supposent qu'en ayant une bonne connaissance de 

ce qui se produit sur le marche du travail, la main-d'oeuvre sera en mesure de se 

diriger vers les emplois reels plutbt que vers des formations sans issue. II existe un 

rapport ideologique qui lie etablissements de formation et syndicats : les 

etablissements de formation et les syndicats partagent la mOme conception de la 

formation de la main-d'oeuvre soit une formation accessible, accreditee, qualifiante 

et transferable. 

Les rapports des entreprises et des syndicats 

Les rapports entre les employeurs et les syndicats sont fondamentalement conflictuels. 

Mais les experiences de partenariat ont prouve une communaute d'interits. d t i  ne 



negocie pas urw convenrion collective, or1 a tms les deux des interits commwrs.~ 

Directeur des ressources humaines dans une compagnie d'aerospatiaie et membre du 

comite de gestion de I'EMAM, (E 10). Patrons et syndicats appuient les deux experiences 

de partenariat. Les premiers se plaignaient de la penurie de main-d'oeuvre et de I'absence 

d'une releve. Les seconds se plaignaient du chbmage, de l'importation de la main- 

d'oeuvre et d'une formation non certifiee. 

Le partenariat semble rentable selon les deux parties mais les objectifs poursuivis diffirent 

(E12). Les employeurs veulent ameliorer les competences de leurs employes pour 

demeurer ou devenir plus concurrentiels. Les syndicats veulent garder leurs membres au 

travail. De l'avis d'un syndicaliste (E7), les syndicats sont de plus en plus conciliants, 

mais sans que cela signifie qu'ils aient pris le virage de la concenation. Dans le cas ou 

leurs interits sont pris en consideration, les syndicats choisissent volontiers la 

concertation. Un des repondants (E8) estime, toutefois, que le divage ideologique 

persiste. Les syndicats ont une vision sociale. Par contre, les employeurs sont commandis 

par la logique du profit. A titre d'exemple, contrairement aux entreprises qui procedent 

encore par ((ciblage)> (E6), pretextant I'impossibilite de former l'ensemble du personnel 

faute de moyens, Ies syndicats defendent une formation qualifiante et accessible a toutes 

les categories de ia main-d'oeuvre. Les syndicats deplorent la faqon dont les employeurs 

@rent leurs ressources humaines (dl y a des patrons qrri agissent emore comrne si Ies 

ressowces k~rrnc~ir~es elaie~r jmte irne denree ou tme matiere tttilisabir ui jelabie.)) 

Consultant externe aupres EIC, (E3). Les ressources humaines ne soot pas toujours mises 

a profit et souvent resistent, car elles se sentent hors jeu. Cenains repondants du milieu 

des affaires estiment que la formation ne doit pas ttre u~quement la responsabilite de 

I'cmpIoyeur (EIO, El I). Les employes doivent continuer a se perfectiomer et a 

apprendre par eux-mimes et en dehors des heures de travail. Les entreprises peuvent les 

inciter a le faire (rernboursement des fiais de scolarite), mais il revient aux employes de 

prendre en main leur formation pour I'avenir de leur carriere. 

En resumti, les liens qui unissent les employeurs et les syndicats sont complexes. Us 

relevent a La fois de la conciliation, de la concertation et de la confrontation. Les syndicats 



et les entreprises ont intbit a se concerter. La formation professionnelle en est un terrain 

propice. Car les deux parties peuvent retrouver des benefices mutuels. Toutefois, 

plusieurs facteurs de blocage au patenariat demeurent (Bernier et al., 1996). 

Les rapports entre les entreprises et les gouvernements 

Comme en temoignent les recentes politiques (enonce de politique sur le developpement 

de la main-d'oeuvre, 1991; la nouvelle poltique sectorielle, 1996)' fes gouvernements 

insistent sur I'importance d'associer les travailleurs et les employeurs dans le 

developpement de la main-d'oeuvre. A cette fin, les gouvernements ofient leur suppon 

financier" pour aider les panenaires a demarrer des actions et des projets comrnuns. Ils 

interviennent pour sensibiliser les acteurs a l'importance d'agir conjointement et de se 

prendre en main. Ils souhaitent intervenir de faqon temporaire et non pas se substituer aux 

acteurs concernes. 

Les entreprises continuent toujours de beneficier des fonds de 1'~tat pour financer les 

projets de developpemcnt de la main-d'oeuvre. EHes exercent souvent une pression sur 

les gouvernements, paniculibement lorsqu'il s'agit de financement. Elles continuent a 

faire du chantage : ccpas de srrbver~riota, pas dr formaiiorr.)) Un representant de 

I'industrie aupris de I'ICP, (E25). 

Les rapports des entreprises entre elles 

Les entreprises sont en concurrence mOme s'il existe une certaine concertation. Un des 

repondants (E14) a indique que les entreprises echangent, sur une base reguliere, dans 

differents domaines tels que la formation et la securite. Il precise qu'il n'y a pas de secret 

d '~ ta t  dam le domaine de la formation. 11 estime que les entreprises ont interit a s'asseoir 

ensemble et a discuter, au moins pour s'assurer de pas avoir a "reinventer la roue ". 

4s L'aide financiere gouvernementale est souvent ves importante que sa remise en cause p u t  metue en 
pin1 l'existence de certaines comids sectoriels. C'esl le cas de Camaq qui a failli disparaiue pace que le 
gowernement dc Quebec a voulu retirer sa contribution et conuaindre I'indusuie de I'aerospatiale a 
prendre la relive. La nouvelle politique sectorielle (Qudbec. 19%) pourrail assurer un financement plus 
stable. 



Les rapports des gouvernements et des syndicats 

Les syndicats exercent une pression permanente sur les gouvemements pour trouver des 

solutions aux problemes du ch6mage et pour qu'ils se dotent d'une politique d'emploi. 11s 

rappellent souvent 1 '~ ta t  a ses responsabilitis a regard de ses citoyens ((11 faur former les 

gens azi statmlrd de l'itld~strie et miter d'aller chercher du monde d'aillezrrs.)~ 

Representant syndical, (E7). 

Les rapports eotre les gouvernements fidiral et provincial 

Les repondants precisent que les deux paliers gouvernementaux n'interviennent pas de la 

mCme favon. Au provincial, les interventions sont axees sur les grappes industrielies. 

c'est-a-dire sur des secteurs prioritaires (concurrentiels ou strategiques), tandis qu'au 

federal, elles vont aller dans des formes d'aide a diverses industries. 

Sur le plan politique les tensions persistent. Les deux ordres de gouvernement ne 

semblent pas avoir toujours les memes priorites ni la mime interpretation de la notion de 

"guichet uniqueyyJ6. Pour rdsumer le discours politique, on semble vouloir se diriger vers 

un guichet unique. Au federal on pule du cBte a cbte, c'est-a-dire que les fonctionnaires 

federaux et les fonctionnaires provinciaux vont travailler ensemble avec moins de 

dedoublements. Au provincial, il est question d'un rapatriement total des programmes et 

des fonds alloues a ta formation. 

Sur le terrain, les deux paliers de gouvernement encouragent patrons et syndicats a 

travailler ensemble et a reflechir sur leur propre problematique d'adaptation de la main- 

d'oeuvre, y cornpris la forrnation. C'est la formule Camo dont le financement se fait 

conjointernent sur trois ans. Au teme de cette periode les gouvernements se retirent et 

laissent te soin aux parties en presence de poursuivre ou d'arriter ieurs actions. Cette 

politique n'a pas ete respectee. Les differents Camos cries, dont le plus ancien Camaq qui 

46 Le guichet unique constitue un des aspects des revendications du Quebec en matiere de formation fi 
permet d'biter les ddoublements et la codision dam les programmes de formation. Il s'agit d'une 
gestion provinciale exclusive de la formation. 



date de 19 ans, sont finances par les gouvernements. Les instances c o m e  les Camos ou 

les comites sectoriels peuvent renforcer les mimes attitudes d7assistance plutbt que 

developper I'autonomie des acteurs. Un des in te~ewes  (El) evoque la "denaturation" 

des Camos. Ces derniers sont devenus, notamment dans le cas de Camaq, une sorte de 

wlobbym de I'industrie. 

3.4 Les contraintes relatives au projet de partenariat 

Le partenariat est indissociable d'un contexte ou plusieurs facteurs favorisent le 

rapprochement des acteurs et conduisent a un assouplissement des attitudes. La question 

du cofit, du manque de ressources, de l'interdependance des besoins, de la mondialisation 

des marches et de I'accroissement de la concurrence sont autant de facteurs presents dans 

I'argumentation des intentiewes pour justifier I'entreprise d'actions communes. Les 

ripondants jugent que la conjoncture etait propice pour amener les acteurs a s'ouvrir les 

uns aux autres. Les industries voulaient reviser leurs pratiques de formation pour relever 

les nouveaux defis. Les colleges et les commissions scolaires au seuil du virage de I'an 

2000 semblaient prtts pour ce changement. Selon cenains representants syndicaux (E9, 

EB), les syndicats voulait faire de la formation de la main-d'oeuvre en emploi une priorite 

d'intervention notamment dans un contexte ou les emplois sont rares et les augmentations 

de salaires, presque impensables. 

Deux types de contraintes pesent sur leur action. D'une part, les contraintes generales qui 

renvoient au contexte social. D'autre part, celles qui sont specifiques a chaque acteur et 

qui sont lnherentes a son champ d'action (les r6les passes ou le poids des habitudes 

ancie~es ,  la legitirnite et 17appartenance institutionnelle, les positions structurelles). Les 

contraintes deviement non negligeables car, si on pone attention aux nombreuses 

remarques exprimees par les repondants, elles expliqueraient que le partenariat demeure 

davantage un discours qu'une action effective. 



3.4.1 Les contraintes ginirales 

Le projet de partenariat n'evolue pas dans le vide. Les interviewes font etat de plusieurs 

obstacles qui peuvent Limiter ou entraver le projet de partenariat, a savoir la forte 

dispersion des responsabilites et des forces et la divergence fondamentale des interits. 

La forte dispersion des responsabilitks et des forces 

Selon un des repondants (E5), lorsqu'il y a dispersion geographique d'un secteur 

industriel, il est difficile d'assurer la viabilite fonctionnelle des coalitions. Alors que, 

Iorsqu'il s'agit de concentration et de structuration des industries, c'est-a-dire un  

regroupement autour d'association ou de comites, les choses se passent autrement. Si par 

ailleurs, ajoute ce mime interlocuteur, il existe une dispersion interprovinciale du secteur 

industriel particulier, mais aussi centralisation de la formation, plus on s'doigne des 

centres de formation tant au plan des moyens econorniques que geographiques, plus les 

problemes d'acces a cette formation se font sentir. 

La multiplicite des pahers structurels auxquels est soumis le projet de partenariat rend 

opaque et dysfonctio~elle une demarche initiale qui semblait coherente. C'est en tout cas 

ce qui transpire des propos de quelques-uns des intervenants. Sur le plan provincial, 

differents rninisteres interviennent dans le champ de la formation : on y trouve le MESS, 

le &Q, le MMSRFP, le MIC. Ceux-ci rendent t r b  difficiles et tres lourdes les actions 

concertees. Les ministeres ont plus tendance a defendre leur territoire qu'a entarner des 

actions conjointes et concertees. Le monde syndical au Quebec est morcele". I1 est 

contrbli par plusieurs centrales, FTQ, CSN, CSD, etc. (E9). I1 en resulte un 

tparpillement des interits, un manque de solidarite intersectorielle et une forte inegalite 

dans les rapports de force. 

Les conflits de juridiction entre le feddral et le provincial dam le domaine de la formation 

peuvent @dement nuire a la volonte des acteurs de mener des projets de partenariat. 

4- Selon Foumer (1986). les divisions au sein du mowernen1 qndical constituent un frein 21 la 
concertation. 



Toutefois, selon la plupart des interviewes, cela n'a pas ete le cas dam les deux 

experiences de partenariat retenus pour I'etude. 

Le fondement des difficultes relatives au partenariat est d'abord historique et culturel. I1 

n'y a pas au Quebec, nous dit un intervenant (E9), une culture de formation dans 

I'industrie. Les tractations politiques parfois explicites sont des entraves non negligeables 

qui peuvent ralentir la realisation, voire faire echouer le panenariat dam le dornaine de la 

formation. Par exernple, avant de dire ou sera situie I'ecole de formation, I'instance 

gouvernementale doit determiner la responsabilite du site et I'etablissement, la zone 

geographique, le cornti electoral et le depute qui en aura les retombees. Les enjeux sont 

souvent individuels et partisans. I1 faut aussi decider des modalites de financement de ces 

projets. 

La divergence fondamentale des inter& 

La nature des relations de travail, la predominance de la confrontation entre syndicats et 

patrons et la rnefiance reciproque peuvent contrarier le projet de partenariat. Un c h a t  

dlafl?onternent ne peut mener a des actions concenees ou conjointes. Certains 

interlocuteurs (El, E5, E9, E12) ont fait ressonir qu'il y a une divergence fondamentaIe 

des intertts des panenaires de I'echange; que lorsqu'un des acteurs retire des profits, 

I'autre subit des penes. La conversence qu'on peut traduire en terme de consensus est 

difficile a realiser entre les partenaires. 

3.4.2 Les contraintes spicifiques 

Les interviewes ont peu aborde les contraintes specifiques. Ces derrieres seront 

developpees ulterieurement, dam le cadre d'une analyse institutiomelle. Elles sont 

ktroiternent liees a la vocation, a la rationalite dominante et a la fonction de chaque acteur 

collectif. L'entreprise est destinee a faire du profit. Les syndicats existent pour defendre 

les intbits de leurs mernbres. L'ecole assure la formation des individus. Ces derniers 

doivent itre formes de faqon gln6rale et non pas specifquement en fonction des besoins 



des entreprises. Enfin, ~ ' ~ t a t  intervient pour arbitrer et orienter les differentes rationalites. 

Ces diRerentes missions font l'objet d'ajustements contextuels. 

Les entreprises sont sournises a une concurrence tres feroce. La restructuration qu'elles 

ont entame a entraine de nouveaux besoins de main-d'oeuvre. Les syndicats font face a un 

probl6me d'efitement et de sentiments anti-syndicaux. On les qualifie de corporatistes. 

L'ouverture des marches, dont les consequences sont multiples (la delocalisation des 

entreprises, la pene ou la precarisation des emplois), a contraint les milieux syndicaux a 

reviser leurs positions. Les etablissements publics de formation sont confrontes au 

probleme de manque de ressources financikres et aux desaveux des milieux d'affaires au 

sujet de la qualite de la formation dispende. Les gouvernements doivent resoudre des 

problemes de finances publiques, un taux ch6mage eleve et persistant, accompagne, dans 

certains cas, d'une penurie de main-d'oeuvre. 

Conclusion 

Les experiences de partenariat renvoient a un type de dynamique oli les Qouvernements 

ont agit c o m e  des regulateurs. Les entreprises ont exprime leur disposition a investir 

dans la formation de leur main-d'oeuvre. Les dons d7equipements7 entre autres, 

constituent une fa~on de s'engager financierement dans le domaine de la formation. Les 

etablissements de formation ont mis a contribution leur expertise et leur disponibilite. 11s 

ont agit en tant que fournisseur de services a I'ecoute du client qui doit Ctre servi au 

meilleur de ses intertts. La plupart des repondants n'ont fait aucune mention des 

syndicats mais cela ne signifie pas qu'ils n'ont pas joue leur rde, Ils ont ete presents tout 

au long du processus du projet de partenariat. Nous conclurons que I'ecole ne se 

contente plus de former. L'entreprise ne se contente plus de recruter. Le syndicat ne se 

limite plus a revendiquer, enfin,  tat ne se reduit plus a payer. Les echanges entre les 

principaux acteurs se multiplient et les liens se resserrent. 

Les observations convergent pour signifier que le partenariat en formation designe une 

nouvelle configuration des rapports entre les acteurs. L'accent est rnis sur les vertus 



incontestables de I'arrimage, de ]%change et des rnises en comrnun. Le partenariat est 

profitable pour tous les participants. I1 s'agit d'une rencontre plutBt que d'une 

convergence des inter& des differents intervenants, Ces deniers, chacun au-deli de ses 

propres interdts corporatistes, se donnent une plate-fome commune pour resoudre des 

problemes comrnuns. II faut signaler cependant que les preoccupations chez les categories 

des acteurs ou au sein de la mZme categorie ainsi que les logiques d'insenion de la 

formation demeurent diffgrentes. Le partenariat vise la recherche d'un terrain d'entente. 

d e  pa-rtertariat qu veui pas dire que tous les intervenarlts ont des objectifs ou des 

structures communes mais c'esl vraiment travailler ensemble vers un brtr comrntrm, 

(E 12). 

Le partenariat n'est pas un simple mecanisme de conciliation, mais il est aussi un moyen 

de rnobilisation des intervenants autour d'une vision de la formation centree sur 

I'entreprise. Par ailleurs, a premiere w e  chaque acteur trouve son compte dam le projet 

de panenariat. Cependant, celui-ci compone des elements de blocages. 



Chapitre 4 Les retombees des experiences de 

partenariat 

II n'est pas simple de cemer la question des retombies, d'abord puce qu'il y a cedes que I'on 

peut constater et ceUes que I'on prevoit. Puis, il y a les retomks directement LiQs aux cas 

etudes et celles likes aux refonnes de I'enseignement en particulier et au contexte en gineral. 

Les interviewes ont d&t difftkents aspects de changements dam le champ de la formation. 

Us ont fait etat de changements d'ordre contextuel, a savoir la reforme de I'enseignement 

secondaire connue sous le nom de la refome Ryan (1986) et la reforme de I'enseignement 

collegial (1993). L'ensemble de ces reformes etait a I'origine ou du moins ont favoristi 

diierentes restructurations au sein de la CECM, d m  les commissions scolaires ainsi que dans 

les colleges. 

Dam un premier temps, nous presentons les differentes retombkes des experiences de 

partenariat. Puis, nous abordons ceUes qui sont les pius marquantes pour, enfin, reperer leurs 

limites. 

4.1 Les diverses retombees des cas de partenariat 

4.1.1 Les conskquences dans le milieu Cducatif 

Les retombies sur la conception de la formation 

Le rapprochement enue le monde de l'ducation et le monde du travd a favoris6 le 

developpement d'une approche de la formation bake sur la compdtence. L'approche de 

formation dirivk des compitences se d&t comme suit : ((On va parrir de ce qri 'il faut 

faire et or? va degager ce qu 'ilfau f sinuir. M (El&') 

Les habilites et les compitences ex igk  sont au centre de la demarche. Celles-ci dewaient are 
uaduites en tennes de savoh et de savoir-faire nkssaires pour s'acquitter de tithes. Les 

cornpbences sont a la fois le produit d'accumulation de connaissances et d'expiriences. 



C o m e  on I'a remarque dam certains documents officiels, I'experience de travail est de plus 

en plus rmnnue en iquivalence au sein du sys the  scolaire pour I'obtention d'un dipldme 

d'etudes secondaues. Depuis septembre 1993, les travailleurs interessks a poursuivre des 

h d e s  peuvent se vou accorder des c rd ts .  

Les methodes d'enseignement ont change aussi. Dam les deux cas on pule de I'application 

d'un nouveau concept Me-usiie. Comrne en thoigne ce propos ulmr tle s'etrreip pm 

awc ut1e craie et rm tableuu. tt , (El 8). Les cours cornportent de plus en plus des mises en 

situation r ides  de travail. L'apprentissage sur des 6quipements et sur de la machinerie, soit 

d m  le milieu ducatif proprement dit ou en entreprise, est indispensable. 

Les experiences de partenariat retenues pour I'etude ktaient les premieres," ou du moins 

parrni les premiires au QuCbec a avoir formdisk des programmes de formation derivke des 

competences au sein de nouveaux bablissements de formation. Mais cornrne I'indique ce 

propos, cette approche est deja ofJicialisie. nL 'orientatio~~ esf domee d'irablir I'e~mmble de 

rms les programmes mr collPgial p r  qdih soiettt basis mr les com~rettcest~, E25). En 

effet, les modifications ou les crbtions de nouveaux programmes de formation professionnelle 

du secteur regulier ou destine aux adultes, de n i v e .  secondaire ou collegial, n'ont de chance 

dYtre acceptks par les ministeres (MESS, MEQ) que si elles s'inscrivent dam m e  approche. 

fl faut rappeler qu'au gouvernement provincial, on a he une periode de 5 ans (1993-1998) 

pour red6finir I'ensemble des programmes de formation professionnelle et techruque selon 

cette rnethode (Quibec, 1993). 

Les rkpercussions sur la gestion et I'organisation de la formation 

La problernatique de la jonction entre les offies de senices et les demandes des entreprises est 

au centre de tous les changements dam le milieu ducatif notamment en ce qui concerne la 

formation professio~elle. La prknce  des milieux hnorniques est souhait&. 

cde p l s e  ip btt w faire place mr nos comitis & programmes a des ressmmes 
extinetires, ti des represe~~ftatfs &s sy?tCircuts, a des reprixtmm des industries. 

48 Il faut noter que les deux eqdriences de partenaria1 retenues pour I'etude ant prMe I'o&cialisation 
de la rnethode ddrivtk des compdtences. Cependan~ il faut noter que des tentatives de rhision des 
programmes de formadon ont ete deja entame bien avant. notamment suite a la reforrne Ryan (1986). 



La formation professiomelIe concerne une diversite d'acteurs. En effet, differents mkanismes 

sont mis en place pour assurer I'adQuation entre les besoins de formation et les services 

offerts. Une nouvelle fonnule de gestion des h l e s  de formation professionnelle secondaire a 

pris forrne notamment dam des centres de formation a caractere sectoriel ( h l e  des mbiers 

de I'automobile, ). 

Les etablissements de formation, c'est-Xre I '~MAM et I'ICP, ont eu recours a I'expertise 

technique des personnes oeuvrant dam le milieu du travail. Un nornbre assez important 

d'employb, des techniciens, des ingknieurs et des operateurs chevronnes, se trouvent au 

service de ces centres de formation, en tant que conseillers et professeurs, pour concevoir les 

programmes de formation ou pour assurer I'enseignement. 

Les experiences de partenaria1 a I'ktude, qui ont dome naissance a deux centres de formation 

sectoriel ayant un statut particulier, ont susciti une reflexion h i d e  sur la place et la pertinence 

des h l e s  techniques spikiali&s dans le systerne de formation. Pour reprendre le point de 

w e  d'un des ripondants (E21), le gouvernement va reconnaitre aux centres de formation 

spkialisis un statut particulier a I'intirieur du systerne actuel de formation, en raison de Ieurs 

particularites a plusieurs points de vues (clienteles, mode de gestion, programmes offerts, etc.) 

Le dibat sur la problernatique de I ' h l e  polyvalente et des bales spkialisks (( n'a jmais  rti 

lieu, Ie Minislire dr 1'&xicafiot1 tr'a jamais crie ce &bar-la, tour ce qdot1 a rtr par la swik 

c'esr des riJormes.tt (E9). Ce qui est, nous dit-on, un signe &absence de vision dam le 

dornaine de I'ducation. 

L'idke qui est avanak par plusieurs interview&, c'est que le rapprochement entre ie rnonde du 

travail et le milieu tiducatif incite ou contraint les diikents ordres de formation a s'ajuster. 

Certains inteniewes, notamment ceux du milieu de I'enseignement reconnaissent un double 

cloisonnement d'un wte entre les dwx ordres d'enseignement secondaire et collegial et d'un 

autre entre la fomtion ghkrale et professio~elle. Ces cloisonnements critiqub de part et 



d'autre, ajoute-t-on, persistent et empkhent I'kole de se doter d'une vision d'ensemble 

integrk. 

Dans le discours, le gouvemement provincial a fait de I'harrnonisation des programmes de 

formation un des axes de sa strategic. Plusieurs documents en thoignent notamment celui 

intitule dnvestir dam les cornpdencesn (1993). L'harmonisation des programmes sera la suite 

logique de I'ouverture du monde ducatif sur le monde du travail. Comrne I'indique un 

interviewe: 

d'ornvrttrre se fait de plus ett pius d'abord enfie Ies d~firents ordes 
d'ettseigrwmertt, p va itre, me e t c p  essentielle a rPaliser; l'hannonisatiu~l 
etttre les orcbes d'emeignemerit est me resnltiulte de nofie mrernrre uu motdt! 
des salaries er des entreprises 91 618)  

Plusieurs ont fait etat dune cump&ition vive sur te marche de la formationJg. Les 

hablissements publics de formation soumissionnent constamrnent pour obtenit des contrats. 

Us cherchent a repondre aux besoins multiples du marche du travail, ce qui pourrait entrainer 

une concurrence improductive, certains chevauchements et didoublements. Par exemple, avec 

son progarnme de DEC, le college de Maisomeuve se trouve sur le mime terrain que le 

college d'Ahuntsic. En effet, I'lnstitut de Chimie et de Ptitrochimie, rattache au college de 

Maisomeuve ne constitue pas la seule source de recruternent pour I'industrie chirnique et 

ptitrochimique. Les entreprises a I'orighe de la crdation de IWP ne reprgsentent que 15% des 

entreprises du secteur. Selon certains inteniewks, d l  n) a pas de distinction etitre l a  u'em 

programmes de formatiot~ tour au moirts pow ce qli esr drr placement d e ~  jittisrartrs.,, 

Directeur aux etudes d'un Wlissement de formation, (E20). Les deux collkges se cherchent 

actuellement des spfialisations qui les distinguent. Dam le cas du college de M ~ ~ O M ~ U V ~  et 

d o n  les dires de son directeur, on compte orienter le DEC qui Gent de demaner (1994)' des 

p r o d &  pitrochimiques ou chimiques vers le ghie des p r d e s .  du  pimhimie, il ett 

reste de moitts en moins et on h a i r  que la chimie r e d  a prettake le demrs..tt Un responsabie 

d'un Wlissement de formation, (E 1 9). 

4 9 ~ a  cornp&ition se passe enve les organismes prives de formation el les etablissemen& publics de 
formation. 



Le changement de statut de I'ICP a fkit l'objet d ine  reflexion. Les responsables de cet 

itabtissernent ont I'mtention de le transformer en un centre de transfert technologiqueSo Selon 

les dies d'un conseiller en formation a lICP, le processus est deja entame: on o&e deja plus 

que de la formation. Il s'agit de la consultation et du conseil au niveau de l'hghierie Au 

college Ahuntsic, nous dit-on, on continue a o f i  des pro-~rammes en chmie analytique et 

biologique. On oriente les actions, en plus de la formation vers le dweloppement 

technologique et vers la recherche appliquie. Dam un contexte de comp&ion, la tendance 

dam les colleges5' semble a la sp&ialisation. Certains d'entre em se cherchent des partemires 

konomiques pour leur 0fEi.r plus que de la formation. Les colleges cherchent a se doter de 

centres de transfert technologique. L'enjeu dipasse le champ de la formation pour couvrir la 

technologic et les connaissances connexes. 

LRs inteniewes font &at de plusieurs +ences de partenariat. Le mime exercice de 

partenariat a ete observe d m  le secteur des produits plastiques: d m  le caoutchouc et dam le 

verre plat. Tous ces secteurs ont land des d h c h e s  collectives: entre employeurs et 

syndicats: de planification des ressources humaines qui n'ont pas dibouche forckment sur la 

mise sur pied de structures de formation. k s  exphiences de partenariat ne se Limitent pas a la 

formation. Par exemple, Plasti-senicet un bureau d'gtudes, a opte pout la location des 

huipements du collese dfAhuntsic au lieu de cr& ses propres laboratoires de recherche dam 

le domaine du plastique. Ces expdriences de partenariat sont plus le produit du contexte social 

dam son ensemble. Toutefois, les cas de I'ICP et de l'Jhl.4~ ont seni de modele pour 

sfinterroger sur la problhatique sectorielle du developpement de la main-d'muvre. C'est ie 

cas de I ' h l e  des metiers de la construction entre autres. Dans le cas du sectwr Clectrique et 

electronique on s'est intires& plutbt au processus de ahtion de IlCP; sans poursuivre la 

reflexion sur la structure et les pro-gammes de formation. 

'"out rkemment Cjuillet. 1996) I'ICP s'est dote d'un centre & transfen de technologre. C e l w c ~  offre 
en plus de la formation. de l'information industrielle et de la recherche&eloppement. " Le college Ste-Croix se bat depuis des a n n k  pour avoir Ie monopole de formation dans Ie secteur 
electrique et electronique. La tendance semble &re A la spdciaiisation plut6t qu'a I'dpupiiement. C'est 
un genre de guichet unique que certains colleges essaient d'o&ir aus entreprises. Chaque college cherche 
a valoir sa qkcialisation. 



Enfin, selon certains interviewis (E 18, E2 1 ), ces expiriences de partenhat vont contribuer a 

la valorisation de la formation professionnelle. Cette demiire est peu attrayante pour les 

jeunes. L'engagement des milieux kmnorniques dam la conception de programmes de 

formation et dam la mise en place d'une institution de fonnation peut domer du c r a t  a la 

demarche et contribuer i une meilleure perception de la formation professiomelle. 

4.1.2 Les retombks dam le milieu du travail 

Les cons4quences relatives a la gestion et Itorganisation de la formation 

Comme le revele le propos que nous rapportons, certains inteniewes ont fait &at d'une 

structuration de la formation dam les entreprises. 

rt.4 I 'em~tr  la forrnafiot~ Pail plrrs ou rnoins orgmisee, m maif plm or1 moir~s 
de makriel, phis mi rnoins de programmes, on avail plrcs on mom de guides, on 
mi? p h  orr mom de w/i&tiott, ott rtavait plus otr moitu de mid. A p e s  ott a 
realise qic'otr a drs besoita de  orm mat ion @c@iqrrrs.,t responsable de la 
formation dam une compagnie pktrochimique (E 14). 

L'avinement d'bablissements de fonnation, comme I'ICP et k!!4.M, a favorise !'interit pour 

la formation. Les entreprises appartenant aux secteurs de la chimie, de la petrochimie et de 

I'abospatiale tirent profit des d c e s  offetts par ces Miissements. Toutefois, celles-ci n'ont 

pas toutes eu la mZme rbction. Certaines, qui sont rues notarnment a cause des coits a 

debourser, se sont domes des plans de formation. Elles ont opte pow une formation longue 

de 6 a 8 mois. Par contre, la rnajorite d'entre eUes semblent pridegier la formation sur mesure 

pour leurs employes. En d'autres termes, elles ont choisi une formation courte de 15 jours, 

deux fois par an. Les beneficiaires, en petit groupe, recevront une formation dans certains 

modules du programme dispend. 

La crtiation des bablissements de formation a fait surgir plusieurs besoins de formation. Selon 

cenains interview& (E13: E14), il y a eu certes un intbet pour la formation de la part des 

travailleurs malgre les difEcultb que pouvait entrainer un retour aux itudes. Par exemple, on a 

dhombre 120 dernandes &inscription sur 180 opirateurs chez PC. Or, les entreprises n'baient 

pas en mesure d'y repondre. Toutefois tres peu d'entreprises se sont organides et se sont 

donne les moyens d'y ripondre. Par exernple, chez Ms on a deja rnis en place un programme a 

I'intention de tous les employ& pour que d'ici 5 ans ils aient a&s a la formation. 



Lts cons4quences relatives la gestion des ressources humaines et a I'emploi 

Les ex ipces  de recrutement s'devent propessivement dam chacun des secteurs concernes 

par I'etude. Cette tendance a deja 6 e  observQ dans plusieurs secteurs cornme la 

construction5' et les banques. Selan un des rkpondants, une certificatian de 17CP va devenir 

un des critires de recrutement des nouveaux operateurs chez les entreprises chimiques et 

pitrochirniques. Dam le cas de I'aerospatiale, le DEP pourrait devenir le dipl6rne minimal pour 

a c d e r  a un emploi en dorospatiale. Par ailleurs, les entreprises des deux secteurs devraient 

prendre l'ensagernent de favoriser le recrutement des linissants de l'kole. Par conskquent, 

nous avanqons que I'ICP et !'EM.~M constituent leur source de recrutement la plus 

importante. 

Selon Ies dires des interviewes (E8, EX), les conventions collectives sont inchangies face a la 

nouveUe rkdid de la main-d'oeuvre, notamment dam le cas de la chirnie et de la pktrochimie. 

Mais, leur application est devenue plus souple vis-a-vis des nouveaux finissants. Ces derniers 

progressent plus rapidement; les cheminements de caniere se sont ajustes en conskquence. 

Les nouveles comphences sont reconnues par les employeurs en termes de possibilite de 

progression &ant donne I'accileration dam le processus d'apprentissage dont ont fait mention 

certains interview&. Un des repondants ( ' 2 5 )  a indique que pour devenir un maitre operateur, 

il fallait de 4 a 7 am. Actuellement un finissant de I'ICP n'a besoin que de 2 a 3 am. 

Selon un representant ydical ,  les experiences de formation notamment celle de la chirme et 

de la pitrochimie: suscitent une nouvelle dynamique entre travailleurs e x p ~ e n t e s  et 

travailleurs scolaris+is. Les premiers font valoir leurs exph-iences. Par contre, les seconds 

mettent en valeur leurs wnnaissances. Ce qui permet aux uns et aux autres de prendre 

conscience de leurs propres ressources ainsi que de leurs lacunes. 

Un reprkntant gouvememental a indique que les exp6riences de partenariat contribuent, 

entre autres, a crier une nouvelle dynamique entre les grades entreprises et les PME en 

matike de formation notamment dans le secteur de I'atirospatiale. Les -mdes entreprises ont 

" On e ~ g e  de plus en plus I'obtention dun D.E.P. dans I'indume de la c o m m o n  



un r6le de leadership a jouer pour aider les PME a dkvelopper la qualite de leur main-d'oeuvre. 

Elles peuvent assurer le r61e de formateur aupres de leurs sous-traitants. Quelques 

expkiencess3 ont dqa pris forme. Le prograrnme de parrainage rnis en place par la SRDhl 

sernble vouloir faciliter ce genre d'expkknces. 

Les entreprises songent deja a poursuivre ces experiences de partenariat qui semblent &re 

apprkiies dans le milieut c'est le cas dans le secteur de la chirnie et de la pdtrochimie. &s 

erllreprises ortt trouve le &nt@e au demavage & I 'ht ir tr t ,  ils ont t r m e  ujl berl(fice 

commlnl el 11s essaierlr juste de repiter ce bt;@fice cowmim a d'mtres aspecrs. tt , (E1.l). La 

reflexion sur I'elargissernent de la mission de I'lnstitut de chimie et de pitrochimie aux 

categories du personnel autres que les operateurs d'instdation de traitement chimique est deja 

entarnee. Les propos qui suivent thoignent de cette holution, u Oti a commertd ci regardtr 

rnait~tetml Its gens d'entretien w u Achellemer~t, on est en train de regarder In formarion 

aims i'erttretien. des meuwlicierts m des rym~tmrs.  92 Les employeurs ne veulent pas se limiter 

a la formation des conducteurs d'installations de traitement chimiqucn Moil ma visiort qa 

serair lrrl Jristitirt comme oj1 a p r  les cordircte~rrs, les gens d'entrerien! etc. er de les 

former pour tolctt' I'irdrsfrie chimiqrcr er petrochimiqre. M (E 1 5 )  

Les retornb&s des experiences de partenariat sur I'emploi sont positives si on en croit les 

resultats des enquites men& par I'ICP. Celles-ci ont rwele que 90% des finissants sont 

places dam a peu pres 22 sous-secteurs. Cela temoigne du caractere polyvalent de la 

formation des hissants. La situation n'est pas la mime lorsqu'on examine I'ampleur des 

inscriptions dam le programme de reconnaissance des cornp&ences". Selon les dires d'un 

conseiller de formation a I'ICP, on a dhombre, en 1994, environ 100 inscriptions dont 

seulement 30 concement des travailleurs en emploi. I1 s'agit de deux groups provenant de Ms 

et de Nt. Le reste & i t  des chbmeurs a la recherche d'une certification en w e  d'augmenter leur 

employabilite. Les travailleurs dija en place n'ont pas d'intdrit a d e r  se former par eux- 

53 C'est I'exemple de Dewy q u ~  a offert son suppon en matiere de qualite et de formation a ses sous- 
traitants pour leur permeme de repondre aus nouvelles exigences du marche. Il faut rappeler qu'on s'est 
seni du programme PDRH qru a probablement rendu possible ce type panenaria1 (donneur d'ordre et 
sous-traitants). 
'' Celui-ci pennet au uavailleur d'avoir l'heure j u te  sur ses compitences. Ce programme e g  admirusre 
par le M ~ Q .  



I J J  

msmes, excepte en cas d'un risque de fmeture de leu enbeprise, ct I1 ti> apnr tit1 cotir otr ut~ 

bheflce a aller chercher I'attestatoti. t, Cmrdornrareur de la formatiot~ a h s  iitie compagriir 

pt; frochimiqiie, (El 3). 

Dam la mesure ou le projet de 1- venait de demarrer au moment ou notre enquee 

(1994) &it deja complthtk, nous sornmes retournis sur le terrain pour obtenir plus 

d'infonnation (juillet, 1996). Nous avons surtout tente de connaitre les consiquences du 

partenariat sur I'emploi et de valider certaines donnbs comme le tauv de placement et le 

mode de gestion de la main-d'oeuvre. Les donnks obtenues font dire que I'experience de 

partenariat est rhssie pour ce qui est de I'arnelioration des relations entre le milieu scolaire et 

I'entreprise et du taux de placement. Depuis dew ans il y a eu environ 350 finissants a 

I'EMAM Le taux de placement est presque de 100% Les fhissants sont tous placks dans le 

secteur de I'abospatiale dont les besoins depassent, actuellement, I'ofie. Le taux de 

satisfaction des employeurs par rapport a la qualite de formation des hissants de I'EMAM 

sernble tres ClevC. 

Les retombkes relatives a la gestion et a I'organisation de la formation semblent les plus 

sigm5catives. Par contre, celles qui touchent la gestion des ressources hurnaines, I'emploi et 

les rapports entre les acteurs sont lirnitks. Certains (E8, E1S) semblent croire que des 

ameliorations vont se riatiser a moyen terrne. Les acteurs appartenant au milieu du travail 

prevoient des wnsiquences au niveau de la redenition de la mission des senices internes de 

formation, de I'ajustement des classifications aux nouvelles compitences et de la revision des 

criteres de recrutement. 



4.1.3 Les retombees dam le milieu gouvernementalS5 

Les const!quences sur la gestion de la main-d'oeuvre 

Quelques regles rkgissant I1&s a certains programmes gouvemementaux de formation ont 

ite assouplies. Le financement de la formation p u t  ttre global, c'est-a-dire il peut concerner 

plusieurs entreprises 

c~Ar~ozird'hi c'est accepte que les employis puiuerlr venir de dferentes 
entreprises, 011 peril les regrouper h a  une mgme salle de classe et obterrir Ir 
jtun~cemetl? global comme si cVtait urie entreprise. )) (E2). 

A travers ces mesures, les responsables gouvemementaux tentent de prouver leur volonti 

d'assouplir le fonctionnement et de bien gem les fonds publics. 

Les PME du secteur de la chimie et de la p&-octwnie s'orientent dans ce sens. 1 y a de plus en 

plus de PME qui s'unissent pour bdneficier des programmes de formation gouvernementaux. 

La SQDM facilite Les regroupements d'entreprises notamment Ies PME pour contourner 

certaines difficultes qui leur sont propres, tels le manque de ressources et de disponibilid. 

De prime abord, on peut dire que les ministires de 1'6ducation et de I'Ensdgnernent Superieur, 

de la Science et de la Technologic n'avaient pas de modele formel de developpement de la 

formation professiomeUe it imposer. Comrne cela se manifeste d m  certains documents 

o6cieb, le gouvernement se limite a definir des orientations et a h e r  certaines b a l k ,  Ii a 

privilegie la strategic d'incitatiod6 et de motivation pour favoriser le partenariat dam le 

dornaine de developpement de la main-d'oeuwe. L'idk defendue est de laisser le soh aux 

intervenants du milieu d'initiw des projets adaptes a leur rdite. Probablement afin d'dviter que 

le ou ks modeies presentis soient sentis cornrne parachutb, et contest&. d l  rw semble par y 

m i r  un m d i e  de &veloppemen! si bien orgmtih2. t, , Responsable d'un cornite de formation 

dam une centrale syndic.de, (E9). cCe qtie le ministere (uE@ souhaife c'est efleciveeme~l! 

des initiatives qui vietment &vantage dii milieu. t, Un responsable a la DGFP. M ~ Q ,  (E? 1 ) 

S5Nous faisons dference a w  CEI, aux SQDM. a la DWP ou a la Direction Ginerale des ~tudes  
Collegiales. 
56~o~tefois .  I'incitation financiere s'inscrit maintenant dam la nouvelle d'inlervention sectorielie 
(Quebec. 1996). La SQDM assortissait cene nouvelle politique d'une contribution relari~ernent 
imponante pour le fonaionnemen~ des cornires sectoriels. Notons qu'une vintmne de cornires sectoriels 
elaient en aclivile a I'ett 1996 (Bernier et al.. 1996) 



Ces expiriences amoncent probablement une strategic gouvernementale pour inciter les 

secteurs a eqkrhenter de nouveles fawns de faire et a dkvelopper une vision commune de 

leurs besoins de rnainaloeuvre (( Le SUCCPS & cette ecole w dmurer urre drrect~o~ er 

m e  matiere de reflexion au gouvemement pour orienter au firtur les irdshies u hmortiser 

/ e m  besoim de fonnatot~r) Responsable de la formation dam une compagnie de 

l'aerospatiale, (E12). 

Malgre les r8ormes engag&, phsieurs rwndants du milieu scolaire o a  mis en kvidence un 

p r o b l k  de cloisonnernent entre les instances appartenant a des rigions administratives di&entes. 

L'industrie de la chimie et de la p3rochimie est I& dam trois rigions, a Montrd, a Qu@ et 

a Varmes. EUe est desservie par trois SRDM. Wriquernent, tes 6tudiants de HCP peuvent 

provenir de ces trois diffientes rkgions. Cependant, le mode de financement peut itre a I'origine de 

certaines difticultis dY&. La SRDM de Montrd ne finance que la formation des paonnes 

derneurant dam sa rigion administrative. Les dtudiants des autres r@om qui dksirem se former ne 

pewent &re admiS a I'ICP que ti leur SRDM respective accepte de les 6nancer. En det, ce type 

d'obstacles risque a la fois de donner a llCP une vocation plus rkgionale que sectorielle et 

provinciale et de dburager les inscriptions. II faut noter que la majorite des hdiants inscrits au 

programme d'AEC sont de la grande rigion de Montrd. 

4.1.4 Les retombkes dans le milieu syndical 

Les consiquences dans le milieu syndical se lirnitent a la sensibilisation et a la promotion de ce 

genre d'exp6rienc.s. Les syndicas, dam notre cas il s'agit de la FTQ, s'impliquent aussi dam 

I'amorce d'autres initiatives de partenariat en apportant leur expertise dam le domaine du 

developpernent de la main-d'oeuvre. La FTQ agissait wmme promoteur des expiriences de 

5- SCEP, Synchot Canadien des Communications, & l'hergie a du Paper comprend les pemnnes qui son1 
au senice des indwtries des communications. & I'dlaaicitk & I'elatronique. des praha chimiques a 
prhochitniques. a, Il n ' u t  pas le seul. Il noter aussi que I' AEsoFiation lntemationale des Machinistes et des 
Tmmarlleurs & I'Akmpatiale &ail engagie dam la miation & L ' ~ ~ A M .  



partenariat aupres d'autres sections syndicales a Nous (La FTQ) o~ t  va pluidr servir de c m d  

d'echar ge pow que ces eeriences soiertf cot~rn~estt 69). Les syndicat s, notarnrnent la FTQ, 

s'entendent sur la nkssite #&re p rkn t s  dam le processus de formation. La reflexion sur la 

nature de cette presence et sur la sigmfication de la representativite est bien entarnie a la FTQ. 

Selon les dires d'un des representants syndicaw la strategic de la FTQ vise non seulement la 

presence dam differentes instances, mais surtout la recherche d'un engagement c o l d  (par 

branche d'aaivite) des employeurs en matiere de developpement de la maind'oeuvre. 

4.2 Les retom bees les plus saillantes 

Les consiquences les plus saillantes du projet de pmenariat nous paraissent concemer la 

dynamique Cole publiqudentreprises et la gestion des h l e s  de formation professiomelle. 

4.2.1 La nouvelle division des responsabilitis dans le domaine de la 
forma tioo 

Une nouvelle dynamique se dessine d m  le domaine de la formation entre le monde du travail 

et les Qablissernents publics de formation. Plusieurs propos tknoignent de la nouvelle division 

des responsabilites qui a pris forme a l'occasion de la mise sur pied de nouveaux 

etablissements de formation (131CP et I'EMAM). La logique de la repanition des 

responsabTtes dam le domaine de la formation est du type generaVspecifique, externdinterne 

et fonctionnel/opiratio~el. Voici quelques enonces revelateurs a ce propos : 

cthiolrs 011 dome fa theorie de base p r  que I'empIoye soit forrctiome / mais f o ~  
ce qui est poinu esf reseme a lkr~treprise. Y, (Et5) 

rI2 y a m e  baisse s~gmjcative de lafomatio~~ de base ri I Werieur de chanczote 
de nos boites. Ce p i  11014s pennet d'investir beaucmp plus durge~~t  et dhvestir 
de fapm beaucmp plrrs eflcace ddes sommes (d'arge~tr) h s  la jormafio~t 
qkcifique. H (El 4) 

~{Moi je me rqpeIIe que la ires grwtde Pnerge irrwstie q'a fmjours Pfe la 
formation de baw afors que lajonnatio~t dire pointtre etait beaucotp pltrs, par 
secombire mais releguke am ope'ratet~rs d'eqkn'ence oic or1 fdsait dr la 
fomatio~l b e b o d y .  tt (E26) 

~Ert fait p va vanarcs pennettre de co~zce~itrer le gros ak nos efforts mr ce qui est 
waime~  p*cifiq~e u 1i1'treprise. tt Un responsable des ressources humaines 
dam m e  compagnie de I'aerospatiale (El 1) 



ctL 'ecole ne w par jusie doruler tnr cows de ~ o i s  mois, mais elle w dont~er lrrr 

corm dh~'ro?? fit? an el &mi. fes gens pi wnr sortir de la wtlt ilre capabirs 
d'aller chez Prutt & Whin~ey er si Pran & Kbitrtey fait des mises a pied la 
perscnu1e n'a p besoin de se recycler, elle peut itre embuuchee par Rolls Royce 
ou par GE ou par Gmtres compgnies.n Un responsable des ressources 
humaines dam une wmpagnie de I'akrospatiale (El 0) 

Suite a la mise sur pied des d e w  instances de formation, il y a eu un redtiploiement du temps, 

du contenu et des diperws de formation. Autrement dit, les services de formation des 

entreprises se sont domes ou wmptent se donner d'autres rbles et d'autres objectifs. La 

formation de base est assuck par le milieu iducatif et la formation interne vise les 

particularitCs des entreprises. Ces dernikres requikent de plus en plus une formation de base 

soEde, prealable aux connaissances spkifiques. Par ailleurs, les bablissements publics de 

formation sont habilites a dispenser aussi une formation spkialistk et ponctuelle. Ils ofbent 

leurs conseils et assistent les entreprises pour d e r  en ce sens chercher les subventions 

gouvemernentales, Les entreprises pourront aussi se concentrer dorhavant sur le 

perfectio~ement de leur main-d'oeuvre et faire senir la formation a I'inteme a une 

familiarisation a la culture de l'entreprise et au dweloppement des attitudes souhaitks. Les 

Ctablissements publics de formation ofrent une formation de base permettant a la fois de 

meilleures perspectives d'emploi et la mobilite socio-professionnetle. La formation poinrue, 

tout de mime pertinente dam le cadre de I'emploi, comporte plusieurs limites a la fois pour le 

travailleur et pour I'entreprise. Elle ne peut pas itre pertinente et approprik dam un contexte 

marque entre autres par des transformations technologiques et organisationnelles irnportantes. 

La division des responsabiites se fonde sur la nature de la formation (gentkale, spkifique). La 

formation de base est aswk par les bablissements scolaires et la formation pointue relive 

des responsabilites des entreprises. La ligne de d h c a t i o n  n'est pas aussi nette qu'on Ie pense 

car les 6tablissements scotaires vont jouer de plus en plus un rde de logistique alors que les 

entreprises vont assurner &vantage le management de la formation. Ces demibes font appel, 

en fonction de leurs besoins, au milieu tiducatif pour une G e  &operations autres que la 

formation de base (formation sur mesure, soutien, wnseils, etc.). 



4.2.2 La mise en place de nouve1les structures 

La revision des structures de gestion au niveau secondaire et au niveau colligial s'inscrit dam 

la logique du rapprochement entre les diff&ents intervenants sur le march6 du travail; elle n'est 

pas une conskquence directe des expdriences de partenxiat a I'dude. 

Le principe de participation des entreprises et des salaries a la gestion des nouvelles 

institutions de formation professionnelle est admis par I'ensemble des acteurs. Jl est devenu 

une prioriti du gouvemement provincial, il est bien accueilli par les industries, il n'est pas rejete 

par le milieu dducatif, et il est questionne par les syndicats. W e r a t e s  instances, cornme les 

comites consultatifs de gestion et les cornit& wnsultatifs pddagogique, ont pris naissance dans 

certaines h i e s  de formation professionneUe5' . L'idie est de perrnettre a d'autres intervenants, 

provenant du milieu patronai et syndical, de participer a la conception, a la gestion et a 

I'baluation de Ia formation. Cette participation garantit que les programmes de formation 

s'ajustent aux besoins du marche du travail, c'est-a-dire a w  besoins des entreprises et des 

travailleurs. La presence paritaire de representants des employeurs et des salariis dam ces 

comites en est le garant. Ces comites, qui semblent c r k  une structure de gestion parallele, ne 

sont pas defhis par la loi, du point de we de Iwr composition, de leur mandat et de leur 

champ d'application. 

Pour certains (E9, EIB), cette formule semble contrevenir a la loi 107 sur 

I'instruction publique. Cette derniere prevoit que Ies comites de gestion et 

d'orientation sont des comites internes c'est-a-dire composes des eius des 

commissions scolaires, de parents, et non pas de representants patronaux et 

syndicaux. L'application de cette formule de gestion n'est pas generalisee a I'ensemble 

des ecoles de formation professionnellesg. Par contre, la reflexion sur le sujet est 

deja entarnee. Certaines ecoles 60 ont pose des gestes concrets dans ce sens. D'autres 

sont encore a un stade de reflexion sur la pertinence de la formule. Selon les dires 

NOUS faisons rdftrence A I 'b l e  des mttiers deconstruction, a I 'b le  des metiers de l'automobile. etc.. 
j9  ate formule n'est pas adqnk aus besoins cks wles  & formation pfessionneUe muld-seclorielles. C'est 
tut6t la formule cks comibis aim qui semble fa plus aplxopriie dam ce cas. 

Nous faisons reference a I'hle des m&iers de la construction. a l'kole des meuers de l'automobile et a 
I'dcole du verre plat gru sont gCrks par la commission xolaire h e m q - L a d :  loures on1 adopte m e  
mcture  de gestion semblable. 



d'un coordonnateur de formation du M ~ Q  (E21), il est cenain que les ecoles 

adopteront cette forrnule. Celle-ci est securisante car elle ne met pas en cause le 

pouvoir des Lcoles et elle permet aussi de renouer les liens d'echange avec les 

industries et les entreprises en vue d'assurer I'adequation entre les besoins de 

formation et les services offerts. 

La revision rkente de la loi sur les colleges a entraine la modification de la structure des 

c o d s  d'adrmnistration de fapn a assurer la prknce d'autres intervenants. A la demande 

d'un college quelconque et lorsque la situation I'exige, on peut autoriser ia formation d'un 

cornite ad hoc de gestion. Selon certains interviewis (E21, E14), la presence de representants 

des entreprises au sein des conseils d'administration est valorisante mais elle n'est pas 

forchent pertinente, &ant dome que les questions qui s'y discutent concement pIus la gestion 

des hablissernents que la formation elle-mime. C'est plut6t au niveau des departments que 

I'engagement est plus pertinent. 

Les interviewes ont fait &at, par ailleurs, de la mise sur pied de plusieurs comites de 

programmes dans difTerents departments. Ces demiers sont compods, en plus des 

representants des colleges, de ceux des entreprises et des syndicats. Ceux-ci s'impliquent de 

fawn effective dam ces comites, m h e  s'ils sont consultatifs. De I'avis de cenains repondants 

du milieu kiucatif; cela n'empkhe pas que ces intentenants puissent avoir un rble determinant 

dans 1a formation de la main-d'oeuvre. Ils laisseront certainement leur empreinte sur toutes les 

dicisions prim car c'est eux en fin de compte qui vont sanctiomer la valeur de la formation. 

Les comites en question ont un r6le de consultation. Ils went a domer des 

recommandations et des avis su les grandes orientations de I'icole, sur les programmes 

offerts: sur la gestion de I'kole, sur I'enseignernent, etc. Ce sont des mkanismes qui 

permettent aux entreprises de participer a la planification de la main-d'oeuvre et de s'assurer de 

la pertinence de la formation dispensie. Ils pennettent aussi de faciliter et de multiplier les 

khanges avec I'industrie. Les &ablissernents de formation ne pewent pas se permettre de fake 

la sourde oreille aux dolhces des entreprises: ce qui risquerait d'effriter la confiance 

naissante entre les acteurs. Peu importe le statut juridique et les noms de ces comites, la 



presence de partemires du marche du travail au sein des etabissernents publics de formation 

est souhaitee et fait son chemin. 

4.3 Les limites des retom b6es des expkriences de 

partenariat 

fl y a des limites aux retombties des cas de partenariat, inherentes au processus lui-meme. Les 

employeurs et les syndicats ont arnorci les deux projets. Les wordonnateurs des services de 

formation de I'industrie chimique et pktrochimique ont approche les services de l'education 

des adultes de deux colleges pour developper un plan de formation destine aux operateurs. 

Dans le cas du secteur de I'aerospatiale: les entreprises, par le biais de leur service de 

ressources humahes, et les yndicats, regroup& autour de CAMAQ, ont contacte le service 

de formation de la Commission des h l e s  catholiques de rnontreal pour discuter de la 

problernatique de la formation. Au-dela du caractere strategique de ces choix, les deux projets 

ont ete pones par les deux instances les plus marginales du systeme de formation, c'est-a-dire 

le service de I'ducation des adultes et le senice de la formation professionnellede la CECM. 

Ces experiences sont le produit d'initiatives du milieu; ce qui en fait a fois la force et la 

faiblesse. L'absence d'un debat sur I'ensemble du systeme Cducatif et la predominance des 

rkformes a la pike risquent de nuke a I'hergence de nouvelles exp4riences de partenariat. 

Cette situation denote un manque de vision et dome I'impression qu'on titome. Le discours 

des gouvernements est centre sur I'incitation des acteurs a se regrouper, a se concerter et a se 

prendre en charge. Plusieurs interviewes sfattendent a ce que les gouvernements inteniennent 

le moins possible et laissent I'initiative aux intervenants du milieu. Toutefois, certains 

considerent que le rde des gouvemements devrait consister a appuyer les projets qui emanent 

de leur milieu (E8). 

D'autres lirnites sont plutBt d'ordre structurel et culturel. Les e r i e n c e s  de partenariat 

entrainent quelques aminagements structurels. Les hblissements de formation 

professionnelle qui ont Cmerge sont geres difFeremment des autres. Ils se sont vu accorder une 

place particuliire dans le systtime de formation professionnelle par les ministires cornpitents 



(mix en place d'un comite consultatif de gestion et d'un c o d e  consultatif pdagogique, etc.). 

Il est vrai que les principaux intervenants en sont encore a une phase d'exphnentation des 

projets. Toutefois, quelques mesures existent deja pour dkloiwnner les structures 

responsables de la formation professionnele. On peut citer a titre d'exemple le fait de placer 

les deux reseaux d'enseignement sous la direction d'un mime sous-ministre adjoint, charge de 

I'ensernble du dossier de la fomtion professionneile et technique. Cependant, on continue de 

deplorer a la fois les cloiwmernents entre les instances et les programmes, et I'absence d'une 

vision globale de la problhtique de la main-d'oeuvre. 

Le cloisonnement entre formation generale et formation professionnelle persiste meme si 

quelques changements, notamrnent la genthalisation de I'approche de formation deivie des 

wmpetences, s'effectuent par le biais des reformes. Selon les dues du resportsable du service 

de formation a la CECM, la formation gknerale et la formation professionnelle fonctio~ent en 

vase clos. EUes sont dkja localides dam dew espaces distincts. Ce mime ripondant prick 

que les liens qui les lient sont LimitCs: ce qui entraine toutes sortes de conskquences. ((Nos 

firtiswam du secorubire cortnaissertr bierr la stntchue de I'atome, mais ne saver11 p a p o i  

p serf ~ri,ri~,vble. )) Un representant scolaire, SFP, CECM (E23 1 

Les employeurs ont note une amelioration assez sigdicative dam la qualite de formation des 

firussants ainsi que dans leurs rapports avec le milieu scolaire. Cependant, les experiences de 

partenariat ne thoignent pas nkssairement de leur engagement wncret et f m e  a I'endroit 

de la formation de la main-d'oeuvre. La question des wits continue de reprisenter un obstacle 

majeur. Les entreprises ne likent pas assez facilement leurs personnels @r& de service) et ne 

fournissent pas assez facilement les rnatikres premieres a I ' b le .  Par ailleurs, selon les domks 

de I'enquite, la fomtion qualifiante des travailleurs en emploi ne wnstitue une priorite ni 

pour les entreprises ni pour les gouvemements. 



Conclusion 

Le portrait des cas de partenariat dam le domaine de la formation comporte une part 

d'interprhation. Nous avons essaye de rester le plus proche de ce qui a etC dit par les 

interviewes. I1 ressort de I'enquste que le partenariat est plus le produit &initiatives 

d'acteurs qui souvent se connaissent, se rencontrent riplierement pour discuter de 

formation de main-d'oeuvre, autour des CCR de la CFP et qui n'en sont pas a leurs 

premieres tentatives (E18, E2). Celles-ci ont eu I'appui de hauts fonctionnaires sensibles a 

la demarche. Toutefois, les circonstances, que nous allons developper dam le cadre 

institutionnel, sont propices a I'emergence de ce genre d'experiences de partenariat et 

plusieurs mesures sont en place pour les favoriser. 

Au Canada et au Quebec: le terme partenariat recouvre diverses notions dans differents 

domaines d'activites. L'utilisation de la notion de panenariat ne pretend pas renvoyer a 

une ideologie Pour reprendre les termes d'un des repondants (E2), c'est une reponse 

"simple" i des problimes psniculiers. A moins que I'on considere que le centrage sur 

I'efficacite et la performance peut itre defini c o m e  un discours de nature ideologique. 

Nous devons signaler par ailleurs la predominance du discours economique dans la 

legitimation du panenariat. Nous avons remarque que les inteniewes (E24, E4, E2, E20) 

voient un lien direct entre le partenariat et la conjoncture economique (le manque de 

ressources, la concurrence, Ie libre echange). Le projet de partenariat est une reponse a 

Merentes lacunes. Mais les mesures prises ne sont pas nkessairement plus ratiomelles. 

Certaines ont un caracthe politique. En effet, ce discours peut servir de masque. 

La notion de partenariat demeure ambipe.  Ce qui est defini est ce a quoi le partenariat va 

servir (les mobiles et les objectifs) piutat que ce qu'il dekient en pratique (le 

fonctionnement: 1Vtendue et les responsabilites). Neanrnoins, la multitude et la variete de 

definitions temoignent qu'on est plutBt en presence d'un concept empirique, resultat de la 

mise en application d'idees bien etablies et d'experiences vkues plut6t que d'un corpus 



theorique qui lui donne sens. Autrement dit, il s'agit d'un contenant dont le contenu 

depend de I'experience vecue. 

Sur le plan du discours, les jeux de pouvoir lies a la demarche de partenariat ont ete peu 

developpks, probablement pour refleter une image de cohesion necessaire a bien mener un 

projet de partenariat. Certains repondants (E8, E16, E18) ont fait etat de tensions, de 

conflits, etc. mais sans aller dans les details. Les definitions de partenariat mises de I'avant 

semblent faire valoir le compromis. D'ailleurs, les repondants ont souvent employe les 

terrnes comprornis et terrain d'entente. 

Enfin: cette enquite nous a permis d'apponer des rkponses a certaines questions de depart. 

D'autres demeurent en suspens ou sans r i p o w  convaincante, par exemple, les risques du 

partenariat ainsi que les contraintes spkifiques ont ete peu developpes par les interviewes La 

methode d'enquite par entretien elle-mime comporte des limites pour explorer les rapports 

entre les acteurs. L'evduation du statut et la port& du projet de partenariat nicessitent la 

prise en compte du cadre institutionnel qui regit le champ de la formation de la main-d'oeuwe, 

information qu'on obtiendra par le biais d'une analyse documentaire. 



Partie Ill Les logiques et les strategies 

des acteurs 



Chapitre 1 Le contexte institutionnel de la 

gestion de la main-d'oeuvre 

Jusqu'a maintenant, nous avons presente Ies resultats de notre enqu+te. Nous avons 

identifie, entre autres, la nature des rapports entre les acteurs a un moment de la rnise en 

oeuvre des projets de partenariat. Mais pour elucider les logiques et les strategies 

d'action des acteurs, nous devrons d'abord presenter le cadre institutionnel dans lequel 

emergent les experiences de partenariat. Les rapports des acteurs du domaine de la 

gestion de la main-d'oeuvre s'inscrivent dans un contexte social et sont enracines dans 

une histoire. En ce sens, nous tenterons d'identifier la position structurelle de chaque 

acteur dam le champ de la formation, puis d'apprehender les contraintes, les enjeux et les 

zones d'incertitudes de chacun, alin de degager les modes de relations entre les 

principaux intervenants. 

Par ailleurs, le repositio~ement des cas de partenariat dans un contexte plus large vise 

trois objectifs. Le premier est de saisir les elements contextuels qui predeterminent 

I'entreprise d'actions conjointes entre les principaux intervenants sur le marche du travail. 

Le deuxieme vise a comprendre la legitirnite et les veritabies enjeux du partenariat. Le 

troisieme consiste a comparer les types de changements dans le mode d'intervention des 

acteurs, afin de pouvoir evaluer la portee du projet de partenariat. On peut se demander si 

celui-ci est un phenomkne marginal ou s'il s'agit d'une nouvelle tendance; un rnoyen ou 

un cadre pour de nouvelles formes de relations? 

Aperqu historique de I'organisation politique et administrative de la formation de 

la main-d'oeuvre 

D'apres certaines etudes (Rapport de la commission Jean, 1982; Dandurand, 1983), 

jusqu'a la fin du 19 ieme siecle, la formation de la main-d'oeuvre etait un domaine 

d'initiative de I'entreprise, de I'eglise et des groupes sociaux. L'intervention du 

gouvernement federal n'a commence a se structurer qu'au courant des annks 30 et 40. 



Elle s'est intensifiee entre les a n n h  60 et 80 mais est de plus en plus remise en cause. 

Les codits de juridiction sur le contrde de la formation de la main-d'oeuvre se 

multiplient. Le gouvernement federal et le gouvemement provincial se sont w s  obliges de 

redefinir leur politique et leurs orientations. L'intervention du gouvernement provincial 

dont les faits saillants sont le rapport Parent, la loi sur la qualification professionneIle, la 

mise en place des CFP a pris de I'ampleur au courant des amees 60. Recemment Ie 

gouvernement quebecois a mis de I'avant une shie de mesures favorisant I'etabtissement 

du partenariat. I1 a cree la SQDM (1993); il a adopte une nouvelle politique 

d'intervention sectorielle (Quebec, 1996). Le gouvenement s'est dote d'une loi favorisant 

le developpement de la main-d'oeuvre (LQ. 1996, c.43). 

Sur le plan constitutionnel I'education est de juridiction provinciale. L'ernploi et le 

march6 du travail constituent d m  les faits une juridiction partagee. Cornme il a 

juridiction en matikre de developpement economique du pays, le gouvernement federal 

occupe le champ de la formation en raison de son apport a I'economie. La formation de 

la main-d'oeuvre au Quebec est regies par deux ententes federales-provinciales ainsi 

qu'une loi quebecoise encadrant I'ensemble des activites. Il s'agit de l'accord Canada- 

Quebec sur la formation en etablissement (1 986-1989) et de I'entente Canada-Quebec sur 

la planification de I'emploi (1985-1987). Les ententes etablissent les conditions et les 

domaines d'intervention du federal dam la province en matiere de formation. Sujettes a 

des critiques virulentes de la pan de plusieurs intervenants, des syndicats, des 

gouvernements provinciaux, voire mime du patronat, elles sont difficiles i renouveler. 

Toutefois, I'entente d'avril 1997 marque un tournant dans les relations Ottawa-Quebec 

Dorenavant tous les programmes ainsi que les fonds alloues au developpement de la 

main-d'oeuvre sont administrks par un seul maitre d'oeuvre, c'est-a-dire le gouvernernent 

Quebec. 

Plusieurs etudes (Canada'1989) des derrieres annees sur la politique du marche de la 

main-d'oeuvre au Canada ont signale comrne probleme majeur la Iourdeur et la 

multiplicite des programmes. En d'autres termes, la dualiti des intervenants (provincial, 

federal), la pluralite des programmes et des mesures de formation, ainsi que leur 



dedoublement constituent des obstacles majeurs a la mise en place d'une politique et d'une 

strategie globale de formation de la main-d'oeuvre. Le Quebec revendique depuis de 

nombreuses annees le contrdle des instruments des poIitiques qui inhencent le marche du 

travail (budgets, lois, programmes, services). 

1.1 Les interventions des principaux acteurs dans la 

gestion de la main-d'oeuvre 

1.1.1 Le redeploiement institutionnel 

Depuis le debut de la deuxieme moitie des annks 70, sous I'effet de la crise, les  tats ont 

ete conduits a reviser leurs rbles dam la gestion de I'6conomie, dans les politiques 

sociales et dans les politiques du march6 du travail. Ils ont ete confiont~s a une serie de 

probkmes : crise fiscale ou budgetaire et crise de iegitimiti. Un nouveau credo 

economique s'est impose. Les attaques contre les dipenses excessives de  tat se 

multiplient. CeUes-ci servent souvent de pretexte pour les coupures. Les mouvements 

favorables a la privatisation des services offens dam le passe par 1'f;tat prennent de 

I'ampleur. Les mesures de contrdle des assistes sociaux et des chbmeurs trouvent de plus 

en plus d'appui. 

1.1.1.1 Les contraintes et le rale de l ' ~ t s t  dam le domaine de la gestion 

de la main-d'oeuvre 

D'apres certains auteurs (O'Connor, 1973; Sales et a1.,1991), dam un contexte de crise, 

 ta tat est contraint a faire des choix et a etablir des prioritk. Nous faisons I'hypothese 

que pour mieux comprendre la nature de I'intervention de  ta tat dans le domaine de la 

gestion de la main-d'oeuvre, il faut tenir compte de la dynamique des annees 80 qui 

tourne autour de la dialectique engagement-desengagement : engagement c'est-a-dire 

croissance de h a t  a la fois en tant que decideur et en tant que systeme, desengagement 

c'est-a-dire entre autres remise du pouvoir economique aux mains d'acteurs autonomes 



(entreprises, collectivites locaies et associations) et incitation des acteurs a se prendre en 

main. 

La remise en cause de  tat-providence resulte, entre autres, de la crise de la fiscalite 

(O'Connor, 1973), c'est-a-dire d'une rupture entre les depenses et les revenus de  ta tat. 
Dans le domaine de la gestion de la main-d'oeuvre, le mouvement de remise en question 

touche la repartition des budgets de soutien du revenu, le redeploiement des fonds aloues 

a la formation, ainsi que la mission educative des etablissements de formation 

Les compressions, le dbengagement, c'est-a-dire la remise de la responsabilite de 

I'ernploi au secteur prive et la dkcentralisation de certains pouvoirs n'ont pas amoindri le 

rile de ]'hat. Ce dernier demeure le principal responsable de la formation et du 

deveIoppement de la main-d'oeuvre. Il continue a contribuer au financement de la 

formation de la main-d'oeuvre. Cornrne I'exprime cet auteur : 

eh croisscuuc drr pouvoir de 1)rf t~t  ne se rnanIfeste pas uniquernets rturs la 
masse des &pemes q~~)ilfaJt lui-mime, mais a ~ ~ s s i  dam ceJIes q~~' i l  impose 
u~nr cnrtres agents par I'i~ltennediaire d'activites reglernenruires.)) 
(Wolfebperger, 1978). 

 tat dispose d'un pouvoir reglementaire Par le biais des mecanismes legislatifs, il 

redefinit l'acces aux programmes, les restrictions, les penalites, etc La reforme de 

I'assurancc-ch6mage ( 1990, 1993, 1996) et celle de I'assistance sociale (1 989, 1995) 

temoignent de ce pouwir. 

L'intcrvention de lq6tat dans le domaine de la gestioo de main-d'oeuvre 

Comrne en temoignent les differentes reformes de I'assurance-emploi et de I'assistance 

sociale, I'intervention de 1 '~tat  dans le domaine de la gestion et de la formation de la 

main-d'oeuvre suit des imperatifs economiques et comptables (le contrble des depenses, 

I'assainissement des finances publiques, la realisation des economies) plutBt que sociaux 

(egalite des chances, equitk, insertion).  tat veut convertir les depenses sociales en 

invcstissement. Cependant, plusieurs auteurs ont plutbt constate un redorcement de la 



dudisation du marche du travail, de I'exclusion et de la marginalite, traitees cornrne des 

anomalies dont la question des coiits n'est pas posee. 

L'intervmtion de l'ftat se diveloppe wlon trois axes. L'exarnen d'une saie d'etudes 

(Paquet, 1988, Paquet in Possibles 1992; Dandurand, 1983; Sharpe, 1990) nous a arnene 

a constater que les politiques gouvernementales se developpent selon trois axes. Le 

premier axe est le reamenagement des finances publiques selon trois objectifs. Tout 

d'abord, ]'Bat veut favoriser les mesures actives Des rapports ont rkele que les budgets 

consacres a la protection du revenu augrnentent et que seule une faible part de ces 

budgets est affectee a la formation et a Itamelioration des competences et des 

qualifications. A titre d'exemple, les depenses de protection du revenu et celles 

consacrees a la formation en 1989 etaient d'environ de 5,7 milliards de dollars pour le 

Quebec. Seulement 1 1% ont ete alloues a la formation et aux mesures d'ernploi, 

L'intention des gouvernements consiste a utiliser ces budgets davantage pour des mesures 

actives (des programmes de formation, rnesures d'emptoyabilite) que cornme soutien du 

revenu. Les periodes de ch6mage ou d'assistance sociale devraient pennettre la formation 

des individus, c'est-a-dire de leur faire acquerir une experience de travail plutdt que leur 

assurer un simple revenu. Somme toute, nous assistons it une articulation des politiques 

de soutien de revenu avec les politiques de formation et d'emploi. Le developpement de 

 bat social a dissocie I'obtention d'un revenu de la prestation de travail ( Offe, 1985). 

Par contre, dam le contexte actuel, les prestations sociales sont de plus en plus soumises 

a des conditions d'acceptation de certaines mesures. Cornme I'affirmait Maurel (1988), 

(<La frontiere semble de plus en plus floue entre les revenw primaires el revems de 

tratqfertm . 

La SMMO, adoptee par le gouvernement federal en 1989, vient concretiser cette 

orientation. Le gouvernernent fedkral met desormais des programmes de planification de 

I'ernploi a la disposition des participants recevant l'assurance ch6mage. Il faut signaler que 

plusieurs etudiants de I'ICP et de I'EMAM ont joui de ce mode de financement. Les 

accords federaux provinciaux et temtoriaux, signes le 18 septembre 1985, ont ouvert 



l'accb des beneficiaires d'aide sociale a tous les programmes de la planification de 

l'emploi. La loi de I'aide sociale au Quebec (1989) contraint les beneficiaires a y 

participer, sous peine de voir leur prestation diminuee. 

Ensuite, en  tat cherche a repondre aux besoins des entreprises en termes de formation et 

de perfectionnement. Seule une faible part des depenses publiques est affectee au 

recyclage et a I'amelioration des cornpetences des travailleur-es occupant un emploi 

{CCMTP, 1990). Le programme de formation en industrie ne representait en 1973-74 

qu'environ 10% des stagiaires et 4% du budget consacre aux deux volets de formation 

(formation en etablissement et formation en industrie) contre 26% des stagiaires et 16% 

des depenses en 1980-8 1 .  Selon Paquet (hr Possibles, 1992), le gouvernement federal, 

par le biais du lancernent de sa nouvelle politique de planification de I'emploi en 1985, 

entendait reduire les achats directs de formation de 40% sur trois ans au profit des achats 

indirects (fonnation sur mesure). Ces mesures visent a renverser la tendance, ou du moins 

a equilibrer la repartition des fonds, au profit de la formation sur mesure en etablissement. 

Elles revelent et renforcent la volonte du gouvernement de rapprocher la formation de 

I'entreprise. 

Enfin, l'ktat est a la recherche de nouvelles sources de financement pour la formation. En 

chifies absolus les depenses du gouvernement federal en formation n'ont guere progresse 

depuis le milieu des annees 80. Durant I'annie financiere 1984-85, le total des depenses 

federales en formation, en ce qui concerne le soutien du revenu, I'aide a I'industrie et les 

achats directs de cours, atteignaient 1096,7 millions de dollars. En 1989-90, ce total etait 

de 1122,3 millions de dollars. Toutefois, cette apparente augmentation representait un 

recul de 0,25% a 0,17% du P.I.B. 

La tendance est ii la baisse. ~ g t a t  federal a reaffecte une partie des fonds du regime de 

I'assurance-ch6mage a la fonnation afin d'inverser la tendance a la baisse.  tat n'a pas 

augmente sa contribution, mais il procede a un redeploiernent des fonds. A titre 

d'exempie, la reforme de I'assurance-chimage (CCMTP, 1990) a p e d s  des economies 

d'environ 1,3 milliards de dollars. Celles-ci resultent de la diminution de la duree des 



prestations et de I'augmentation de la penalite d'abandon d'emploi. Une partie de ces 

economies, environ 230 milljons de dollars, a servi a intensifier I'effort de la formation 

dans le secteur prive. A travers la reaffectation des fonds I'accent est rnis de plus en plus 

sur les programmes de formation lik a I'emploi.  hat fedderal cherche par le biais de 

diRerents rnecanismes comme les subventions a ajuster I'ofie de main-d'oeuvre a la 

demande. Les fonds doivent itre utiliks pour ameliorer la qualite de la main-d'oeuvre. 

Toutes Ies depenses publiques redtent un double caractere de capital social soit de type 

investissement social, comrne dans le cas de la formation et de I'education, soit de type 

consommation socide, comrne dans le cas de I'assurance-chiimage et des dipenses 

sociales (i'aide sociale). Ces categories permettent de distinguer les depenses qui 

influencent indirectement la productivite de la force du travail (la formation) ou reduisent 

le coSt de reproduction de la force du travail (Assurance- ch6mage.) de celles qui ne les 

affecten; pas (Assistance sociale). On distingue entre les depenses qui ont une finalite 

economique de celles de nature politique et sociale (maintien de I'ordre social). 

Toutefois, comme I'affirmait Gough (1979), cctolrtes les depemes publiq~res ofSre!~t 

simrrlta~lemen! lrrl caractire d'imlestissement social, de comommariori sociale et de 

dipemes sociaim. Les depenses de ]*tat en matiere de formation ou de creation de 

I'emploi combinent les deux fonctions d'accumulation (mise en valeur du capital humain) 

et de Iegitimation (acquiescer a differentes demandes des fractions de classes IbCes a un 

plus ou moins grand degre d'egalite). Chaque depense posdde une double fonction. Par 

exemple, les depenses publiques pour une population exclue du marche du travail (stages, 

etc.) peuvent contenir politiquement une population mais elles elargissent aussi la 

demande et le marche de la formation. 

Le deuxieme axe concerne les recentes refomes des politiques et des programmes 

btatiques de la main-d'oeuvre. Mis a part le red6ploiement des fonds, il y a eu crdation de 

nouveaux programmes et de nouveffes structures. La restructuration des politiques et des 

programmes de formation du gouvernement fidbal (PPE, SMMO, assurance-emploi) et 

du gouvernement provincial (programmes d'employabilite, SQDM) est a I'ordre du jour. 



Celle-ci semble vouloir repondre a la nouvelle conjoncture economique, politiquc et 

sociale. 

A titre d'exemple,  tat federal a restructure ses programmes de formation 

professio~elle destinks aux adultes et ses programmes de creation d'emploi d'oli la 

politique de Ia planification de I'emploi. I1 cherche a intervenir aupres des travailleurs en 

chbmage et a soutenir les entreprises qui comaissent des restructurations.  tat federal 

compte prevenir i'augmentation du chbmage. La priorite est accordee a l'ajusternent de 

I'offie a la demande plut6t qu'a la poursuite d'un objectif de plein emploi. Comrne 

I'affirmait Paquet (in Llutihrand, 1993 : 2 4 3 )  d e  chomage sera alors cot~sidere 

simplemerlt comme un ir~dicarerir de la vitalize et de fa competitivite de I'economie, 

plritdt qrie comme un flPalr a combaten. La creation de I'emploi semble dorenavant 

revenir au secteur prive. 

Les recentes riorientations des politiques gouvernementales se justifient par la crise 

fiscale, la restructuration de I'economie, la mondialisation des khanges ainsi que la 

montee du ch8mage et du nombre d'inactifs. Cependant, les solutions ne sont pas a la 

hauteur. Elles sous-tendent une lecture assez particulikre de certains probltmes tcls que la 

formation de la main-d'oeuvre, I'emploi et le fonctiomement du marche du travail. 

Certes, il y a un interit financier a regrouper la clientele en categories en fonction de leur 

condition de vie, de leurs problemes et leurs besoins. Cependant, un tel regroupement 

cache une atomisation et une psychologisation du social, voire r n h e  de la societe. La 

sectorisation ou la iiagmentation de la clientele des programmes de formation ou 

d'emploi resultent de la prdominance de I'approche technicie~e de  tat au sens de 

gestiomaire, c'est-a-dire qui privilegie la rationalisation a I'integration sociale (Sales, 

199 1). 

Le troisieme axe pone sur la rbrganisation des rapports entre les acteurs. a it at federal 

et le gouvernement quebkcois rnisent sur une participation accrue des differents 

intervenants, notamment du secteur prive dam le domaine de la main-d'oeuvre. Aussi, ils 

ont procede a la mise sur pied de plusieurs instances ou siegent plusieurs partenaires. La 



strategic des gouvernements consiste a confier la gestion de la main-d'oeuvre aux 

principaux intervenants. Ils ont aussi accru les responsabilites du secteur priv6 dans la 

conception et la gestion des programmes de formation. Ils ont multiplie les appels a la 

responsabilisation des individus dam l'amilioration de leur situation. Les gouvernements 

incitent les principaux intervenants a developper des projets et a mettre en comrnun leurs 

ressources.  ta tat semble vouloir agir en tant qu'agent de concertation ou d'encadrement 

et d'appui aux initiatives locales. 

Bref, les recentes reorientations des programmes de formation et d'emploi sont 

interpretees cornrne un signe du recul ou de I'effritement de I'ideologie de  tat- 
providence, du renforcernent de la responsabilite individuelle, de la dualisation du marche 

du travail et de la montee des valeurs conservatrices (Deniger et Provost, 1993; Paquet, 

1988, 1993, 1992). Nous pensons que tout est justifie par la dimension economic; par 

contre, les decisions ne sont pas forcement justifiees en terrnes d'efficacite. 

1.1.1.2 Les enjeux du redeploiement institutionnel 

L'intervention de  ta tat se situe autour de deux enjeux. Tout d'abord, le premier enjeu 

concerne l'adaptation de la main-d'oeuvre aux besoins du marche du travail. La penurie 

de la main-d'oeuvre est un aspect parmi tant d'autres de la problematique de la main- 

d'oeuvre. L'adaptation renvoie a une lecture assez particuliere de la r d i t e  de la main- 

d'oeuvre. Les problemes identifies sont a I'origine de dysfonctionnements dans le 

systeme. La solution aux problemes de main-d'oeuvre se pose en termes d'adaptation. 

Autrement dit, il suffit de concevoir des programmes de qualite ajustes aux besoins pour 

remddier a I'emploi. Cependant, la formation ne saurait se substituer a I'emploi. De meme 

les mesures d'employabilite ne peuvent pas i3re la panacee au manque d'emploi. Nous 

assistons a un glissement simantique d'emploi a ernployabilite, rkvelateur d'une rkalite 

sociale; celle de I'impossibilitd de r h u d r e  le probleme du ch6mage. 

Les programmes de developpement de l'employabilite visent officiellement a augmenter 

les chances d'integration ou de reintegration au marche de I'emploi pour une population 



donnee. Toutefois,  tat semble favoriser plutBt I'articulation des programmes de 

formation aux politiques de gestion de la main-d'oeuvre des entreprises, c'est-a-dire, a 

travers les mesures engagees, il a permis aux entreprises de disposer d'un weservoin) de 

main-d'oeuvre a moindre coit. Celui-ci est composi particuliercment d'une main- 

d'oeuvre vulnerable, prbe a occuper des emplois moins qualifib, moins reconnus 

socialement et moins remunbes. En effet, la formation et les programmes d'employabilite 

servent d'instnrment de traitement social du chbmage. Les personnes inactives 

transformks en stagiaires ou en travailleurs prkcaires se considerent en formation plutbt 

qu'assiste social ou chdmeur. Par consequent, la situation de I'inactivite pourrait devenir 

plus supportable du point de vue social. 

Tout en apportant une certaine aide a un segment de la population active,  tat contribue 

par la meme occasion a favoriser I'utilisation par l'employeur d'une main-d'oeuvre a 

faible coit (accumulation du capital). Il faut ajouter que la composante formation, dans 

les mesures propodes, est secondaire, excepte dans le cas de certains programmes de 

planification de I'emploib' . La main-d'oeuvre inactive est dorenavant wmposee de trois 

categories : ceux qui sont en emploi, les employables et les non-ernployabies, c'est-a-dire 

ceux qui sont exclus definitivement du march6 du travail. 

Ensuite, le deuxieme enjeu touche le contrdle de la formation de la main-d'oeuvre. 

 tat, plus a I'ecoute du patronat, accroit par ailleurs sa pression sur l'ecole par le 

truchement du reel engagement du secteur prive dans la formation de la main-d'oeuvre. II 

veut doter I'entreprise de moyens necessaires pour fake face aux diffirentes contraintes 

relatives a la gestion de la main-d'oeuvre, a I'innovation, etc. Les annks 80 et 90 se 

caracterisent par une volonte politique de donner plus de pouvoir aux acteurs mieux 

places pour refleter la realite de la main-d'oeuvre de leur secteur respectif. Les 

reorientations des politiques gouvernernentales concretisent la volonte politique de 

rapprocher la formation des besoins de I'entreprise. Le secteur prive se voit confier des 

responsabilites croissantes. I1 intervient dans la planification et le developpement de la 

61 Tels que le programme Acquisition de mmpitences pour les tra~ailleurs en emploi et le programme 
Penurie en maind'oeuvre pour les nouveaus uavailleun. 



main-d'oeuvre, dans I'encadrement ou la socialisation des participants a des programmes 

de developpement de I'employabilit~. Il est represente dans differentes instances. 

Le rapprochement de la formation du milieu du travail est recommande et souhaite par les 

intervenants peu importe I'orientation ideologique (Dandurand et al., 1991). I1 peut se 

traduire par un contrde indirect de la formation de la main-d'oeuvre, une accentuation du 

pouvoir du secteur prive sur la formation (Dandurand, 1983; Paquet, 1988, 1990) ou par 

une privatisation de la formation (Hamel, 1982) dans laquelle le processus 

d'apprentissage, en tout ou en partie, est contrbk directement par les ernployeurs. 

Comrne l'expriment ces auteurs: 

ctmoirls rule orgariisatior~ valorise la socialisatior~ des instittrtior~s edrcaiives, 
pllrs elle sera amellee a developper urle socialisatiori particdiere err mettatli 
el1 oernyre des processus d'inteatiort a ses propres normes. )) (Maurice et 
al., 1982 : 273). 

Par ailleurs, le rapprochement entre I'ecole et I'entreprise est a la fois pertinent pour 

I'ecole et I'entreprise. Cehi-ci pourrait permettre au milieu scolaire de reussir a etablir un 

nouvel equilibre fonde sur une complementarite avec I'entreprise. L'ecole pourrait saisir, 

dam le rapprochement, des possibilites de dCveloppement et de nouvelles expertises pour 

bien asseoir sa mission socio-educative. Ce rapprochement pourrait signifier pour les 

employeurs beneficier d'une formation peninente et adequate voire meme avoir un certain 

contrde sur les savoirs et les savoir-faire. ll pourrait se traduire par un contrdle des 

entreprises sur I'apprentissage, sur les contenus a privildgier ainsi que sur sa valeur 

d'usage et sa valeur d'echange. La pertinence de la formation sera sanctionnee par son 

degre de correspondance aux besoins de I'utilisateur final (le client) plut6t que par sa 

valeur humaine et sociale. 

En resume, en regard du mode d'intervention de  tat, a du rde  qu'il a joue, en 

particulier dans les cas de partenariat et sur le marche du travail en general, se degage une 

vision de  bat, ll s'agit ni d'un   tat regulateuP ni d'un  tat technicien ou gestionnaire 

mais plutbt d'un melange des deux.  ta tat intervient pour inflechir I'orientation du 

"Ce qualificatif relive davantage de la representation de l '~ta1  et de la designation dc son champ que 
d'une demonsmuon empirique verifiable bask nu ses actions el ses e$fers reels (cf.Sales. 1991) 



systeme d'education dans le sens des inter& de I'entreprise. U agit sur I'ofie de la rnain- 

d'oeuvre en w e  de I'adapter aux besoins du marchi. 

mar tat se desengage du domaine de l'ernploi; il se fie au secteur prive, a la conjoncture 

ainsi qu'aux lois qui regissent le marche pour rCgler les dysfonctiomements.  ta tat se 

contente de lancer des programmes de formation pour pallier la penurie de la main- 

d'oeuvre. Il met de I'avant des mesures d'empioyabilite insuffisantes pour comger le 

probleme du ch6mage. Par contre, il demeure passif a l'egard des inegalites entre des 

secteurs d'activites economiques (les forrnateurs et les non-formateurs) et entre des 

categories de main-d'oeuvre (les travdeurs et les non-travailleurs). 

La conception de 1'Etat est un sujet d'actualite. Deux tendances s'afiontent. Pour 

cenains, I'intervention gouvernementale est primordiale; sans cela il ne pourrait y avoir 

qu'un renforcement de la dualisation du marche du travail et une polarisation des revenus 

(Tremblay, 1993; c.E.c., 1990), une aggravation du chbmage et de I'exclusion. et un 

clivage entre les categories de main-d'oeuvre (Paquet, 1988). Pour d'autres, le rde des 

pouvoirs publics doit consister a catalyser le changement et a encourager les initiatives du 

secteur prive. 11 appartient aux forces du marche de gerer I'emploi.  tat evoque son 

peu de marge de manoeuvre pour justifier les actions qu'il entreprend. 

 ta tat continue a financer une partie de la formation specifique (FME, PDRH) et d 'of i r  

des programmes dont tres peu d'entreprises (14%) beneficient (Tremblay, h~ Llar~drrrar~d, 

1993). Le rapport de Grandpre (1989) estime que la responsabilite de la formation en 

entreprise incombe au secteur prive et (cqu 'il tte sz@ru pus d 'exhorter le seclew prive a 

accroitre ses efforis de fonnufiom. La formation reprdsente une condition de base de ia 

competitivite des iconomies. Emploi Immigration Canada estime que 64% des ernplois 

cr&s entre 1986 et I'm 2000 exigeront plus de 12 annies scolarite er de formation alors 

que pres de la moitie des nouveaux emplois requibent plus de 17 annees (Sharpe, 1990). 

En effet, les mesures des gouvernements risquent de mettre au ban de la societe de 

nombreuses personnes vuinerables aux prises avec d'enormes difficultes faute de 

qualification et d'absence d'une politique d'emploi. Cornme l'a soutenu Breton (1985) 



I'abandon de I'objectif du plein emploi est un choix politique et non une condition de 

sortie de la crise. Certains pays comrne la Suede et I'Autriche se trouvent dans les memes 

conditions et ont continue de faire du plein emploi une priorite. 

Les mesures entreprises par 1 '~tat  sont d'ordre correct* a court terme, et ne s'attaquent 

pas aux probiemes structuraux. Elles risquent rapidement d'&re remises en cause sous 

I'effet de I'approfondissement de la crise. Elles font abstraction de leurs determinations 

sociales. Les rbfomes successives de I'assurance-chdmage et de I'assistance sociale 

temoignent d'une absence de vision. Ces mesures pourraient Stre declarees contre- 

productives si le chdmage continuait a augmenter et si le nombre d'assistb sociaux 

suivait la mZme tendance (moins de payeurs de taxes et plus de personnes assistees). Par 

ailleurs, n'en cocte-t-il pas plus cher a la societe de maintenir une fraction de population, 

relativement nombreuse, en dehors du marche du travail plut8t que de I'integrer? 

a9e recettfes eludes menees en G.B. er darts les pays de 1'O.C.D.E. m r s  
porlenr a croire qrre le fair de mainfertir les chdmetcrs so~rs la deprtdartce de 
prestation qrrelconqrre ne colite pas moitts cher ecortomiqr~emenr parlattr, 
qrre de les meme a14  travail.^ (Gmverttemertr dtt Canada, 1987). 

1.1.2 Le repositionnemen t des syndica ts 

Le syndicaP3 est un acteur marginal dans le domaine de la gestion de la main-d'oeuvre 

tout cornrne dans la gestion de I'entreprise. En regard du contexte social, domine par un 

discours de nature iconornique, nous avanqons que le rappon de force ne favorise pas les 

syndicats. Ces derniers sont contraints de reviser leurs positions et Ieurs strategies. La 

situation peut encore changer. Le grand nombre d'initiatives de partenariat en temoigne. 

Les syndicats sont de plus en plus representes dans diverses structures consultatives au 

niveau national, provincial ou regional (Centre du Marche du Travail et de la 

Productivite, Conference Permanente sur I1Adaptation de la Main-d'oeuwe, SQDM). 

6 3 A ~  Qudbec. le t a u  de qndicalisation est relativement haul. On compte 1.2 million de personnes 
qndiquhs rkpames dam quaue cenuales: la FdCration des uavailleurs(e)s du Quek la Cor&dCration 
des S~ndicau Nationauu, la Qntrale des Enseignanl(e)s du Quebec, el la Centrale des Sjndicau 
Mmocratiques et dam une multitude de qmlicats indipendants. Come on p u t  ie canstater. le 
qndicalisrne au Q u k  est relativement morcele flQ. 1990). 



1.1.2.1 La situation des syndicats dans le domaine de la main-d'oeuvre 

Au sein de I'entreprise, la formation fait rarement I'objet d'un contr6le conjoint du 

syndicat et du patronat. Selon les domees de la FTQ (1990), seulement un tiers des 

conventions coUectives contie~ent une disposition sur la formation. Ces conventions 

concernent 70% des membres des syndicats du Quebec dont seulernent 7% prevoient un 

cornite conjoint consultatif ou decisionnel ayant juridiction sur la formation. Une etude 

relativernent recente du gouvernement quebecois (Morissette, 1993). note que 8.5% des 

conventions colIectives negociies au QuCbec faisaient etat d'un comite mixte de 

formation en 1992. Les syndicats considerent qu'ils ont tres peu d'emprise sur la 

determination des besoins de formation, sur I'elaboration des contenus, sur le choix des 

beneficiaires et sur lievaluation de la formation. Ils sont souvent tres peu informes des 

choix et des decisions technoiogiques, organisationnels ou autres de leur entreprise. 11s 

exigent une participation a tous les niveaux (national, regional, local, sectoriel et 

entreprise) dam le domaine de la main-d'oeuvre a titre de partenaire a part entiere. Les 

syndicats pr6nent un partenariat base sur I'egalite des panenaires, c'est-a-dire le 

paritarisme. 

L'entreprise represente le Leu privilegie au sein duquel les syndicats ciblent leur 

intervention. Comme I'affirmaient certains documents (CSN, 1995; FTQ, 199 1 ), les 

syndicats se preoccupent d'accroitre leur pouvoir dam I'organisation du travail et dam la 

gestion et I'organisation de la formation de la main-d'oeuvre. La participation des 

syndicats au fonctionnement de I'entreprise represente un enjeu de taille. Plus qu'un lieu 

de production de biens et services, c'est aussi une structure sociale (Jarniou, 198 1). 

Le financement collectif de la formation de la main-d'oeuvre, le conge-education paye, et 

I'insistance sur une formation polyvalente, qualifiante et transferable, la promotion du 

plein-ernploi constituent la toile de fond de la strategic syndicale en rnatibe de 

developpement de main-d'oeuvre. La negotiation des conventions collectives represente 

un moment privilegie des syndicats pour faire reconnaitre ou avancer cenaines de leurs 

revendications. Toutefois, I'insistance des syndicats sur la participation n'est pas fortuite. 



Le mouvement syndical, tout cornme le reste de la societe, n'est pas a I'abri des 

bouleversements. Celui-ci connait des dificultes, telles que la desyndicalisation, la montee 

du syndicalisme non &iC, etc. Pour demeurer un acteur potentieilement important, le 

mouvement syndical a besoin de s'ajuster a la nouvelle realite. 

Au-dela des revendications syndicales traditionnelles en matiere de formation, I'element 

relativernent nouveau est que les syndicats sont prets a associer leurs efforts a ceux des 

employeurs, a la condition toutefois qu'on reconnaisse leur contribution dam la 

formation, dans I'organisation du travail, voire mime dans la gestion de I'entreprise. 

1.1.2.2 Le virage des syndicats au partenariat 

Historiquement le syndicalisme quebecois a ete engage dam diffkrentes formules 

participatives avec plus au moins d'enthousiasme (Gagnon, 1991). I1 etait present au sein 

d'organismes consultatifs et au sein d'organismes publics; il a participi a des activites de 

concertation. Actuellement, les syndicats semblent prks a prendre le virage du 

partenariat, mais cette ouverture n'est pas unanime. Ceux qui sont favorables (CSD, 

FTQ), justiiient leur appui par la nkcessit6 de participer a la gestion de I'entreprise et 

d'stre present la ou les decisions se prennent. Ceux qui sont reticents invoquent le piege 

de ccpactiser avec 1'ennem.i)) et le risque de perdre son autonornie. Toutefois, Ie 

panenariat n'est pas un principe automatique mime si en pratique il peut I'itre devenu; 

dans tous les syndicats on continue a se demander comment y participer et quand. 

A partir de certaines etudes (Lemetin, in Daigle, 1992; De Coster, 1994)' nous pouvons 

rattacher le virage pour le partenariat a quatre phenomenes. Le premier est la 

mondialisation des echanges. Les transfonnations econorniques, technologiques, 

organisatio~elles et sociales, survenues au cours des dernikes armies, necessitaient des 

remises en cause du fonctiomement habituel. La conjoncture pousse tous les acteurs a 

coopirer les uns avec les autres et a faire des concessions. Par exemple, dans le milieu 

syndical, on prBne le partage de la gestion de I'entreprise entre employeurs et employds. 



Le second est la diminution de la portee des strategies d'affrontement. D'un point de vue 

strategique, I'affiontement s'est avere progressivernent contre-performant pour les 

syndicats. La position defensive, qui consiste a protiger les acquis, n'a pas empiche la 

fermeture des usines et les pertes d'emplois. 

En troisieme lieu, on observe un phenomene de desyndicalisation (desertion et 

desaffiliation, montee du syndicalisme independant ou de boutique). Celui-ci pourrait 

entrainer une crise de legitirnite et saper la capacite syndicale de mobilisation. Les 

cotisations des travailleurs constituent la seule source de financement des syndicats. En 

effet, plus d'effectifs sigifie plus d'argent mais aussi plus de poids dam les decisions. 

Enfin, dans I'organisation mime du travail, il y a des changements qui contribuent a 

marginaliser I'action syndicale. En effet, suite a la deterioration des gains de productivite 

et la mise en cause par les travailleurs des methodes tayloriennes de travail, les 

ernployeurs se sont mis a explorer et experimenter de nouvelles methodes de gestion, 

telles que les groupes semi-autonomes, les cercles de qudite, le JAT, etc. Ces dernieres 

pourraient repondre a un besoin des travailleurs de participer a la marche de leur 

entreprise sans que cela passe forcement par une representation syndicale. Les nouvelles 

methodes patronales de gestion introduisent une nouvelle forme de participation 

(participation directe et operatio~elle) qui vient competitionner avec la representation 

syndicale. Selon De Coster (1994), cwts d m ~ e  I 'i~~stiftrriort syadicale ne pourra-t-elk 

srrrviwe a I'hetrre du martagemertt parriciptif sans modpeer profondemenf son r d e  et 

ses modes d 'actions traditiomelm. Les positions reformistes et de negociation semblent 

I'emporter sur celles d'opposition et de contiontation, Les questions, telle que la reforme 

de la societi a partir d'un projet politique, semblent mises en veilleuse. Plutdt que de 

servir de facteur unificateur, elles divisent de plus en plus le mouvement ouvrier. 

1.1.2.3 Les enjeux de ce virage des syndicats pour le partenariat 

Pour les syndicats, le partenariat signifie une remise en cause du droit de gerance des 

employeurs ou du moins une tentative d'y crier une breche. La participation des 



travailleurs a la gestion de I'entreprise, revendiquee par les syndicats, importe aussi aux 

employeurs. Toutes les nouvelles methodes de gestion rnises de I'avant par les 

employeurs preconisent la participation des travailleurs, veritable clef du succes de 

n'importe quelle demarche. Les syndicats sont prZts a mettre a profit les competences de 

leurs membres et a s'associer pour relever les defiq mais a condition que leur 

participation soit reelle et reconnue. Les employeurs pourraient en contrepartie s'assurer 

de la collaboration de leurs travailleurs. 

Dans le cadre du partenariat, le virage des syndicats ne s'effectue pas sans tensions. 

Lemelin ( in L)aigle, 1992) a precisi que la participation suscite chez les syndiques de 

fortes craintes : peur de la recuperation, peur de l'atomisation des membres au detriment 

de la necessaire solidarite syndicale, pew d'stre associes a des accelerations de cadences, 

peur de la domination patronale et enfin, peur de la remise en cause de leur rble. Selon ce 

mZme auteur la mefiance ne se dissipe pas facilement. Les syndicats croient encore que la 

principale preoccupation patronale, a travers les nouvelles methodes patronales de 

gestion, consistait a qwofirer de la situatio~~ pour reditire le rde  de / 'hat, rnitseler les 

sytdicats el faire payer les eflets de la crise cmx travaillerrrs.)). II faut ajouter que 

I'existence des syndicats mime est souvent questionnee par le milieu des affaires. 

1.1.3 Le repositionnement des entreprises 

La formation de la main-d'oeuwe est indispensable aux employeurs meme s'ils n'y 

recourent pas de fa~on  reguliere. Elle fait plut6t partie d'une strategic plus globale des 

entreprises. 

1.1.3.1 Les pratiques dominantes de la formation en entreprise 

Les travaux (Bernier, 1993a; Tremblay, 1993) et les enquaes (Quebec, 1982; MMSRFP, 

1991; CCMTP, 1990) menes sur la formation en entreprise se caractensent par les traits 

saillants suivants. Les entreprises canadiennes consacrent rnoins de 1% de leur masse 

salariale a des programmes officiels de formation destines a leurs salaries, ce qui est 

considere tres negligeable par rapport aux compagnies europknnes. Seulement un quart 



des entreprises ofient une formation concentree sur des cours de faible duree et dont les 

beneficiaires sont surtout les cadres, les professionnels et les techniciens. 

La formation de la main-d'oeuvre s'inscrit principaiement dam la logique de I'irnrnediat. 

Elle n'est pas consideree comme un investissement par I'entreprise. Il y a deux 

explications possibles. Selon Payeur (1992), la faiblesse de la formation en entreprise au 

Quebec est attribuable a un marche de travail faiblement structure, a des entreprises 

encore peu preoccupies par la qualification de la main-d'oeuvre et a une devalorisation 

sociale des metiers et des techniques. Pour Tremblay (1989, 1993), le sous- 

developpement de la formation en entreprise s'explique par le mode de gestion du 

personnel; les entreprises n'ont pas interiit a former leur main-d'oeuvre parce qu'elles ne 

sont pas sires de la conserver. La stratkgie qui predomine au Quebec, au Canada et en 

Amtrique du nord en gendral repose sur une econornie de la mobilite et de la flexibilite 

exteme. Les adaptations passent par les licenciements de travailleurs n'ayant pas les 

competences requises et par I'embauche d'autres ayant les nouvelles competences 

demandees. 

La situation semble vouloir changer, mais ce n'est pas un renversement de situation. Les 

employeurs ne doutent pas de I'importance de la formation. Ils considerent que la formation 

est un moyen assez important (troisihe parmi dix facteurs) pour ameliorer la performance 

des entreprises (MMSRFP, 199 1). Par contre, tres peu d'entreprises s'engagent . 

Cenes, il existe un intertt pour la formation de la main-d'oeuvre. Celui-ci est comrnande a 

la fois par les transformations technologiques (acquisition de nouvelles technologies); 

organisationnelles (implantation du travail en equipe); demographiques (vieillissement de 

la population active) et econorniques, c'est-a-due, I'kconomie est basde sur I'information 

et la communication plutbt que sur les richesses natureles. La nature mtme du travail 

s'est transform& (Dubar, 1985; Bemier, 1989; Elger, 1990). 



((The emergerlce o j  digiti~ariort irtcremes the importa~lce of abstracr 
ir~relligerice in prductiorl and thus repires  that workers actively w~derrakr 
what were previously thought of as inrellecruel acrivitiem (Riflun, 1995 : 
100). 

L'interOt pour la formation obeit aussi a des considerations plus irnmediates : par exemple 

a un probleme de penurie de main-d'oeuvre, a I'absence de releve ou aux limites de la 

formation sur le tas. 

D'autres facteurs d'ordre general c o m e  la concurrence ou la restructuration ont poussi 

I'entreprise a reviser son propre fonctiomement et a chercher de nouvelles fa~ons de 

faire. Cependant, il faut rappeler que ce ne sont pas toutes les entreprises qui ont procede 

ainsi. La formation en entreprise demeure sous-financk, parcellisee et tres peu structuree 

mgme si les employeurs n1arr2tent pas de dire qu'elle constitue un facteur important pour 

I'amelioration de la performance de I'entreprise. 

Des entreprises appartenant a difftrents secteurs cherchent de plus en plus a etablir de 

nouveaux liens avec I'ecole publique. En effet, plusieurs structures de formation ont fait 

surface (ICP, EMAM, etc.). La formation a cesse dlCtre principalement une formation 

maison pour Otre domie en institution d'enseignement public. La formation sur le tas en 

tant que mode privilegie d'acquisition des savoirs pratiques est de plus en plus remise en 

cause non seulement au Quebec et ailleurs (Cohendet, 1988). C. Bernier (in Du~ldrrrarrd, 

1993) a analyse I'interit des entreprises pour une formation dispensee par I'ecole 

publique. Elle estime que les transformations technologiques et organisatiomelles se 

multiplient et exigent de nouvelles competences de main-d'oeuvre, telles que le 

diagnostic, I'anticipation, la communication, la cooperation, I'initiative, qui vont au-dela 

de I'adaptation au poste de travail et auxquelles ne peut plus repondre la formation 

pratique. 

Les nouvelles exigences de travail mettent en cause a la fois les comaissances scolaires et 

les attitudes. Elles renvoient en effet a une formation large axee sur le savoir, le savoir- 

faire et le savoir-&re. Certaines qualites s'acquierent aisement par une formation scolaire, 



cornrne I'analyse, la resolution des problemes, etc. Celles-ci exigent une demarche plus 

longue et plus theorique. D'autres s'acquierent dam I'entreprise, dam la pratique meme 

du travail comme le travail en equipe, I'entraide, etc. L'entreprise est contrainte donc a 

bablir de nouveaux liens avec l'ecole pour l'acquisition de nouveaux savoirs et savoir- 

faire et pour favoriser le transfert de l'expertise via les Qablissements scolaires 

(Dandurand et al., 1 99 1 ). 

Nous pouvons avancer I'hypothese d'un repositiomement des employeurs. Ces derniers 

qui sont traditionnellement plus favorables a une formation maison recomaissent de plus 

en plus la pertinence de la formation qualifiante. Differentes raisons ont inflechi la 

position des employeurs. La formation sur le tas est devenue dysfonctionnelle dam un 

contexte marque par des changements permanents. A titre d'exemple, l'organisation du 

travail est modifiee. Celle-ci est de plus en plus bask sur la polyvalence des emplois et la 

competence de la main-d'oeuwe. II faut ajouter que certaines preoccupations telles que le 

besoin de relever le niveau de competence de la main-d'oeuvre et l'absence d'expertise 

pedagogique expliqueraient I'interit des entreprises pour I'ecole. 

Les entreprises sont preoccupees par le contrde des coiits et le maintien de ia rentabilite. 

Elles cherchent constarnment a engager une main-d'oeuvre complente et moins 

coiiteuse. Elles continuent a percevoir la formation comme quelque chose de gratuit et 

relevant de !'&tat. Par ailleurs, les entreprises font face aux fluctuations de l'activite 

economique. La gestion de I'incenitude passe de plus en plus par le recours a des formes 

particulieres de flexibilite quantitatives (employes occasionnels, a temps partiel, etc.) ou 

qualitatives (travail en equipe, polyvalence, etc.) (Laville, 1992). 

1.1.3.2 Les enjeux de la gestion de la main-d'oeuvre pour les employeun 

La formation de la main-d'oeuvre e a  une strategic de gestion parmi d'autres. Les 

gestio~aires peuvent recourir a une main-d'oeuvre exteme plut6t que former la main- 

d'oeuvre interne. La concurrence repose souvent sur des strategies dont les travailleurs 

font les frais. La gestion a court terme des ressources humaines prime mime si les 



employeurs invoquent davantage que la qualite de la main-d'oeuvre constitue un avantage 

concurrentiel pour les entreprises interessees. 

La formation est sans doute importante pour maintenir les competences. Cependant, elle 

n'est pas souvent le moyen privilegie par les employeurs. L'accent est mis souvent sur la 

problematique de la releve et de la penurie de main-d'oeuvre, c'est le cas dans les deux 

experiences de partenariat. 

Les employeurs ne visent pas simplement a obtenir une main-d'oeuvre competente et a 

remodeler les qualifications, mais aussi a contrdler la valeur d'usage et d'echange de la 

formation. La strategie patronale en matiere de formation pourrait se resumer comrne 

suit. Les employeurs peuvent se plaindre de la penurie de la main-d'oeuvre, dont ils 

imputent la responsabiiite a I'ecole publique alors qu'eux-mimes en sont aussi 

responsables par Ieur politique a court terme. Le surplus de main-d'oeuvre peut itre 

favorable aux employeurs. Ces derniers disposent ainsi d'un reservoir de main-d'oeuvre 

qui senira, entre autres, i faire jouer la concurrence entre les diverses categories de 

main-d'oeuvre. En effet, la penurie ne correspond pas toujours a des besoins reels en 

main-d'oeuwe mais s'inscrit aussi dans une politique plus large de gestion de la rnain- 

d'oeuvre. Mais d'un autre c6tel la penurie de main-d'oeuvre peut ttre nuisible a la 

competitvite des entreprises. Toutefois dans le contexte actuel, et c o m e  I'ont indique 

Bernier et al. (in La$?mrne el ~011.~1993 b) penurie et surplus de main-d'oeuvre sont des 

domees qui coexistent. D'ailleurs, certains chiffres sont souvent avancb, par differents 

acteurs, pour appuyer cette obsentation (83 000 postes vacants au Quebec et 500 000 au 

Canada qui ne trouvent pas preneur). Cependant, le probleme de ch6mage ne revient pas 

a une question de penurie. L'accent mis sur la penurie et sur la formation, cornme moyen 

pour y remedier, laisse de cdte la problematique de la crise de I'empioi. 

Certes, I'attitude des employeurs a change en matiere de gestion de la main-d'oeuvre et 

de formation. La reconnaissance de l'importance de la formation de base va de pair avec 

un nouveau pros du travailleur. Ce dernier est loin d'itre le simple executant d'un 

ensemble de tfches et d'opirations. Il dispose de comp&ences, veritable apport pour 



I'entreprise qui est confiontee de plus en plus a des imperatifs de qualite et d'innovation 

des procedks, des produits ou des methodes. 

1.1.4 Les accommodernents des Ctablisserneats publics de formation 

L'ecole subit d'enormes pressions financieres, politiques et sociales. Elle dispose de tres 

peu de marge de manoeuvre pour agir. 

1.1.4.1 Les contraintes sur les Ctablissemeats publics de formation 

L'ecole publique est contrainte de s'ouvrir au marche du travail. Le processus 

d'ouverture touche a la fois I'ecole et I'entreprise. Cornme I'affirmait cet auteur : 

((011 put dire que les liem e w e  I'ecole et I'enrreprise se rajfewtisseat rmtr 
selrlement drr fait que les enneprises fom de pliis en phis appel a i'icole 
pour concevoir et pow disperiser la formation mais arissi drr fair qtie I 'ecole 
se rapproche de plus en plris des besoins de ltit~dustrie pour corlcevoir ses 
formatiom N (Bernier, 1993a : 257). 

On peut assortir I'ouverture de I'ecole au marche du travail a trois facteurs. Le premier 

facteur concerne la remise en cause du fonctiomement du systeme scolaire (crise de 

credibilite). Celle-ci remonte a la periode de 1975-80 et coincide avec la crise de 1 ' ~ t k t -  

providence (Paquet, 1988). Le second est relatif aux coupures budgetaires en matiere 

d'education et de formation. Celles-ci ont contraint le systeme scolaire B se restmcturer, a 

developper de nouveaux produits et a soumissionner pour o b t e ~ r  les contrats de 

formation notamment les programmes FME. Enfin, la competitivite ne laisse personne a 

I'abri, y compris le systeme scolaire. La concurrence est a la fois interne, entre des 

etablissements publics, et externe, entre des organismes publics et prives de formation. 

L'ouverture de I'kole se traduit premierement par la diversification des services offerts 

par IICcole. Comrne I'affirmait Doray et al. (it) Dcnirhrrand, 1993 : 90)' c&s relaiio~~s 

entre le ysteme scolaire et les entreprises ne sorit plus rrrriqrrement de I'ordre de la 

formatiorl mais aussi de soutien techt~iqlie)~. Les domaines d'intervention des 

ktablissements de formation se diversiient. 11s couwent le perfectionnement et le 

recyclage de la main-d'oeuvre dans les nouvelles technologies ou dans les methodes de 



gestion (la qualitd totale), voire meme le developpement technologique. Les 

etablissements de formation offrent de plus en plus des services connexes, cornme la 

prdparation des devis de formation, lielaboration des plans de developpement des 

ressources humaines, I'aide-conseil, des programmes de recomaissances des acquis et 

1'evaluation des potentiels des individus. Toutefois, les etablissements de formation 

n'optent pas tous pour les memes creneaux d'intervention et les mCmes strategies. 

Certains se concentrent dans des secteurs d'activites economiques ou des categories 

particulieres de main-d'oeuvre. D'autres prikrent s'orienter vers des programmes 

particuliers de formation (FME), vers des specialites dans lesquelles ils detiement une 

expenise reconnue et ou ils ont essaye de crier differents services. 

Le second facteur est I'adoption d'une nouvelle approche de formation dite par 

competences. L'approche par competence, elaboree entre autres en Europe pour le 

deveioppement de programmes de formation professionnelle, a ete employee au Quebec 

par le ministere de 1'~ducation pour la mise en place de programmes de niveau 

secondaire. Selon Doray et al. (it1 Dmlhrand, 1993), cette approche commence a 

s'etendre au niveau collegial dans le cadre de la refome des programmes. 

Cornme I'indique Tanguy (it]  De Coster, 1994), I'utilisation massive de la notion de 

competence dans la sphere educative et en milieu du travail temoigne de changements 

dam ces deux spheres (nouvelles formes d'organisation, nouvelles exigences en temes de 

savoir, de savoir-faire et de wmportements, nouveau mode de gestion des ressources 

hurnaines, etc.). Celle-ci temoigne du rBle grandissant que joue I'entreprise dans la 

definition de ia formation. Le pouvoir de I'entreprise s'est accru. L'entreprise est plus 

qu'un lieu de formation; eUe est aussi un agent de formation. Elle parraine et encadre des 

stagiairesM . 

L'approche par competence consiste a adopter ( w e  notrvelle logiqtre de fonnatiorl 

parrant des sirrratiorls de travail pour acqtterir les compiter~ces et les bases de lettr 

legtimiie~~ @ubar, 199 I ) .  En d'autres termes, elle vise a articuler des capacites generales 

NOUS fakons rkference au .  programmes gouvernementaw dits d'employabilitL. 



et des savoir-faire applicables aux situations de travail. EUe introduit une nouvelle logique 

pedagogique au sens large du terme. 

d e s  compitences doivent &re definies en reference arrx situutio)u que les 
eleves devrorrt Ptre en mesure de compreridre et de maitriser et parlaw de la, 
decider des notions a corttraitre et des procedes a maitriser. I1 ne s'agit pas 
de partir d ' ~ n  corps de connaissartces disciplirtaires existartr a parrir dlrqrrel 
on eflectrre des choir pour couwir les cor~naissances jrrgies les plus 
importa~ttes mais de parrir des siiuatiorts et de faire appel mrx disciplirtes 
h t s  la mesure des besoins repis par ces situations.)) (Tanguy et Rope, 
1994 : 90). 

Selon certains auteurs (Payeur et a]., 1994)' I'approche par competence ouvre la voie a la 

reconnaissance des acquis ctexperientiels)). EUe permet de s'ouvrir sur les travailleurs en 

emploi qui sont souvent tres peu scolarisies mais qui ont une assez longue experience de 

travail. Ces derniers pourront se voir accorder des credits de formation et par consequent 

I'exigence du temps necessaire a I'obtention d'un dipldme sera dirninuee. La notion de 

competence, largement associe a celle de transferabilite, favorise l'elaboration d'espaces 

professionnels permettant d'oticnter les salariis pour devenir plus flexibles. La mobilite 

apparait c o m e  une necessiti au regard des menaces sur I'emploi. Les salaries sont 

prepares a des situations de travail peu definies et Cvolutives. L'acquisition de 

competences transversales prepare les travailleurs a une plus grande mobilite. Les dew 

programmes de formation (ICP et I'EMAM) sont definis par compltences. Dans ce cas, 

les fonctions de travail deviennent ie pdie de delimitation de la formation; le secteur 

industriel de destination n'est pas specifiquement associe au contenu. En eEet, les 

finissants auront des horizons d'emploi assez large. Par exemple, les operateurs de 

traitements des installations chimiques formes a I'ICP peuvent exercer leur specialite dam 

des entreptises de chimie, de pdtrochimie, d'assainissement, dam des hbpitaux, etc. 

Par ailleurs, I'approche par competences risque, en pratique, d'en rester a des formations 

tres specifiques qui manquent de transfirabiiite et d'exclure les plus demunis scolairement 

(Dubar, 1991). Ici on distingue la reconnaissance de I'accessibilite. La possibilite de 

reconnaitre aux travailleurs des experiences de travail, sous fome de credit de formation, 

ne sigmfie pas pour autant qu'on leur garantit I'acces a la formation. Les conditions 

materielles pourraient ernpikher les travailleurs d'en beneficier. 



Toutefois, I'approche par competences se dkfinit comme une tentative de substituer a une 

representation de la hierarchic des savoirs et des pratiques, notamment celle qui s'etablit 

entre ctle pun) et c(l1app1iquen, entre <de ghneral et d e  technique)), une representation 

horizontale des savoirs et des pratiques. 11 s'agit d'une reponse a la transformation de la 

nature m6me du travail. L'opposition entre le travail rnanuel et le travail de reflexion 

s'estompe, ou du moins s'attenue, dans le cadre de la reorganisation du travail; les 

nouvelles exigences du travail sont complexes. Les situations de travail peuvent se 

traduire en diffirentes competences a acquerir par un double apprentissage en milieu 

scolaire et en milieu du travail. Certaines reserves sont a noter: dam quelle mesure 

I'approche par competence pourrait-elle concilier la connaissance, qui evolue assez 

lentement, et les pratiques, c'est-a-dire les situations de travail qui Cvoluent trks 

rapidement. Par ailleurs, certains aspects du vecu au travail semblent Cchapper a la 

formalisation (savoirs informels). 

1.1.4.2 Les enjeux pour les etablissements de formation 

Le debat sur le systeme scolaire se situe autour de deux enjeux (Dandurand et aI., 199 I ). 

Le premier concerne le contenu et la qualite de la formation que dispense I'ecole. Les 

principaux acteurs (entreprises, syndicats) sernblent s'entendre sur la necessite d'une 

formation large. Ainsi, la qualite d'une formation reside dans son adequation aux besoins 

du marche du travail (solvabilite), par sa transferabilite dans differents secteurs d'activites 

ou differents champs de competence. Les etablissements de formation offrent davantage 

de cours dans des champs de competence assez larges. C'est le cas de I'ICP oG il est 

question de 5 champs de compbence. Les titres obtenus par les finissants de i'ICP, voire 

mime de I'EMAM garantissent en effet une cenaine autonomie par rapport aux secteurs 

concernes. 

Le second enjeu a trait au rde  de 17&ole dam la transmission des savoirs et savoir-faire 

les plus valorises et les plus avancb. Le contenu scientifique et technologique est 

strategique pour les entreprises. Ces derrieres sont codiontees a des imperatifs 



d'innovation. En se dotant de nouvetles expertises 1'Ccole rev& une position 

potentiellement importante. 

Nous pouvons ajouter un troisitime enjeu. C o m e  I'aff'umaient Bourdieu et al. (1975), le 

titre demeure un objet de lutte perrnanente entre les ditenteurs de titres (les travailleurs) 

et les dktenteurs de postes (les entreprises). Les premiers cherchent a faire prevaloir leurs 

titres. Les acheteurs tendent d'obtenir a moindre prix les compdences que ces titres sont 

censes garantir. 

L'ecole professionnelle est relativement dependante, entendue au sens financier et en 

termes de debouches pour les finissants. Elle n'a d'autres choix que d'associer d'autres 

intervenants socio-economiques a la conception et la gestion des programmes de 

formation. Elle devrait s'ouvfir aux besoins du marche afm de garantir sa credibilite et sa 

s u ~ e .  Dans le contexte d'une economie a valeur ajoutee, l'expertise et le genie conseil 

prennent une place de premier plan pami les besoins des entreprises. En plus d'assurer 

une formation qui a un caracttire operatiomel, polyvalent et transferable, L'ecole est 

contrainte a diversifier ses services (conseils, expertise technologique, etc.) et a repondre 

aux impiratifs d'innovation des entreprises (des procides, des methodes, des produits, ). 

Conclusion 

Plusieurs rapports (Commission Jean, 1982; de Grandpre, 1989; SMMO, 1990) et 

etudes (Trernblay, 1989; Reich, 1993; Beland, 1991) et enquztes (Paquet et al., 1982; 

Rechnitzer, 1987) revelent l'importance du capital humain et i'urgence pour les economies 

et les entreprises de se doter d'une vision globale de la formation de la main-d'oeuvre. 

Cette derniere est perCue comme incontournable ainsi qu'une condition pour assurer la 

productivite et la performance des entreprises canadiemes et quebecoises. 

Les p ~ c i p a u x  intervenants dam le domaine de la gestion de la main-d'oeuvre envisagent 

ie partenariat comme solution de rechange. Ne dam un contexte de crise, il est marque 

par la recherche de nouveaux rapports politiques et sociaux (Breton, 1985) et de 



nouvelles formes, moins coQteuses, de solidarite sociale (RosanvaUon, 198 1). Les 

differents intervenants dans la gestion de la main-d'oeuvre au Canada et au Quebec 

admettent I'imponance de se serrer les coudes afin de remedier a la situation chaotique de 

la formation de la main-d'oeuvre. L'heure est donc i Itexperimentation de nouveaux 

rapports entre les differents intervenants dam I'elaboration des politiques de main- 

d'oeuvre et dans la gestion de la formation. Plusieurs instances et plusieurs projets ont 

emerge. Ceux-ci ont en commun les traits suivants : la mobilisation, l'engagement et la 

responsabilisation de plusieurs int ervenant s. 

L'intervention de chaque acteur doit se situer par rapport it un contexte qualifie d'un 

nouvel ordre mondial. Ce dernier s'impose (Bourque et al., 1994) : Aucun acteur ne 

saurait y echapper. Les domks institutiomelles confirment l'hypothese que le partenariat 

exprime une nouvelle tendance. Le nouveau contexte Conomique mondial oblige 

I'ensemble des acteurs a s'adapter, ce qui sembie representer une condition, sinon une 

voie de sortie de la crise. Les syndicats prennent le virage du partenariat. ns semblent 

prkts a se concerter mais sans renoncer a I'afbontement. Ils sont donc tirailles entre des 

exigences opposees. L'ecole s'ouvre au marche du travail. Les gouvernements transferent 

certaines responsabilites de developpement de la main-d'oeuvre au secteur prive. 11s 

engagent une vaste operation de rearnenagement &n d'integrer les programmes de 

formation a ceux de I'emploi et ceux de soutien du revenu. Et enfin, I'entreprise recomait 

la pertinence de la formation qualifiante, notamment lorsqu'il s'agit de creer de nouveaux 

emplois qualifies. EUe fait davantage appel a l'kcole pour concevoir et dispenser la 

formation. La formation ((maisow (sur le tas) ne suffit plus. Le repositiomernent des 

acteurs a favorise leur rapprochement. Les motivations des uns et des autres different. 

Cenains acteurs disposent de plus de marge de manoeuvre. Mais tous sont contraints de 

redefinir leurs strategies et de developper de nouveaux rapports et de nouvelles faqons de 

faire et d'agir. 

L'intervention de chaque acteur n'est pas neutre. Par exemple, l'entreprise et notamment 

lTitat evacuent souvent l'analyse politique et sociale des problemes auxquels la societe 

doit faire face. fls occultent les rapports de pouvoir entre les categories sociales. Les 



conflits sont consideres comme des dysfonctio~ements. Les problemes sociaux, tels que 

I'exclusion, sont abordes abstraction faite des ddterminations sociales. Par contre, 

d'autres acteurs sociaux cornme les syndicats ne rejettent pas les considerations 

economiques, mais ils deplorent plutbt la vision trop technocratique et comptable de 

1 '~tat  dans la gestion de la problematique de la formation et de l'emploi. 

Nous avanqons que le partenariat, dam le cadre du debat actuel, constitue une modalite 

d'adaptation. Celui-ci signifie une redefinition de la place et du rBle de chacun, I'me 

central etant occupe par I'entreprise, avec I'appui de lgtat, plutbt qu'un engagement egal 

de tous les intervenants dans le processus de formation. Le partenariat entraine des 

rapports de force plus nuancis plut6t que des rapports egalitaires et plus cohesifs.  ta tat, 
les entreprises, ies syndicats et les institutions ducatives subissent les memes contraintes 

(rationalisation et restructuration). Ils sont tous obliges de regrouper leurs efforts, peu 

importe leurs differences et leurs contradictions. 

Les differents intervenants du dornaine de la formation insistent sur la collaboration, le 

d6cloisonnement et la synergie de I'action. Ce discours trouve en partie sa justification 

dans leurs conditions objectives (contrainted resources ). I1 cache aussi d'autres enjeux, 

tels que le desengagement, la mobilisation et la reconnaissance de la participation 

syndicale et le caractere politique de certaines decisions. 

Les contraintes qui pesent sur syndicats les amenent a prendre le virage du partenariat, 

evitent ainsi de se retrouver sur la defensive. L'ecole publique s'ouvre pour rehabiliter sa 

credibilite. Les deux se limitent souvent a reagir aux difTerentes mesures entreprises par 

1 '~tat  ou I'entreprise. Le partenariat constitue pour les syndicats et I'ecole une voie, 

incertaine, de solution, pour renouveler les rapports avec les autres acteurs ou pour 

avancer leurs revendications, et un enjeu assez important. Le repli ou le retrait sont les 

autres solutions de rechange. 

Dans le contexte de crise a multiples facettes que nous vivons, il y a certes des choix a 

faire en education et en formation, comrne ailleurs. Les stratigies des acteurs different. 



Malgre le poids des contraintes, les acteurs conservent quand mZme des marges de 

manoeuvre. Crozier (1977) utilise la notion de zones d'incertitudes pour defendre I'idee 

de I'impossibilite de structurer totalement le componement humain. En d'autres termes, 

peu importe le statut de I'acteur, 01; la nature des rapports de forces, I'acteur conserve 

des possibilites d'action, si minirnes soient-elles. Certes, I'arnpleur des marges de 

manoeuvre varie d'un acteur a un autre. Les marges de manoeuvre dependent de la 

capacite de chacun de relever les defis. 



Tableau 3 : Synth4se de la logique d'intervention des principaux 

hgique d'action 
des acteurs 
Etat 

Syndicats 

Entreprise 

Ecole 

assurcr Ics 
conditions de 
productivitC; 
apporter de 
1 'aide 
aus individus et 
aux entreprises el 
remidicr a w  
inegalites 

defendre les 
interits des 
tratailleurs et 
leur assurer 
I'acds a la 
formation: 
rBle timide dans 
la G.M. en 
entreprise: 
participant 
important au 
nivcau 
institutionnel 

I'emplqeur en 
le maitre 
d'oeune de la 
G.M. 
L'entreprise est 
plus qu'un client. 
EUe est un 
partenaire 

fournisseur de la 
formation de 
base. 
Elle s'ornre a 
d'auues besoins. 
Sa mission m i o -  
ducauve est 
aussi importante 
que son rble 
dconomique 

Coatraintes 
edcmes/ intanes 
globahsation dcs 
khanges, 
rcstructuration de 
l 'hnornie, crise 
fiscale ct 
budgdtaire. montk 
du chbmage 

montee des valeurs 
nblibdrales. 
mondialisation des 
h n o m i e s  
(dtlocalisation des 
entreprises). 
ddqndicalisation. 
el crise de 
legitimire et de 
I'ernploi 

mondialisation. 
compditivid. 
incenirude et 
productivid. 
ressources (M.O. 
compklente. eic.) 

sow-finance men^ 
cornp6titiW et 
crise de cridib'ilitd. 
dtvalorisation et 
marginalisation dc 
la F.P. 

Enjeux 

adaptation et 
privatisation de 
la G.M. 

renegotiation 
d'un mweau 
conuat social 

la qualite. 
Ic contcnu c l  la 
d e w  de la 
formation 

manoeuvres 
il dispose de 
plusicurs options; 
tensions enm la 
gestion el le 
poIitiquc 

iis son1 sur Ia 
defensive: 
iis ont peu de chois 

elle a unc base 
em-tenironale: 
elle hspose dc plus 
de voies de sorues 

elk dispose de peu 
moyens pour 
dkgager des marges 
de manoeune 



Chapitre 2 La dynamique du rapport de 

partenariat en formation 

L'approche politique se caracterise par les concepts de pouvoir, de codit et d'interet. 

Les rapports entre les acteurs s'analysent en tennes de jeux et de luttes de pouvoir. Selon 

Crozier (1977) et Baldridge (1971) il n'y a pas unite des interits. Nous cherchons ici a 
caracteriser la nature du rapport social propre au partenariat. Le projet de partenariat est 

un construit social, c'est-a-dire qu'il est le resultat de la negociation, de I'kchange et de 

luttes. 

Le pouvoir ne se situe jarnais d'un seul cbte (De Coster et al., 1994). Nous allons 

chercher a montrer que le pmenariat est en effet une voie de resolution, entre autres, de 

problemes de gestion de la main-d'oeuvre. I1 pennet a differents acteurs d'etablir des 

consensus, de conclure des cornpromis ou de nouer des alliances. Mais peu importe le 

degre de coordination ou de cohesion entre fes parties en prbence, le partenariat ne 

permet pas de depasser les contradictions dam la gestion de la main-d'oeuvre. 

Le consensus est une methode et une condition pour rallier les acteurs impliques dans un 

projet collectif. Celui-ci peut se faire sur la base de comprornis. Ces derniers Les 

constituent une nouvelle base de relations entre les principaux acteurs, fondee plus sur la 

collaboration et moins sur I1&ontement. 11s supposent donc qu'il y ait des tensions et 

des conflits. En d'autres termes, le partenariat est un eldrnent de solution. Les alliances 

sont des strategies d'action pour donner du poids a des decisions ou pour resister a des 

changements. 

Dans la perspective crozierienne ou neomarxiste, a titre d'exernple I'ecole regulationniste 

fran~pise~~,  la reconnaissance des rapports de forces entre les acteurs n'evacue pas le 

comprornis. Ce dernier signfie que les tennes d'khange sont plus ou moins favorables a 

l'ensemble des parties sans qu'il y ait forcement rapports egalitaires. La notion de 

65 Now faisons reference . A titre indicatif al~v uavauu de Lipieu ( 1987. 1989) et de Boyer (1982. 1986) . 



compromis suppose la recherche d'un terrain d'entente entre des protagonistes ou une 

synthese de differentes preoccupations d'acteurs qui sont jusqu'a un certain point 

conciliables. 

Nous allons prernierement aborder les differentes strategies des acteurs. Ensuite, il sera 

question de la dimension cccollaboratioru~, abordee sous l'angle de la complementarite des 

ressources et du consensus. La dimension ((codit)) recouvre les compromis, les alliances, 

les incoherences et les contradictions. Le conflit est inherent au partenariat parce qu'il 

resulte de I'inegalite des conditions des acteurs en presence. 

2.1 Les strategies d'action des acteurs 

Le concept de strategic prime dans I'approche de I'analyse strategique. Cornme I'a 

rapporte Bernoux (1995 : 142), la rationalite de I'acteur se definit plus par rapport aux 

possibilites d'action qui s'ofient a lui et aux comportements des autres acteurs que par 

rapport a des objectifs et des projets coheents. I1 precise que ((la sfrategie d'un acteur 

s 'appreheride a pavers des regdarites ddc, ses comporiernentm . 

Les principaux intervenants sur 1e marche du travail poursuivent des objectifs differents. 

Par exemple, au-dela de la recherche d'une main-d'oeuvre competente pour affronter la 

concurrence, les entreprises visent a maintenir leur contrde du processus de formation 

ainsi que des flux de main-d'oeuvre sur le marche du travail (entretien des surplus de 

travailleurs). En plus de la rationalisation des programmes et des fonds alloues a la 

formation,  tat vise la responsabilisation du secteur prive en matiere de formation. Les 

syndicats ne cherchent pas simplement a faire valoir leur participation au processus de 

formation; ils veulent se donner aussi un nouveau rdle au sein de I'entreprise. Par ailleurs, 

I'ecole ne veut pas seulement contrer les critiques, elle cherche aussi a developper de 

nouveaux champs de competence et eviter ainsi son sous-financement. 

Les acteurs adoptent des strategies compatibles avec leur position structurelle dam le 

champ de la formation. Toutefois, la nature des rapports de force depend a la fois de la 



place de chaque intervenant dam un champ quelconque, de la capacite de chaque acteur 

de mobiliser les sources de pouvoir ainsi que de la maitrise des zones d'incertitudes 

(Crozier, 1977). Par exemple, m h e  si le syndicat est un acteur marginal dans le champ 

de la formation, il n'est pas pour autant demuni de tout pouvoir. A I'inverse, I'employeur 

qui ddtient les droits de gerance, n'a pas forcement le contrde total de la formation de la 

main-d'oeuvre. Comme I'affirme la citation, peu importe les contraintes, chaque acteur 

conserve des marges de manoeuvre dnstiational comrait~ts ahvays leave space for 

a~tonomous play of ir~terests and improvisatiom (Meyer, 1983). 

Marges de manoeuvre et stratigie de I'entreprise 

Nous avanCons que les marges de manoeuvre et la strategic de l'entreprise se fondent sur 

quatre constantes. Premierement, du point de w e  de I'entreprise, la penurie de la main- 

d'oeuvre est un probleme aigu et serieux. Comme I'ont montre Bernier et a1 (1993b, ill 

hflamme et coll.), dans un contexte de recherche de qualite et d'innovation, le reexarnin 

de la formation professionnelle se fait sentir au Quebec. Les entreprises sont confkontes a 

un probleme de penurie de main-d'oeuvre accompagne souvent de surplus. Ce dernier 

signifie souvent que la main-d'oeuvre disponible ne correspond pas aux qualifications 

requises par les entreprises, d'ou la coexistence de la penurie et du surplus. Nkanrnoins, la 

penurie de main-d'oeuvre p u t  servir a dramatiser une situation quelconque. Les 

employeurs ont toujours su mobiliser les ressources en invoquant la penurie de main- 

d'oeuvre (Charlot et al., 1985). De la sorte, ils exercent de la pression sur le systeme 

scolaire a h  d'assurer la disponibilitd d'un reservoir de main-d'oeuvre. 

Deuxiemement, I'entreprise s'attaque souvent au fonctionnement du systeme scolaire 

comrne si celui-ci dtait la source de tous les maux. EIle se plaint de la lourdeur 

administrative et de la complexite des programmes pour justifier son sous-investissement 

en matitire de formation. Elle justifie son recours fiequent a de nouveUes formes de 

gestion de la main-d'oeuvre par I'incertitude economique ainsi que par I'impossibilite 

d'agir autrement. 
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Troisiemement, comme en temoignent les cas de partenanat, les employeurs optent pour 

le starir giro au sujet du mode de financement de la formation; ils ont, pendant longtemps, 

refuser le ptincipe de la taxation de la formation en invoquant diffdrentes raisons. 

Cependant, ils etaient prets a financer a leur fagon la formation de la main-d'oeuvre, 

grfce a des dons d7Quipernents, de prdts de personnels, etc. 

Enfin, pour les employeurs, la formation et le partenhat sont des strategies parmi 

d'autres. De plus comme I'a indique Dandurand (1993), pour darner le pion a la 

concurrence, les entreprises pourraient recourir a d'autres strategies que la formation. 

Elles pourraient dkplacer la production entierement ou en partie vers d'autres regions ou 

pays olj le coiit de la main-d'oeuvre est ridiculement bas et ou les charges sociales, quand 

elles existent, sont en gCneral soit beaucoup plus faibles, soit assumees par les 

gouvernernents des pays d'accueil. Les entreprises pourraient recourir aussi a la sous- 

traitance de certaines activites dans des pays reconnus pour la qualite de leur main- 

d'oeuwe. 

Le partenariat constitue enfin une des rnodalites possibles de gestion parmi d'autres 

(Daiyle, 1992). Les entreprises n'optent pas necessairement pour un partenariat avec les 

travailleurs. Elks peuvent proceder a des rearnenagements dam I'organisation du travail, 

dans les technologies ou dans les mdthodes de gestion sans pour autant orienter les 

travailleurs directement dans la gestion de I'entreprise. Certes, dans le contexte actuel, les 

employeurs ont besoin de mettre a profit toutes leurs ressources atin de pouvoir relever 

les defis. Us disposent de plusieurs methodes, telles que les cercles de qualite, pour 

raviver I'intertt des salaries pour leur travail et pour mobiliser leur savoir-faire. 

Marges de manoeuvre et strathie du syndicat 

Les syndicats ne se trouvent pas en position de force. Les domees contextuelles telles 

qu'un taux de ch6mage elevd ou un climat econornique dificile en temoignent. Les 

options qui s7o&ent a eux sont limitCes. Les syndicats peuvent soit continuer de jouer 

leur rde traditiomel avec tout ce que cela comporte de risques (strategie defensive), soit 

se repositionner et o f i r  d'autres ouvertures (strategie offensive). Les defis qui se 



presentent a eux sont enormes. as sont contraints de changer leurs strategies. Comment 

le faire sans perdre leur pouvoir et leur autonomie? Les syndicats seront-iIs capables de 

faire admettre aux employeurs leur participation a la gestion de I'entreprise? Comment 

peuvent-ils changer la societe en acceptant de s'associer avec les patrons dont ils risquent 

de finir par contester I'autorite? 

L'afiontement n'est pas toujours efficace pour fake avancer les revendications. Le 

contexte ayant change, les moyens d'action devraient changer aussi. Les syndicats 

cherchent a tisser de nouveaux Liens avec les employeurs et a monnayer leur participation. 

Cependant, dans certains cas, il faut rappeler que la participation des travailleurs n'est ni 

reconnue ni souhaitee par les employeurs. 

Les syndicats souhaitent negocier un nouveau contrat social (FTQ, 1993; CSN, 1995, 

1996). Le compromis qui consiste a echanger la representation syndicale pour defendre 

les interits des travailleurs contre un droit de gerance exclusif a l'employeur est de plus 

en plus rernis en question. Selon les syndicats un nouveau compromis devrait le 

remplacer. Celui-ci devrait consister a negocier un maintien des acquis, et dans certains 

cas limiter les reductions salariales, et accepter la poIyvaIence en contrepartie d'une 

certaine securite d'emploi et des garanties de formation. Les syndicats devraient avoir un 

mot a dire dam I'organisation de la formation et du travail, voire meme dans la gestion de 

l'entreprise. 

Les syndicats ne peuvent plus s'en tenir a la seule defense des acquis salariaux (FTQ, 

1993; CSN, 1993 ), car cela pourrait btre un procede contre-productif Ms a part I'action 

menee dans le milieu de travail, les syndicats developpent, d'une part, de nouvelles 

formes de solidarite entre eux, avec des organisations populaires, avec des groupes 

ecologiques, etc. et, d'autre part, des alliances avec les partis politiques a l'image de leurs 

al'actiotr des syt~dicars comme rnouvement social rre peur dmc fairr! 
abstraction de ce qtri se passe en dehors dri travail, tli drs atrrres 
mouvemerrts sociairx qui itrterviennetrr arrssi  IS ce domaitw n (Boucher, it) 
Daigle, 1992 : 124). 



Consideris comrne etant encore un acteur marginal dam la formation, les syndicats 

cherchent a tirer profit de ce mouvement en faveur de la mise en commun des efforts, afin 

d'assurer Ieur presence i plusieurs niveaux (national, regional et local) et dans des 

champs differents (formation de la main-d'oeuvre, ernploi, organisation du travail et 

gestion de I'entreprise). Pour y parvenir les syndicats sont prets a kchanger leur 

collaboration ou leur expertise contre un engagement rkl, contre un acces des 

travailleurs a la formation, et contre leur participation a la gestion de I'entreprise. Cette 

participation leur permettrait d'exercer leur influence dans differents domaines. 

Les syndicats optent de plus en plus pour une strategie a deux axes, ce que les resuhats 

de I'enquite ont confirme aussi. Le premier est celui de I'offensive, c'est-a-dire la remise 

en cause du mode d'intervention de  tat et des entreprises en matiere de formation et 

d'emploi, ainsi que de la predominance de la logique adaptation dam la gestion de la 

main-d'oeuvre. Le deuxieme est celui de Iiouverture1 qui se traduit par la recherche d'un 

terrain d'entente dans differents domaines. Les syndicats adoptent deux attitudes 

complementaires. 11s etablissent une distinction entre le domaine de la negotiation, 

comme celui de la convention collective, et celui du partenariat ou de la concertation, 

comrne celui de la formation, etc. Les syndicats et les patrans tantbt se concenent, tantdt 

s'affrontent. Les experiences de partenariat prouvent qu'ils peuvent s'entendre sur 

cenains dossiers. Selon certains representants syndicaux, les employeurs sont 

ambivalents, car tantd ils s'associent aux syndicats, tant6t ils les discreditent et mettent 

en doute leur representativite. Cependant, ils ne peuvent pas toujours se passer de I'appui 

que peuvent apporter les syndicats. 

Marges de manoeuvre et stratigie de I'kole 

La strategie de I'ecole se developpe selon deux axes. Le premier est celui de la 

diversification des services et le second est la responsabilisation du milieu du travail en 

matiere de formation. L ' h l e  a privilegie une strategie de diversification de ses senices. 

Celle-ci est de nature plus offensive car elle permet d'anticiper les besoins de l'industrie 

plutdt que d'y reagir. C o m e  en temoignent les experiences de partenariat a l'etude, 
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grice au rapprochement avec le monde du travail, certains etablissements de formation 

mettent au point de nouveaux champs de competence et de nouvelles expenises. 

La responsabilisation des employeurs dans I'acte educatif pourrait non seulement 

amoindrir les critiques a I'endroit de l'ecole mais aussi les deplacer de la formation a 

I'emploi, c'est-a-dire aux nouvelles formes de gestion de la main-d'oeuvre pratiquees tres 

souvent par les entreprises. Cependant, l'ecole pourrait continuer d'ftre la cible de 

critiques malgre ['engagement de I'industrie dans la conception et la gestion de la 

formation. Les industries hors du projet en question peuvent continuer a critiquer le 

travail de l'ecole. I1 faut rappeler que partenariat ne signifie pas representativiteM. Par 

exemple, le projet de partenariat dans le domaine de la chimie et de la petrochimie emane 

d'environ 35 entreprises6-qui favorisent la creation d'un institut de formation. Cela ne 

signifie pas que celles-ci etaient toutes d'accord sur la fagon dont le projet a etC mene. Les 

critiques pourraient provenir aussi d'un milieu educatif concurrentiel qui dispense le mime 

type de formation ou mZme de representants patronaux de I'avis que la formation 

cornpone encore des lacunes. 

Marges de manoeuvre et stratigie de  bat 

Contrairement a I'avis de certains (Fluet et Lefebvre, it1 Daigle, 1992), le reamenagement 

des depenses de la securite du revenu ne constitue pas la seule f a ~ o n  de mieux financer 

I'education et la formation. Par exemple,  hat pourrait se doter d7une politique 

favorisant la formation et I'emploi. I1 pourrait imposer une taxe a la fomation de la rnain- 

d'oeuvre comme il vient de le faire, et se retirer de la formation specifique et respecter 

une division des responsabilites fondee sur la nature de la formation. Il pourrait aussi 

cibler son intervention sur certaines categories d'entreprises (les PME), sur certains 

secteurs, ceux les plus touches par la restructuration de I'econornie, et les categories de 

main-d'oeuvre les plus vuinerables. La formation ne resout que partiellement le probleme 

de la main-d'oeuvre. Selon Dandurand (1993)' une des voies pour depasser les 

66 AU Sens statistique du terme. 
6- Elles etaienl regroupdes aulour d'une association pour domer plus de paids a leur requde. Ces 
enueprks ne represenlent que 10% de I'ensemble du secteur de la chimie et de la piuochimie. 



contradictions dans lesquelles la societd est engagee doit passer par la reunion des 

conditions d'acces a une formation de base professionnelle polyvalente et continue, ainsi 

que par une revision des modes de partage du travail, (run bieru) devenu plus rare. Pour 

d'autres ni le partage du travail ni la formation ne sufisent. Rtfkin (1995) propose une 

revitalisation de l'iconomie socialea comme solution de rechange aux politiques 

neoconservatrices. Celle-ci se deGt  ainsi : 

c(~he iltdepedar~r or volrrrrreer sector, is the realm it, which fiduciary 
arrarlgernenrs give way ro community bonds, atzd where rhe giving of orre's 
rime to others lakes the place of artrJkiah'y imposed market relalionships 
based on selli~rg otteseyarld one S services IU orhers. w &kin, 1 995 : 23 9). 

D'apres Riflcin, I'economie sociale permet non seulement de contrer I'impossibilite de 

I'economie formelle, d'absorber toutes les rductions des ernplois mais aussi d'aider a 

reconstmire le contrat social. En effet, les gouvernements peuvent y ofir une possibilite 

d'emploi, pour ceux qui sont exclus du marche du travail. Certes, I'economie sociale peut 

o f i r  une gamme de services sociaux, educatifs, de sante, etc. pour des personnes 

wlnerables. Toutefois, celie-ci risque de concritiser et legitimer la polarisation de 

I'economie (deux vitesses). 

Cornme en temoignent les donnees institutionnelles, la strategie de  ta tat se joue au moins 

sur deux axes. Elle consiste a redeployePg les fonds publics et restructurer les 

programmes de formation pour repondre aux nouveaux objectifs et rehausser le rdle des 

principaux intervenants sur le marche du travail. I1 nous semble que la strategie de 

redeploiement et de responsabilisation vient masquer le desengagement de  bat, en 

panie vis-a-vis des plus wlnerables. Le desengagement de ~'Btat prend differentes formes 

comme le retrait du financement du regime de I'assurance-emploi, la remise de certaines 

responsabilites de gestion de la main-d'oeuvre au secteur prive, I'invitation aux 

intervenants a se prendre en main, etc. 11 agira dorenavant plus comme un catdyseur que 

c o m e  un intervenant. Toutefois, la vision en termes d'ajustement, assez developpk 

- - 

bn Le !erne cckonomie socialen a e ~ e  intmduit par des chercheun franas en sciences socides au cours 
des anndes 80. fl designe a la fois des rdsdtats sociaux (enuaide. soiidarile. etc.) et des guns 
hnomiques indirecls d'une gamme de senices d'aide a la population. 
69 La sua3gie du rediploiement a marque toutes les rifonnes a i d e s .  I'assurance chbmage (1995. 19%) 
et I'assistance sociale (1989. 1995). 



dans le premier chapitre de cette partie, qui est devenue cornme une obsession de [ 'hat 

(Bourque et a1.. 1994). I'emporte. 

Le partenariat est une modalite d'intervention dont la promotion est faite par tous les 

intervenants. CeUe-ci se caracterise du point de w e  du mode de rapport par deux 

dimensions : la collaboration et le conflit. 

2.2 La dimension de collaboration 

Pour collaborer, les acteurs doivent disposer de ressources, d'atouts ou de moyens a 

echanger (materiels, expertise, capitaux, etc.), reconnues pour leur valeur d'echange par 

I'autre partie. La collaboration s'engage si les parties en presence partagent le mdme 

diagnostic et ies mimes objectifs du projet auxquels ils cooperent. 

2.2.1 La corn plementarite des ressources 

Les defis sont enormes et I'effort d'un seul acteur ne suffit pas a les relever. Les interh 

sont jusqu'a un certain point interdependants. Chacun a besoin de I'autre, mais les choses 

sont loin d'etre harmonieuses. Crozier (1977) Qablit un lien entre la notion de contrainte 

et celle de zones d'incertitudes. Selon la perspective de l'analyse strategique, les 

contraintes des uns sont des sources de pouvoir pour les autres et vice versa. Par 

exemple, le sous-financement est une contrainte qui pese sur les Qablissements publics de 

formation. Cette situation ofie a I'entreprise et a 1 '~tat  l'occasion d'obtenir des 

concessions ou d'idechir la position de l'ecole publique quant a la formation a 

dbelopper. Le besoin dlune main-d'oeuvre qualifiee et les imperatifs d'i~ovation de 

I'entreprise peuvent favoriser le developpement de la formation. L'ecole peut en tirer 

profit dans la mesure oli elle est capable de remidier a cette situation. L'affaiblissement 

du mouvement syndical ou plut6t de la capacite de mobilisation des travailleurs favorisent 

les employeurs. Ces derniers wont plus en mesure d'arracher des cornpromis en leur 

faveur . 

Le besoin d'un engagement soutenu des travailleurs dam la marche de I'entreprise peut 

etre une occasion pour ies syndicats de Jgocier de nouveaux arrangements. Ceux-ci 



peuvent servir de caution a la participation des employes dam differentes decisions qui 

visent I'amelioration de la cornpetitivite de I'entreprise. La contestation des politiques 

sociales des gouvernements permet de transferer cenaines responsabilites du public vers 

le prive ou du central vers le local. 

Les ressources sont de difFerentes sortes : financieres, techniques, humaines, physiques et 

morales. L'importance de la ressource et le pouvoir associd se mesure par rapport a sa 

rarete et par rapport a sa pertinence strategique : dans certains cas, il s'agit de I'argent, 

dans d'autres $a peut itre I'expenise. Dans le cas des deux experiences de partenariat, les 

parties en cause, notamrnent les entreprises, I'icole et les syndicats ont investi 

conjointement plus d'une sorte de ressources, c'est-a-dire a la fois des ressources 

pddagogiques, techques, humaines, financieres et technologiques, ce qui ternoigne d'un 

engagement assez serieux de part et d'autre. 

2.2.2 L'etendue du consensus tkalise entre les acteurs 

Le terme de consensus est aujourd'hui d'emploi tres frequent. Plus qu'une etape dans un 

projet de partenariat, ie consensus est une condition de ralliement. Les principaux acteurs 

s'entendent sur la necessite de travailler ensemble pour remidier aux lacunes dans la 

gestion de la main-d'oeuwe. 11s insistent sur la ndcessite d'une action urgente. 

A l'origine du partenariat, il y a un certain consensus entre les difErents acteurs sur la 

nature des problemes de main-d'oeuwe, sur la necessitk d'agir et d'harmoniser les 

pratiques de formation au sein des entreprises d'un meme secteur et sur le fait que chaque 

intervenant est responsable en panie de ces lacunes. A ce titre, l'entreprise d'action 

commune constitue un moyen privildgiti pour remedier a une situation dysfonctiomelle 

qui, a premiere we, affecre tous les intervenants sur ie marchi du travail. 

La realisation des deux projets de partenariat s'est faite apparernment sans incidents 

majeurs. U semble y avoir eu un consensus sur la necessite d'un partenariat entre les 

principaux intervenants sur le marche du travail. Les deux projets de partenariat ont ete 

arnorces conjointement par les industries et les syndicats. Ensuite, il fallait les justzer 



aupres des gouvernements. Edn ,  il y a eu le choix de I'etablissement approprie. La prise 

en compte des diverses preoccupations de I'ensemble des acteurs a faciliti I'adhesion a 

chaque projet. Le partenariat dans le domaine de la formation est perqu comrne etant 

rentable pour tous les acteurs. 

Les motifs d'ordre econornique constituent un denominateur commun pour les acteurs. 

Une des propositions gouvernementales consiste a regrouper les entreprises autour d'un 

seul lieu de formation plutbt que de continuer a les subventionner sur une base 

individuelle. On semble ici rechercher une econornie d'echelle. Cela permet 

eventuellement de contrer le dedoublement et la multipliciti des programmes et des 

actions Bagmentees dans le domaine de la formation de la main-d'oeuvre, ll etait question 

aussi de viser I'efficacite, c'est-bdire de mieux utiliser les ressources existantes. I1 s'agit 

de rnobiIiser les ressources educatives vers les besoins reels et de former les personnes 

dam des metiers correspondant aux besoins de l'industrie. I1 faut onenter les jeunes vers 

des metiers ou il y a manque de main-d'oeuvre. 

L'interet commun de rendre les choses plus efficaces cache des differences dans les 

preoccupations et les objectifs des principaux acteurs. Pour leur part, les employeurs 

mettent l'accent sur une main-d'oeuvre competente et polyvalente, capable de relever les 

defis, notamment dans un contexte de mondialisation des echanges et de competitivite. 

Les syndicats veulent obtenir la reconnaissance des competences des travailleurs en 

emploi. La reconnaissance des competences permet aux travailleurs en emploi de ne pas 

&re a la marge d'un processus de formation. Les travailleurs font valoir I'imponance 

d'une reconnaissance sociale de la fonction d'operateur. Il faut signaler que celle-ci pr&te 

a toutes sortes de confusi~n'~. Les representants syndicaux estiment qu'en l'absence 

d'une garantie d'emploi, le travailleur doit se premunir contre les aleas economiques des 

fermetures d'usines par le biais d'une certification. Cette detniere devrait permettre au 

travailleur d 'augmenter ses chances de travailler. 

:o L'opira~eur des innallations de trairements chirniques en  souvent compare. dam l'usage courant a 
quelqu'un qui lravaille sur les machines a coudre. 



Les representants des industries et des syndicats ont aussi reconnu I'importance de la 

polyvalence. Toutefois, la perspective des uns et des autres differe sous ce rapport. Les 

industries visent la reorganisation de la main-d'oeuwe, I'elargissernent ou I'addition des 

tlches et des fonctions de travail, dans une vide de contrde du temps rnort. Les 

syndicats cherchent a assurer une meilleure relocalisation des travailleurs. 

Les preoccupations du milieu educatif, colleges et commissions scolaires, concernent en 

priorite la rehabilitation de la formation professio~elle. La credibilite des etablissements 

publics de formation est en jeu. Dans le milieu scolaire, on souhaite rectifier le tir et 

repondre aux dil3erents desaveux et insatisfactions. Toutefois, les responsables du milieu 

scolaire defendent toujours la formation transferable et accessible. Les employeurs 

defendent le msme point de w e ,  c'est-a-dire considerent la formation de base comme 

etant la seule qui puisse garantir la transferabilite des comaissances, la polyvalence et la 

qualite de la main-d'oeuvre. Cependant, ce type de formation sernble se limiter 

essentiellement aux nouvelles recrues. Les travailleurs en place y ont tres peu acces mime 

s'ils y ont droit. Pour le moment, ils se lirnitent a recevoir le plus souvent une formation a 

la carte. 

Les gouvernements veulent mieux gerer I'adequation entre les services offerts par les 

hablissements publics de formation et les besoins du marche du travail. 11s insistent sur la 

participation financiere des entreprises, entre autres par I'apport dd'equipements, d'autant 

plus que les ecoles ne sont pas en mesure de se doter de technologies necessaires pour 

bien mener la formation. 

Bref, les principaux intervenants s'entendent pour mener des projets comrnuns, mime si 

les perspectives des uns et des autres different. Les entreprises veulent une main-d'oeuvre 

competente a moindre coiit. Les syndicats defendent la nicessite d'une main-d'oeuwe 

bien fonnee capable de se relocaliser. Les hablissernents de formation vedent plus de 

ciientele (entreprises et individus) et donc plus de financement. Les gouvernements 

cherchent a inciter les employeurs, les syndicats, voire meme I'ecoIe a se prendre en 

charge et a se fier moins sur  tat. Enfin, le consensus, dam les deux cas de partenariat, 



est base sur la reconnaissance des differences des acteurs. II est un construit. Dans une 

etude recente Moscovici Ccrivait que, 

u Le consemis esr 101 moyert, voire tine methode de changer les rjormes et les 
regles de la vie collective. I1 11 'a pas pow fonctiorl d 'elimit~er les tetisiora er 
de preserver I 'etpiilibre entre les posiiioru aniagonisres, mais arr cortrraire 
de les laisser se modifier les urles par les mitres avec le moirts de virtilence, 
j~rsq~i 'ti ce qtr ' N I I  element nowem s'eu degage. u (Moscovici, 1992) 

2.3 La dimension de conflit 

Selon diffirents auteurs (Gill, 1989; Hamel, 1993), le partenariat n'est pas un exercice 

nature1 et harmonieux. I1 est marque par des tensions et des jeux de pouvoir. Les parties 

en presence ne poursuivent pas les mZmes objectifs et ne sont pas soumises aux mimes 

facteurs de contingence. Les acteurs prockdent par compromis afin de pouvoir rallier et 

obtenir un appui s ir  aux actions entreprises. Le compromis implique a la fois des 

ajustements reciproques pour trouver des terrains d'entente et un apprentissage pour 

faciliter les kchanges. Une nouvelle terminologie, d'aiileurs, est apparue. On commence a 

parler davantage d'interfts mutuels et de penser consensus et complementarite. 

L'expression (con est dans le mkme bateaw circule souvent. Les compromis et les 

alliances sont parmi les modalites de liens possibles entre les principaux acteurs. 

2.3.1 Les compromis mis en oeuvre entre les acteurs 

Accepter de travailler ensemble suppose des concessions. Differents comprornis se sont 

realisis entre les principaux acteurs. Plusieurs facteurs contribuent a I'evolution dans les 

positions defendues par tous les acteurs. Les principaux intervenants acceptent de plus en 

plus d'entreprendre des actions communes. Us s'entendent sur certaines problematiques. 

En effet, les expdriences de partenariat se multiplient. 

Selon (Crozier, 1977; Baldridge, 1971)' le comprornis est une entente obtenue par des 

concessions reciproques. I1 est une issue possible des conflits. U peut alors servir de mode 

de regulation des tensions entre les acteurs. Le cornpromis se traduit donc par la 

possibilite de concilier des positions antagonistes, de trouver des terrains d'entente et des 

arrangements qui pourront &re favorables aux parties en prdsence. 



Cornrne I'ecrivent Lipietz et al. (1987), les groupes sociaux defmis par leurs conditions 

d'existence quotidieme ne se livrent pas une lutte sans fin. Quelie que soit I'ampleur de 

leur divergence et de I'inegalid de leur condition, ils sont prQts a conclure un ccarmistice)) 

fait de concessions et de coercition, pendant lequel les rapports de pouvoir se perpetuent 

sans contestation majeure et imposent des rkgles de jeu plus ou moins satisfaisantes. 

2.3.1.1 Les compromis entre les employeurs et les syndicats 

Dans nos cas, les compromis entre les employeurs et les syndicats se cristallisent autour 

de trois elements : la mission de I'ICP et de ['EMAM, la representation des travailleurs 

dans les comites conjoints de formation et l'orientation de la fonnation. D'abord, les 

employeurs ont mis I'accent sur la question de la releve atin de remedier au problkme de 

penurie de main-d'oeuvre et aux lacunes de la formation sur le tas. Par contre, les 

syndicats s'inquietent de la formation des travaiIleurs en place. 11s considerent que la 

question de la releve ne doit pas penaliser les travailleurs et ne doit pas les contraindre a 

accepter des concessions au lieu de les rnotiver a ameliorer leurs competences. La prise 

en compte, dans la mission" des etablissements de formation, notamment de I'ICP, des 

principales preoccupations en matiere de formation des deux parties patronale et 

syndicale a permis de conclure une entente. Du cdte des employeurs, on a defendu Ia 

necessite d'une fonnation de base adaptee aux besoins du secteur. Du c d e  syndical, on a 

obtenu une formation ceniiiee et accessible aux travailleurs en place (ICP). 

Dans le cas de I'EMAM, les syndicats ont defendu la nkessite d'une formation de base 

pour les travailleurs de la production. us estimaient que I'acces de cette categorie de 

main-d'oeuvre a une formation de base qualifiante etait en soi une melioration par 

rapport a ce qui se faisait auparavant. Dans le pass6, cette categorie de main-d'oeuvre 

accedait a des postes de travail sans aucune formation prdalable ou suite a un 

apprentissage sur le tas. ll faut rappeler que, dans ie cas de I'EMAM, il etait a I'origine 

:I I1 s'agit de preparer la relhe mais aussi de reconnailre les expdriences de travail des m-ailleurs en 
emploi sow fome de crPdi1 de formation. 



question essentiellement de la releve de la main-d'oeuvre. Cependant, les parties 

syndicales et patronales envisageaient dans un deuxieme temps d'elargir I'acces des 

travailleurs en emploi aux services de YEW. En echange d'une formation qualifiante 

pour les operateurs en emploi ou les hturs employes, et pour les ouvriers qualifies, les 

syndicats ont dome leur appui et se sont engages dam toutes les etapes de creation de 

I'ICP et I'EMAM. L'approbation des syndicats au projet de partenariat etait primordide 

car elle permettait d'avaliser la demarche aupres des autorites, plus enclines a I'appuyer. 

Elle assurait aussi I'appui des travailleurs. 

Ensuite, il y a eu la representation des travailleurs dans des comites conjoints de 

formation de 17Association des representants de formation de I'industrie petrochimique et 

chirnique du Quebec. Les syndicats ont exigC que la representation des travailleurs passe 

par eux et soutenu qu'il n'y avait pas de place, dam ces comitb, pour des entreprises non 

syndiquies ou hostiles aux syndicats. En desaccord avec cette position. les empioyeurs 

pretendent que les syndicats n'ont pas le monopole de la representation des travailleurs et 

que celle-ci peut se realiser par le biais d'autres mecanismes. Deux visions de la 

participation s'affrontent, la participation representative et la participation directe, et le 

debat semble perdurer. La question de la representativite a ete soulevee sans ttre reglee. 

Neanrnoins, le comprornis consiste a mettre en veilleuse les questions divergentes pour 

pouvoir mener a bien le projet de partenariat. 

Enfin il y a eu l'orientation de la formation, c'est-a-dire le choix de la categorie de main- 

d'oeuvre a former en priorite et la determination des entreprises qui pourraient en 

beneficier. Cette question fait I'objet de tensions entre les employeurs et les syndicats. 

Toutefois, les parties en presence pa~ennent  a s'entendre et optent pour la formation 

des operateurs plutbt que pour celles des mkaniciens d'entretien. La formation en 

fonction des champs de competence, renvoie a ptusieurs expertises et correspond a divers 

besoins. Cela a permis de rejoindre difkents secteurs d'activites (pite et papier, 

metallurgie, etc.). Les entreprises intbesskes n'ont donc pas ete limities au secteur de la 

petrochimie et de la chimie, mtme si cela n'a pas empfche certains d'estimer que L'ICP 

etait axe sur la petrochimie. L'Institut de Chimie et de Petrochirnie ne semble pas avoir 



embalk toutes les entreprises du secteur de la chimie. Les petites et ies mcyemes 

emeprises de la chimie OM smli p e  c 'Plait trop me sur la ~nochimie.n,  (E 1 5). 

Certains representants des entreprises etaient critiques et pensaient que celui-ci repondait 

plutdt aux besoins des grandes entreprises petrolieres. Il faut noter que ces derrieres ont 

ete a I'origine du projet de crktion de I'ICP. 

Ces compromis se situent dam un contexte plus large. 11s temoignent d'une evolution 

dam les rapports entre les employeurs et les syndicats dans I'entreprise. Les patrons ont 

conserve et conservent encore les principaux droits sur les decisions politico- 

economiques, de mime que sur le modelage de I'organisation du travail, alors que les 

syndicats detiennent le droit de negociation et de grkve. Ce compromis repose sur 

I'exclusivite des droits de gerance en echange du droit de negociation des avantages 

sociaux et des regles concernant la definition et I'attribution des postes de travail. 

Cependant, les travailleurs, longtemps releguls au rang d'executants, exigent de plus en 

plus la reconnaissance de Ieur capacite creatrice. Le compromis base sur la passivite et 

I'exclusion est de plus en plus rejete. Un nouveau compromis peut se dessiner, ou 

I'engagement des travaiileurs et des syndicats est negocie en echange non pas seulement 

d'avantages salariaux, mais d'une securite d'emploi et d'une reconnaissance des syndicats 

comrne ((partenairen dans l'entreprise et ailleurs. 

2.3.1.2 Les compromis entre les entreprises et les Ctablissements de 
forma tion 

Les compromis rnis en oeuvre entre les entreprises et les etablissements de formation a 

trait a la nature de la formation a dispenser et aux rdles des entreprises dans la gestion et 

I'organisation de la formation. Dans les deux cas, que ce soit I'ICP ou I'EMAM, la 

formation est axee sur les competences. Elle est centree sur la fonction de travail plutdt 

que sur les secteurs d'activites et les eventuels recruteurs. La formation est generale, 

c'est-a-dire qu'elle permet de developper des capacites de base transferables. Elle est 

aussi reliee a I'emploi. En d'autres termes, elle se fonde sur des savoir-faire applicables 

aux situations de travail sans qu'il s'agisse pour autant de formation ((maisom, d'ou son 



caractere a la fois operationnel et polyvalent. Le lien entre ces deux aspects resume assez 

bien la nouvelle approche. 

d e s  IU-rt-vieni cotista~~ts entre milielr de travail er milieu scolairv sorlr de 
plts en plus comideres comme la clef priticipale de la reussite de la 
formaliorr professiot~t~elle dS;finie par competetrcem (Tousignant, it1 
Possibles, I 992). 

Les etablissements publics de formation a caractere professionnel acceptent la presence 

de representants des employeurs. Pour le moment, cette presence plut6t consultative ne 

devrait pas trop inquieter le monde du travail. Elle rassure le milieu scolaire car elle ne va 

pas jusqu'a remettre en cause son pouvoir. Elle assure une formation adaptie aux besoins 

et un reajustement en permanence des services offerts en fonction de la demande. Cette 

presence, au niveau des programmes ou de la gestion, est en quelque sorte la contrepartie 

de I'acces de l'ecole aux ressources des entreprises (equipements, technologies, savoir 

faire, personnels, stages). 

2.3.1.3 Autres compromis 

Les compromis conclus entre les gouvernements et I'ecole ainsi qu'entre les entreprises et 

les gouvernements portent sur le financement de la formation de la main-d'oeuvre. Les 

gouvernements soumettent de plus en plus le financement a cenaines conditions dont le 

panenariat. Les etablissements de formation devraient s'ouvrir sur le marche du travail 

pour disposer de plus de fonds et ainsi augmenter leur marge de manoeuvre. L'ecole 

pourrait demeurer un acteur privilegie, mais a condition qu'elle revise ses rnhhodes et 

s'ajuste a la nouvelle rialite du travail. Les gouvernements defendent de plus en plus une 

formation axee sur les besoins des entreprises, une faqon de favoriser les conditions de 

productivite. L'ecole est prite a of5-k une formation adaptee. Les deux instances 

semblent s'entendre sur le fait que celle-ci ne doive pas se faire au detriment de la 

formation de base. 

Les experiences de partenariat ont demontrC que les employeurs Ctaient prbs a contribuer 

de differentes fa~ons par des dons ou des prOts d'equipements, mais sans aucune 

obligation forrnelle. Les gouvernements s'etaient content& jusqu'a recemrnent de ce type 



d'apport des entreprises en matiere de formation de main-d'oeuvre, sans remettre en 

cause leur politique incitative. 11s comptaient sur le c(bon senw des employeurs et 

continuaient a priicher la maniere douce pour contrer le sous-investissement des 

entreprises. 11s comptaient sur la persuasion pour augmenter la contribution des 

entreprises. 

Neanmoins, depuis 1995, le gouvernement quebecois a rompu avec la poiitique incitative. 

I1 a opte pour I'irnposition d'une contribution de 1% de la masse salariale a investir dans 

la formation (LQ, 1996, c.43). Le gouvemement a justifie cette mesure par I'echec des 

mesures incitatives. Le gouvernement a promis une application souple et flexible de la 

nouvelle legislation, mais cela n'a pas pu rassuri les milieux d'affaires. Les positions sur 

la question divergent. I1 nous semble que la loi (LQ, 1996, c.43) n'est pas un cornpromis 

parce qu'elle vient rompre avec la logique incitative. Elle contraint les entreprises a 

assumer le financement de la formation de la main-d'oeuvre. Toutefois, celles-ci 

conservent la latitude sur la maniere de ddpenser la taxe en vigueur. 

En resume, les compromis temoignent d'une evolution des rapports entre les acteurs dans 

la gestion de la main-d'oeuvre. Une nouvelle base des relations entre les acteurs est 

possible avec plus de place aux arrangements negocies. Les compromis ne signifient pour 

autant que les conflits sont resolus definitivement (Baldridge, 1971). L'accord entre les 

principaux intervenants au sujet de la mission de I'ecole, de la division des responsabilites, 

de I'orientation economique et culturelle de la formation de la main-d'oeuvre ainsi que de 

son contr6le ne peut dtre que limite. Plusieurs situations demeurent encore la source de 

tensions ou de conflits entre les parties en prbence. Nous avons menu les plus saillants. 

Les jeux de pouvoir autour du mode de gestion des etablissements de formation 

demeurent. L'ICP a ete dirige pendant une annee par deux directeurs, I'un provenant du 

milieu educatif et I'autre, de l'industrie. Cette formule a par la suite ete abandonnee, ce 

qui a suscite des reactions d'opposition. Des craintes existent a l'egard du contrde de la 

formation par le cegep. Certains representants de l'industrie estiment que I'abandon de la 

structure bicephale de gestion faisait passer I'ICP sous le contr6le du college de 



Maisonneuve : (( Je suis convainai qrc 'il y a des membres de I ilssociatior~, qui or11 p e w  

que soudailrerner~f qa devierine urre institrction d'educatiorr corltrdlee par le cegep de 

Maisowreuve)), (El 5 ) .  D'autres ne s'inquietent aucunement. Le recruternent d'une equipe 

de conseillers pddagogiques a remplace la formule de la codirection. Ces conseiliers 

evoluent depuis plusieurs annees en milieu industriel et representent assez bien les intersts 

de hdustrie. I1 faut ajouter aussi que l'industrie est representee au sein du conseil 

d'administration du college en question. D'autres repondants font hat de jeux de pouvoir 

autour du contr6le de la structure de formation : (( Il y a eu des jeux de pouvoir qui se 

jouent dcnjs tous les milieux, le college par rapport a2r milieu ind~strieb, (E3). Ii semble 

que chacun veut s'approprier les rtklisations des projets de partenariat. Tout recernrnent 

I'industrie de I'aerospatide a exige de transformer le comite consultatif de gestion 

(EMAM) en un cornite de decision (CA). Cette industrie revendique un droit de regard 

sur Ia gestion de I'ecole, sur le choix des professeurs, sur le choix de la clientele, etc. La 

CECM refuse d'accorder a I'industrie plus qu'un rde consultatif Selon son directeur, 

I'EMAM ne saurait avoir deux patrons, car cela risque d'alourdir le fonctionnement et de 

provoquer de la confksion. 

2.3.2 Les alliances entre les acteurs 

Selon (Crozier, 1977)' les alliances constituent un aspect du systeme d'action concret, les 

acteurs se cherchent souvent des allies pour domer du poids a leurs demandes ou pour 

resister a certains changements. Nous pouvons identifier deux types d'alliances. Les 

premieres sont traditionnelles, au sens d'habituelles, par exemple entre  tat et les 

entreprises, entre les syndicats et le milieu scolaire. D'autres alliances, que nous avons 

qualifikes de ponctuelles ou voir mtme strategiques, se sont nouies entre l'entreprise et 

les syndicats ou entre I'ecole et l'entreprise. Toutefois, la nature de I'alliance depend du 

probleme a resoudre. 

Les positions defendues par l'kole et les syndicats se rejoignent notarnment sur la 

question de la nature de la formation et de son mode de financement. Nous avons qudifie 

le lien qui les unit d'ideologique. Dans le contexte actuel, les gouvemements font 

pression sur 1e systeme scolaire par differents moyens, comme la reglernentation ou le 



budget, pour qu'il assure aux entreprises les conditions de productivite. Les rapports 

entre les entreprises et les gouvernements sont de collaboration plutbt que de pression ou 

de mefiance. Les liens entre les entreprises et I'ecole demeurent de mefiance rkiproque, 

malgre I'ouverture de part et d'autre. L'entreprise craint que I'ecole ne s'eloigne des 

besoins exprimes. L'ecole considere qu'elie a un r6le economique a jouer. Ceci ne fait pas 

I'unanirnite dam le milieu et inquiete les enseignants de l'enseignement general. L'ecole 

professiomelle en general voit d'un bon oeil I'engagement du monde du travail dam la 

conception et la gestion de la formation. EUe considere que le rapprochement entre le 

monde de l'education et de celui du travail represente une possibilite de developpement et 

d'innovation (nouvelles compbences, nouveaux programmes et nouveaux services). 

I1 se degage de nos resultats, une convergence des points de w e  entre les syndicats et 

I'ecole au sujet de la nature de la formation et une alliance entre 1 '~ ta t  et les entreprises 

sur le r61e que doit jouer l'ecole et sur ie mode de financement de la formation. 

Toutefois, le fait de parler de groupe d'acteurs laisse entendre qu'une cenaine 

homogeneite regne au sein de la mime categorie. Ce n'est pas necessairement le cas. 

Ainsi, a I'interieur du systeme educatif nous pouvons identifier difTerentes sous-categories 

d'acteurs (enseignants du general, fomateurs des adultes et enseignants de la formation 

professionnelle), dont les interits divergent sous cenains rapports. En effet, selon certains 

rdpondants, le milieu educatif ne forme pas un tout homogene, il y a ceux qui sont 

favorables au mouvement de rapprochement entre le monde de /'education et de celui du 

travail et ceux qui ne le sont pas. Par exemple, les professeurs de I'enseignement general 

estiment que I'dcole est trop proche de I'entreprise et des objectifs strictement 

economiques. Par contre, les formateurs et les gestiomaires des services d'education des 

adultes et du service de formation professionnelle (CECM) pensent que ce sont les 

enseignants du secteur regulier qui sont deco~ectes du d e u  de travail. Contrairement 

aux premiers, les gestionnaires, les conseillers en formation et les formateurs sont 

favorables au mouvement de rapprochement de l'ecole du milieu du travail, comrne le 

demontrent les deux experiences de partenariat. 11s prkisent qu'il n'y a pas de raison de 

s'inquieter de ce type de rapprochement qui n'engendre pas forcement de la dependance. 



11s ajoutent que I'ecole ne peut plus se permettre de fonctionner #en ghetto#. n y a donc 

des choses qu'elle peut apprendre des entreprises, vice versa. 

Les enseignants ou les formateurs dam le domaine professionnel et technique ou des 

adultes cherchent a briser leur isolement et leur marginalite a I'interieur du systeme 

scolaire. Les entreprises peuvent trouver une oreille attentive aupres d'eux. Une alliance 

plus facile peut s'etablir entre les enseignants du professionnel et les employeurs pIutdt 

qu'avec les enseignants du general. Par ailleurs, la marginalite des formateurs du 

professionnel pourrait leur Stre profitable, ainsi qu'a l'industrie. Elle pourrait se traduire 

par plus de souplesse. Leur position et leur contact avec le systeme scolaire et le milieu 

du travail pourraient faire d'eux des marginaux-secanti'. 

Bref, le projet de partenariat ne permet pas de dkpasser I'ensemble des confhts relatifs a 

la gestion de la main-d'oeuvre. I1 ne constitue pas non plus la solution a toutes les lacunes 

dam la gestion de la main-d'oeuvre. Les principaux intentenants sur le marche du travail 

continuent a s'affronter autour du contr6le de la formation de la main-d'oeuvre. 

2.3.3 Les incoherences et les contradictions 

Les deux termes d'incoherence et de contradiction nous renvoient a deux ordres 

differents. Le premier est celui de la logique et le deuxieme, ceiui de I'action. Pour saisir 

les incoherences, nous alions examiner les cas de partenariat sous I'angle du processus, 

c'est-a-dire la coherence d'une part, entre les differentes etapes, les decisions prises, les 

objectifs et les moyens, et d'autre part, dans le mode d'intervention des principaux 

acteurs interesses. Par contre, pour elucider ies contradictions il faut s'interroger sur la 

dynarnique et les oppositions entre les pratiques et le discours ou entre les actions et les 

rationalites ou les intCr&s des acteurs. Dam la mesure ou Crozier et Baldridge admettent 

la divergence des interits des acteurs, le principe de contradiction est impliciternent 

reconnu. 

-7  

'-Un ieme defini par Jamous, H.. (1%9). ce son1 des acteurs fronlaliers qui jouissent de positions 
charnieres. 



Dans nos resultats d'enquite, nous avons fait &at de deux types d'incoherences. Le 

premier conceme 1 '~ ta t .  Les decisions prises temoignent d'une opposition entre les 

principes de gestion et le politique, c'est-a-dire entre deux types de logiques. Par 

exemple, te choix des etablissements pour dispenser la formation n'a pas ete fonde sur la 

logique de I'efficacite (optirnisation). Certains objectifs proclames n'etaient pas de mise 

avec la marche concrete du projet de partenariat en formation. Il existait une inadequation 

entre les objectifs vises et les moyens mis en oeuvre. En effet, la crhtion de 171CP a ete 

confile au college de Maisonneuve. Selon un representant scolaire, ce dernier n'etait pas 

le mieux habilite, mais il a demontre une plus grande ouverture par rapport au college 

d'Ahuntsic qui n'a pas reagi assez rapidement a la demande de I'industrie. Celui-ci 

considerait que fe projet lui revenait de droit. Selon ce mime representant du milieu 

scolaire, le choix du college d'Ahuntsic aurait epargne de I'argent a i ' ~ t a t .  Les 

considbations politiques pesent fortement dans ce choix. D'autres facteurs expliquent le 

choix du college de Maisonneuve, notarnment la problematique socio-econornique de 

I'Est de Montreal, une region en decroissance. Le projet de I'ICP a coi'ncide 

historiquement avec la recherche par le gouvemement, via le comiti de relance de I'Est, 

de nouveaux moyens pour developper I'Est de Montreal. Le projet arrive a point et plus 

qu'un projet de formation, il est un moyen de redynarniser I'Est. 

Dam le cas de I'aero~patiale~ les parties en presence accordent une grande importance a la 

creation d7une ecole des metiers de I'aerospatiale, sans s'interroger sur d'autres modalites 

possibles, telles que l'elargissernent de la mission de I'ecole Nationale dtAerotechnique ou 

une colocation de I'espace reserve a cene ecole. La construction de I'EMAM a coite aux 

coilies de ['&tat environ 35 millions de dollars, un coiit enorme par rapport a d'autres 

possibilites. 

Le deuxieme type d'incoherences concerne I'entreprise. Les representants des milieux 

d'affaires, trks critiques a I'endroit de  tat-Providence, continuent de beneficier de la 

manne de  ta tat. Ce dernier est de plus en plus a I'ecoute des besoins des entreprises, 

comme le montrent In mesures mises de l'avant.  tat a pennis de favoriser les 

conditions qui permettent a w  entreprises de faire face a une competition accrue. Les 



entreprises qui ont risiste a la taxation de la formation de la main-d'oeuvre et continuent 

de bineficier de financement provenant de 1'~tat.  D'un cBte, elles ne ratent aucune 

occasion de critiquer le rBle d'un   tat ctpaurvoyeun,, mais, d'un autre, lorsque dent le 

temps de financer la formation de leur main-d'oeuvre, les entreprises se servent des 

sources de financement public. Certains representants des entreprises croient que I'ke de 

1'~tat-providence est rkolue. Selon certains auteurs (Jalben, A Sales, 1991), les 

entreprises sont constamrnent a recherche de fonds publics. 

Par ailieurs, la justificatiou dconomique de l'appui aux decisions prises dans les cas de 

partenariat semble occuper une grande place. Nous pensons que les experiences de 

partenariat a I'dtude ne temoignent pas d'une utilisation ratio~elle des fonds publics. Les 

acteurs engages ont essaye de faire preuve d'une meilleure utilisation de ceux-ci dam la 

mesure ou ils repondent au marche du travail. Les besoins ont ete definis en concertation 

avec les principaux acteurs plut6t que par les fonctiomaires. Cependant, les experiences 

de partenariat ne representent pas non plus un meilleur choix du point de w e  

economique, c'est-a-dire en termes de coWavantage ou d'objectifs/moyens. 

Grice au partenariat les acteurs cherchent a pallier aux differentes defaillances, c o m e  

I'ecart entre la formation dispensee et les besoins du marche du travail, I'eloignement de 

la formation de son but utilitaire ou les limites de la formation maison, etc. Mime si le 

partenariat a eu un impact positif, il n'en demeure pas moins que les experiences de 

panenariat detournent I'attention de certains problemes tels que la crise de I'emploi, 

laquelle ne trouve pas toute son explication dam les defaillances de la formation de la 

main-d'oeuvre. 

Certes, la rationalisation et I'optirnisation justifient les experiences de partenariat, mais 

aussi le renouvellement des rapports entre les principaux acteurs. Le discours a caractere 

economique est teinte lui aussi de politique. fl est un discours de fa~ade qui renvoie bien 

aux objectifs explicites des acteurs imptiques mais qui occulte aussi d'autres enjeux. 



A l'origine, les deux projets de partenariat constituait une reconnaissance de I'apport de 

chaque intervenant. 11 fut prkckdk par une remise en cause des liens qui se sont tisses 

entre les principaux acteurs sur le marchd du travail. L'ecoIe n'a ni le monopole de la 

formation ni celui de la vbritt.  tat ne peut pas a lui seul assumer la facture de la 

formation. L'entreprise ne peut pas continuer d'agir en observateur de la conception et de 

la gestion de la formation, Par la suite, le projet de partenariat devrait entrainer une 

reconfiguration des rapports des principaux intervenants favorable a l'entreprise. Le 

projet de partenariat co~ncide historiquement avec I'affaiblissement du mouvement 

syndical, avec une tendance a la privatisation de la formation, avec la redefinition du r6le 

de chaque intervenant ainsi qu'avec la montee de l'ideologie de la performance. Le 

contexte social est plutb favorable aux valeurs de I'entreprise. Paradoxalement, dam un 

contexte ou les valeurs de I'entreprise priment nous parlons de partenariat, une notion 

indissociable d'autres valeurs telles que la solidarite, le partage, l'egalite et la 

reconnaissance de I'apport de chaque intervenant. Les intbits des uns et des autres sont 

interdependants. Nhnrnoins, le projet de partenariat, toot favorable qu'il soit a 

I'entreprise, n'empiche pas d'autres parties d'en tirer profit. 

Au-deli du conflit et des incohdrences, chaque acteur est confionte a des contradictions 

qui lui sont propres. I1 y a contradiction entre le discours et les pratiques. L'entreprise 

exprime un intCrb sans equivoque pour la formation. Celui-ci coincide le plus souvent 

avec le ddveloppement de nouvelles formes precaires de gestion de la main-d'oeuvre 

(emploi a temps partiel ou a contrat, emploi sur appel, etc.) ainsi qu'avec un traitement 

different des categories socioprofessionnelles de main-d'oeuvre. 

Les experiences de partenariat temoignent d'un ecart entre le discours et Its pratiques. Le 

discours des entreprises est axe sur I'importance de la formation de la main-d'oeuvre. 

Pourtant, la majorite des entreprises, consulties lors de I'enqufte, optent encore pour une 

formation a la carte. Elles vont choisir certains modules d'un programme de formation 

plut6t que de retenir pour les travailleurs l'ensemble du programme de formation. La 

formation a la carte permet aux entreprises de rduire le coiit de la formation et de 

repondre a des besoins plus urgents, tout en evitant que les employes puissent faire valoir 



les titres obtenus dam I'ernploi. Toutefois, pour quelques entreprises (Ms et Nt), le 

travailleur est au centre du processus de formation. Differentes mesures ont CtC prises afin 

de reunir des conditions favorables. Par exemple, il y a des travailleurs occasionnels pour 

combler les postes hisses vacants par les employes en formation. Les moments de repit 

en production sont devenus des possibilites pour former le personnel : 

((On a identifie que I'automrte el le pritlremps Ptaient nos p i r ides  oh il y 
m i l  moitls be vacatices er oir les homrnes de mrplus Plaietit plrrs prismn 
htu I'usitle. C'etair les periodes Ies plus favorubles pour etivoyer les getu a 
lfItistitu/)~, (El5). 

L'interCt des entreprises pour la formation dam un contexte de partenariat ne fait aucun 

doute. Certains employeurs vont jusqu'a dire que si ces ktablissements (I'ICP, I'EMAM, 

etc.) avaient existe bien avant, la realit4 de I'emploi et de la formation serait tout autre 

que ce qu'on connait maintenant. Cependant, il ne suflit pas que la formation soit arrimee 

aux besoins des entreprises pour assurer sa valeur d'usage. Le contexte kconomique doit 

le permettre aussi. Par exemple, la compagnie X a Bti obligee de se departir de ses 

nouveaux employks, des finissants recmtes de I'ICP, pour des raisons de rationalisation. 

La formation demeure une depense plut6t qu'un investissement. Les entreprises 

appartenant aux secteurs a I'etude disposent de structures adequates de formation (un 

centre ou un Institut de formation) mais cela n'a pas transforme les pratiques de 

formation de faton radicale. La plupart des entreprises continuent d'agir de faqon 

sporadique. Celles-ci optent encore pour une formation a I'interne, fiagmentee, sur 

mesure, selective et subventio~6e. Les entreprises continuent a raisonner en termes de 

coQts occasionnes par la formation, plut6t qu'en terrnes de profit escompte. Par ailleurs, 

fa situation semble voufoir changer. Quelques efforts sont ressentis. A la demande 

syndicale, des mesures incitatives pour former les travailleurs individuellement sont 

engagees. Le programme Sprint mis en place par le gouvernement du Quebec depuis 

I'autornne 1992, vise a repondre sous forme d'aide financikre aux demandes individuelles 

de formation. Ce programme a pourtant kte critique a cause de son caractere selectif 

(CSN, 1992). Dans le cadre de la nouvelle reforme de I'assurance-ch6rnage (1996), le 

gouvernement fderal vient de se donner une mesure semblable de perfectionnernent des 

travailleurs. 



L'ecole offre davantage une formation adaptee au marche du travail sans que cela soit fait 

aux depens de la qualite. Il s'agit d'une formation qui repond au marche du travail tout en 

etant transferable. Elle veut concilier les besoins individuels et sociaux et les imperatifs 

propres a I'entreprise. Ces objectifs ne sont pas toujours conciliables. 

Les syndicats s'engagent dans difFerents projets. ns continuent de se prQenter comme les 

seuls defenseurs des interOts des travailleurs. Comment peuvent-ils accepter de cooperer 

avec des patrons avec qui ils sont supposes ttre en confrontation? Comment peuvent-ils 

assurer la protection des interets de leurs travailleurs? Les inter6ts des travailleurs sont-ils 

aussi bien protkges lorsque les syndicats entretiement des rapports de cooperation avec 

les employeurs? Certes, de tels risques existent. Cependant, des changements peuvent 

&re introduits sans que I'essence de I'action syndicale soit remise en cause. Cela exige de 

nouvelles strategies et de nouvelles approches pour comprendre le sens des 

transformations et definir un cadre general d'actions syndicales. 

syn tat se retire de differents domaines tels que I'ernploi ou le regime de I'assurance- 

ch6mage. Mais, parallelement, comment peut-il se desengager et conserver un certain 

rBle, maintenir un pouvoir et une certaine legitimite? 

Au-dela des contradictions propres a chaque acteur, nous avons identifie d'autres 

contradictions entre les intertts des employeurs et des travaileurs. Par exemple, les 

travailleurs cherchent a faire valoir leurs competences aupres des employeurs qui 

cherchent a les engager a moindre coiit. Les travailleurs veulent obtenir une formation qui 

assure une cenaine mobilite socio-professiomelle. Par contre, les employeurs defendent 

une formation axee sur les besoins du marche. En outre, il y a des contradictions entre les 

ernployeurs et les responsables du milieu scolaire. La nature de la formation et la mission 

educative sont au centre d'un debat social. Les finalites iconomiques et socio-culturelles 

sont-elles compatibles (la logique utilitaire par rapport a la iogique de la connaissance)? 



Bref, les contradictions n'ont pas ete assez developpee. En d'autres termes, nous nous 

somrnes limite a en faire etat et a montrer que le partenariat ne suffit pas a resoudre 

toutes contradictions. Certains conflits semblent 6tre resolus, du moins provisoirement. 

Par contre, d'autres sont inherents a toute action collective. 

Conclusion 

Le partenariat est un rapport social caractend par les dimensions de collaboration et de 

codi t .  Les principaux intervenants dans la formation de la main-d'oeuvre se doivent 

d'entreprendre des actions conjointes. Comme en temoignent les resultats de I'enquite, 

les acteurs en presence ont tous et chacun des avantages a retirer et des defis a relever. 

Nous avons observe que les principaux intervenants sur le marche du travail s'entendent 

en panie sur le diagnostic et les solutions a adopter pour remedier aux lacunes de la 

formation de la main-d'oeuvre. Ils reconnaissent la necessite de I'echange et du panage 

sans aller jusqu'i 2tre d'accord sur les modalites. La mission de I'ICP et I'EM;UI, la 

nature de la formation et les beneficiaires ont fait I'objet de tensions. Les parties en 

presence ont pu trouver des arrangements et surmonter certaines divergences relatives 

aux points cites ci-dessus. Toutefois, les antagonismes ne sont pas pour autant disparus. 

La representation des travailleurs dans les cornites conjoints de formation, le mode de 

financement de la formation, I'etendue du partenariat ainsi que le contrble de la formation 

sont parmi les points qui suscitent le plus de divergences. Ces questions ont a la fois un 

caractbe organisatio~el et politique. 

Nous avons remarque qu'il est plus difficile d'obtenir ou de maintenir la collaboration de 

toutes les parties en presence lorsque I'enjeu est politique. En d'autres termes plus on 

s'eloigne de questions organisatiomelles et economiques, comme I'organisation de la 

formation de la main-d'oeuvre, la gestion et la rationalisation, pour aborder la dimension 

politique, cornme le contr6le de la gestion de la formation, des programmes, et des 

competences, plus les antagonismes prennent de I'arnpleur. Nos observations montrent 



que la ligne de demarcation n'est pas nette. En d'autres termes, les problemes d'ordre 

organisationnel component un aspect politique, 

Les questions organisatio~elles et politiques vont de pair. Quand aux problemes de 

gestion relatifs a la formation, telle la nature du mode de financement de la formation. ils 

ne sont pas neutres. Ceux-ci ne rallient pas necessairement les parties en presence, car ils 

peuvent sous-tendre des perspectives ideologiques dfirentes. Par exernple, comme en 

temoignent les donnees contextuelles ainsi que les resultats de I'enquite, les differents 

intervenants se rejoignent sur la devdorisation de la formatior! professionneile, les 

defaillances de la formation, le fouillis administratif des programmes, etc. Par contre, 

quand vient le moment de discuter des solutions, du sens a domer aux faits et des 

moyens a y consacrer, les divergences deviement plus evidentes. Le debat sur les moyens 

peut devoiler des antagonisrnes ideologiques dam les logiques des acteurs. Par exemple, 

les principaux intervenants sur le marche du travail constatent le sous-investissement des 

entreprises dans le domaine de la formation de la main-d'oeuvre. Quand vient le temps de 

proposer des solutions et d'envisager des moyens, les divergences refont surface entre les 

syndicats, partisans de I'obligation, et les employeurs, piutdt favorables a I'incitation. En 

effet, les conflits et les contradictions peuvent se cristalliser sur certains points d'ordre 

technique, en apparence neutres. 

A la lumiere de nos observations, le langage des cornpromis semble prendre plus de place. 

Plusieurs facteurs favorisent le partenariat. Le discours pragmatique I'emparte sur le 

discours ideologique. Les acteurs se preoccupent sunout de la resolution des problemes 

de gestion et d'organisation. Dans un contexte de grande incenitude, les conflits sont 

coGteux. En effet, les arrangements nCgociCs priment, mime si les acteurs en presence 

sont conscients des lirnites. 

Bref, il nous semble que la collaboration entre les principaux intervenants sur le marche 

du travail depend de la capacite des parties en presence de prendre en considkation les 

divergences de leurs d'interits, de leurs rationalites et de leurs enjeux dam le processus 

d'echange plut6t que de ies evacuer ou de les ignorer. Mais, dans quelle rnesure ces 



divergences ne nuisent-elles pas au projet de partenariat? La portee de ce dernier depend 

de la capacite des parties en presence de relever le defi des cornpromis, car a l'origine 

chacun defend des interbts differents. 



Chapitre 3 La portee du projet de partenariat 

Nous avons observe des changements relatifs au partenanat et au contexte social. Nous 

en examinerons la portee selon trois volets distincts. Tout d'abord, nous allons saisir les 

differents types de changements qui, il faut se le rappeler, depassent le cadre des 

experiences de partenariat; il s'agit de modifications dans les rdes des acteurs. Nous nous 

interrogerons sur la valeur des changements identifitis. Ensuite, nous nous questionnerons 

sur les enjeux du projet de partenariat (efficacit6, integration et rnobilisation, gestion des 

conflits, democratisation ou contrble social). Enfin, nous pensons pouvoir elucider le sens 

du projet de partenariat. 

3.1 La nature et la valeur de nos observations 

3.1.1 Les diffkrents types de changements 

L'anaiyse du contexte institutionnel de la gestion de la main-d'oeuvre a confirme 

I'evolution dans le mode d'intervention des principaux acteurs sur le marche du travail. 

Ces derniers ont joue des rbles relativement differents de leurs rdes habituels.  ta tat 
restructure ses interventions; il semble agir comrne gestionnaire. En ce sens, il privilegie 

les mesures ponctuelles ou d'appoint a une intervention globale et directe.  tat (federal 

et provincial) a mis de I'avant une nouvelle approche de gestion non seulement de la 

formation mais de la main-d'oeuvre dam son ensemble. En invitant le secteur prive les 

gouvemements semblent croire qu'ils auront un eclairage plus interessant sur les besoins 

de I'industrie en matiere de main-d'oeuvre et de formation. De son cete, I'entreprise est 

plus qu'un client de I'ecole. Elle est un lieu de formation mais eUe est davantage un 

((panenaire)) de la formation. Dans le premier cas I'entreprise est un acteur autonome, 

dans le deuxieme elle est un acteur en collaboration. En effet, I'entreprise sollicite la 

collaboration a la fois de I'ecole et des syndicats pour relever les defis. L'ecole ne se 

lirnite plus a o M r  de la formation; elle est en train d'elargir sa mission. Quant aux 

syndicats, ils veulent devenir un r<partenaire)) a part entiere et sont decid6 a faire jouer 

l'affrontement, la concertation et I'engagement. Par ailleurs, cette tendance B la 



concertation entre icole/entreprise est observee dans plusieurs pays (Tanguy, in De 

Coster, 1994). 

Nous distinguons deux niveaux de changements, d'une part les changements dans les 

r6les des acteurs; au niveau des positions et des attentes ccce qui est attendu de part et 

d'autre)). Le r61e definit une zone d'obligations et de contraintes correlative d'une zone 

d'autonomie. D'autre part, nous avons retenu les changements dans les fonctions des 

acteurs. Merton (1967) a defini le terme de fonctions comme les clcorzsequences 

obsenlies qrri cormibrret~r a I'adapratiort olr a l'ajustemenr d'lrn systeme do mi^ et les 

dysfonctions comrne a celles qui reduisent Irne telle adaptarior~ ou r c n  re1 ajrrstemem. La 

definition de Merton s'inscrit dans un cadre fonctio~aliste. Elle fait abstraction du 

contexte et elle semble representer une donnee neutre. Neanrnoins, la notion de fonction 

n'implique de facon necessaire, ni une image organiciste des societes, ni des explications 

de type tCIeologique (Boudon, 1982; Giddens, 1979). Elle est entendue au sens de 

mission principale, c'est-a-dire la raison d'itre, ce que chaque acteur collectif cherche ti 

accomplir. La fonction assure une certaine stabilitC, mais celle-ci n'est pas irnmuable. 

Aussi, la fonction d'une organisation depend du contexte sociohistorique ainsi que des 

acteurs qui la composent. 

3.1.1.1 Le changement dans les r8les des principaux acteurs 

Le seul fait qu'il y ait partenariat force les acteurs a changer de rdles. Tout d'abord, le 

r6le des entreprises subit des modifications tres significatives, notamment en ce qui a trait 

a la conception de la formation. Les entreprises tendent a intervenir davantage dans les 

questions d'education. A ce titre, elles ont eu differents rdes a jouer dans les deux 

experiences de partenariat. Elles ont joue plus qu'un r61e de conseiller, particuliirernent 

en ce qui concerne leurs besoins de main-d'oeuvre, aupres des etablissements de 

formation. Elles ont participe a la conception et a I'elaboration des programmes de 

formation. En effet, I'entreprise represente un nouveau niveau de regulation de la 

formation. L'hude de Dubar (1984) c o d h e  d'ailleurs cette observation. Et les 

entreprises ont appone une contribution avec des equipements et des prets de personnel. 



Concernees elles semblent depasser le stade du bon vouloir. Elles sont de plus en plus 

prites a poser des gestes concrets. Cependant, rien ne semble ttre acquis pour le 

moment. Les entreprises continuent a solliciter  tat constamrnent et i utiliser tous les 

moyens possibles pour tirer profit des fonds publics disponibles. Elles recourent au 

lobbying pour parvenir a leurs fins. Piusieurs etudes ont revele un sous-investissement des 

employeurs dans la formation de la main-d'oeuvre. Le syndicat, I'ecole et meme cenains 

representants du gouvernement se sont entendus pour dire que I'imposition est la seule 

faqon de changer les attitudes des employeurs, a I'instar de ce qui se fait en France. Ils 

ont precise qu'en I'absence d'une tradition de financement de la formation par les 

entreprises ou d'une culture de formation, il est trQ difficile de transformer les 

cornportements par le biais de I'incitation. Cette derniQe n'a pas donne les resultats 

escomptes. 

Les syndicats vont au-deli de i'appui accord6 aux deux cas de panenariat. Ils ont jout un 

rile assez important dam Ieur realisation. 11s ont participe a la definition et a I'daboration 

des programmes de formation. 11s veillent a la protection des travailleurs en emploi ou des 

categories de main-d'oeuvre IaissCes pour compte. Comrne en temoignent de nornbreux 

documents syndicaux, la formation de la main-d'oeuvre devrait s'inscrire dans une 

strategic syndicale offensive. C'est un outil precieux pour faire face aux impacts Cventuels 

de la restructuration des entreprises ou de I'economie. En d'autres termes, les syndicats 

cherchent a travers la formation a eviter aux travailleurs d76tre pris au depourvu. Comme 

en temoignent plusieurs documents (CCMTP, 1990; CSN, 1993; FTQ, 1993), les 

syndicats rialisent de plus en plus qu'il faut quelque chose d'autre qu'un emploi a vie. I1 

faut s'armer pour ttre capable de se relocaliser, c'est-a-dire se former et se qualifier. 

A I'instar des deux cas de partenanat, I'ecole est prtte d'associer le secteur prive dans 

toute demarche de revision ou de creation de programmes de formation. Elle se 

restructure sans rernettre en cause sa vocation qui est celle d'offrir une formation de base 

et de demeurer au service de la societe. En plus d'assurer son r6le traditionnel d'offrir de 

la formation, elle est en train d'dargir son expertise et de diversifier ses services; de 

s'ouvrir donc a de nouveaux besoins du monde du travail. 



Les representants du milieu des affaires estiment qu'ils de~aien t  avoir un mot a dire dans 

la gestion et la conception de la formation. Les syndicats insistent sur la necessite de liens 

assez forts qui devraient exister entre I'ecoIe et le marche du travail afin d'eviter de 

former pour former. Par exemple, certaines ecoles foment entre autres des ouvriers, 

mais, au moment de recruter, les employeurs preferent des personnes sans qualification, 

capables de s'acquitter des tiches exigees. 

Les gouvernements, dam les deux cas de partenariat ont joue le rde  de facilitateur. 11s 

ont veille a reunir toutes les conditions de leur mise en oeuvre (appui logistique, 

financier). Nous devons signaler par ailleurs que differentes reformes ont QC entreprises 

aux niveaux des instances et des programmes din de favoriser les mises en commun des 

ressources. Celles-ci temoignent de la volonte du gouvernement de refondre le systeme 

de formation professiomelle au Quebec pour que cette derniere reponde aux besoins de 

diverses industries. Par exemple, la formation professionnelle et technique a ete confiee a 

un ministere a caractere economique (ministbe de main-d'oeuvre, de la securite du 

revenu et de la formation professiomelle). On a centralise le dossier dans les mains d'un 

seul responsable. L'approche de la formation derivk des competences a ete officialisee. 

Contrairement aux instances anciemes, la SQDM met I'accent non seulement sur la 

formation, mais sur la problematique de planification et de developpement des ressources 

humaines dans un cadre de partenariat. 

Le debat sur le rBle que doit jouer  tat dam la gestion de la formation voire mOme en 

general est loin d'itre clos. Les representants des entreprises estiment que le rde  de 

l ' ~ t a t  doit consister a definir les grandes lignes et les balises qui regissent le champ 

d'action des etablissements de formation, ensuite, il faut laisser libre cours aux lois du 

marche. Les syndicats s'opposent a cette vision et considerent que  tat doit jouer plus 

qu'un r6le de gestiomaire.  ta tat doit agir en tant que regulateur (Boismenu, B r  Sales, 

1991). Les interventions de 1 '~tat  en matiere de gestion de la force de travail sont 

davantage subordomees aux imperatifs du marche plutdt qu'aux objectifs d'integration 

sociale. II semble de plus en plus specialiser ses interventions, ressener ses cibles et sa 



clientele. ~ ' ~ t t a t  a renforce son dispositif de contrde, par le biais de la normalisation 

sociale et !'intervention disciplinaire. 

Comrne consequence aux changements de rbles, nous avons remarque une difference 

d'approche, c'est-a-dire dans la faqon de regler les problemes de main-d'oeuvre. 

L'entreprise et le syndicat sont mis a contribution dans la conception et la gestion de la 

formation. En associant d'autres acteurs dam le processus de formation I'ecole accederait 

a plus de ressources et serait plus pres des besoins rkls et par consequent, rnoins sujette 

aux critiques. 

Les gouvemements, a travers les Camos ou aux comites sectoriels, reconnaissent la 

participation du secteur prive dans la planification et le deveioppement de la rnain- 

d'oeuvre assumes dans le passe par 1 '~tat .  Autrement dit, les entreprises et les syndicats 

sont appeles par Ies gouvcrnements a jouer un r61e en ce sens, au niveau de I'entreprise 

ou du secteur. A cause de la crise budgetaire, les gouvernements assument des rdles de 

soutien. Ces derniers ne peuvent se permettre d'injecter des fonds supplementaires pour 

absorber de nouveaux cob. Par exemple, pour financer I'ICP le gouvernement 

provincial a redeploye des fonds disponibles; il n'a pas injecte de nouvelles ressources, 

mesure qui aurait probablement affecte I'ensemble du reseau de I'enseignement. 

En raison de la nouvelle reaIite economique, sociale et politique les exigences et les 

attentes des uns et des autres sont en revision. L'ecole est davantage a I'ecoute des 

besoins du marche du travail. Elle est prite a o f i r  une formation ayant une valeur 

d'usage et axee sur les nouvelles technologies, et a assurer le transfert de I'apprentissage 

en milieu du travail (Dandurand et al., 1991). Quant a I'entreprise, elle s'associe avec 

d'autres intervenants dans un processus de formation plut6t que de se limiter a faire 

comaitre ses besoins. Elle devrait, par ailleurs, jouer un r61e actif aupres des fbturs 

employb, en prenant acte de leurs attentes et en les sensibilisant aux perspectives 

d'emploi. En effet, certains amenagements s'imposent. Les liens qui se sont tisses entre 

les principaux intervenants lors d'experience de partenariat se multiplient. Les liens entre 

l'entreprise et I 'tole et entre le syndicat et I'entreprise sont requestionnes.  tat, enfin, 



par le biais de differents mecanisrnes favorise le raffermissement des liens, notamrnent 

entre I'entreprise et I'ecole. 

Les principaux acteurs assument de plus en plus des rbles diversifies. En effet a mesure 

que chaque acteur assume des rbles plus nombreux et diversifies, celui-ci a davantage de 

possibilites de s'exposer Zt des exigences partiellement incompatibles. En consequence, 

I'acteur doit faire des choix. 

3.1.1.2 Le changement dam les fonctions des acteurs 

Les fonctions des principaux acteurs sont maintenues mais reajustees et elargies. Comme 

en temoignent les cas de partenariat, 1'ecole presente son contr6Ie sur la gestion et la 

conception de la formation rnalgri la pr6sence de I'entreprise et du syndicat dans la 

sphere educative. Certes, celle-ci est de plus en plus vulnerable. L'ecole defend une 

formation de base accessible et transferable. Elle se veut au service de la societe plutbt 

qu'au service du marche. Cela ne I'emptche pas de s'ouvrir et de s'ajuster a I'economie. 

Les syndicats ddfendent les interits de leurs travailleurs. 11s revendiquent leur droit a la 

formation et a I'emploi. Par exemple, qu'ils soient des ouvriers ou des techniciens, les 

travailleurs doivent recevoir une formation qui assure des ernplois ainsi que leur insertion 

dans le monde du travail. Ils semblent preoccupes par le son d'une fraction importante de 

la population, exclue du travail ou de la formation. Les syndicats revendiquent encore une 

participation a la formation voire mime a la gestion de I'entreprise (FTQ, 1991; CSN, 

1993). La nature de participation des syndicats dans chacun des cas de partenariat 

temoigne d'un changement. Cette participation des syndicats n'est pas representative du 

faible engagement syndical dam le domaine de la formation. Comrne nous I'avons signale, 

dans les conventions collectives, la formation de la main-d'oeuvre fait rarement I'objet 

d'action conjointe entre les employeurs et les salaries. 

Le syndicalisme est en transformation. Les syndicats ont perdu une partie de leur force de 

pression. 1 y a de plus en plus de ch8rneursl de travailleurs precaires, et d'entreprises non 



syndiquees. En effet, dans un tel contexte de rareti et de precaritt de I'emploi les 

syndicats ont des choix a faire. L'identite et la raison d'itre syndicale sont en jeu @aigle, 

1992; De Coster, 1994). Les syndicats peuvent continuer B jouer un r d e  defensif. 11s 

risquent toutefois d'itre p e p s  cornme une simple corporation et d'amoindrir leur 

pouvoir. Les syndicats n'ont-ils pas inter& a interesser d'autres categories de hisses pour 

compte et prendre en charge les preoccupations des non-travailleurs. Dam le cas ou ils 

optent pour une action plus large, ils se contraignent a chercher un denorninateur 

cornrnun; ils risquent aussi de perdre leur identite sociale en devenant des instances 

politiques qui visent a attirer le plus de monde possible. Les syndicats peuvent mettre 

I'accent sur I'emploi, la formation, I'organisation du travail, voire mime la gestion de 

I'entreprise, et se montrer plus flexibles et moins sur la defensive. La reponse a ces 

nouveaux defis faqome en partie I'avenir des syndicats. 

L'entreprise est une institution (Touraine, 1984; Perrow, 1986). Elk est un lieu social 

central (Sainsaulieu, 1986). Elle produit non seulement des biens et des services mais 

aussi des regles et des modeles de pensee. Certes que I'entreprise se preoccupe 

principalement de sa rentabilite, raison d'itre qui assure sa survie. Cela n'empiche qu'elle 

est appelee a s'occuper de questions sociales et educatives et a inter& a le faire. La 

formation et la qualite de la main-d'oeuvre sont des facteurs de concurrence, la formation 

est aussi un moyen de socialisation. Les decisions prises dans I'entreprise se justitient en 

termes de coQts1avantages. Toutefois, les retombees economiques de la formation ne sont 

pas directes. Les entreprises ne recourent pas a la formation de faqon prioritaire. 

Theoriquement celles-ci sont supposees assumer I'entiere responsabilite de la formation 

specialisee. Cette demiere demeure negligee, faute de vision et non pas de moyens ou 

dYinterBs. L'entreprise evolue. EUe a accepte dans plusieurs cas d'associer les syndicats a 

la gestion de la main-d'oeuvre voire mime a la gestion en general. Nous devons signaler 

que la gestion centralis& est de plus en plus contestee (Sainsaulieu, 1986). Celle-ci 

semble inappropriie au contexte de competition; ce demier exige la mobilisation des 

efforts. 



 ta tat continue a agir en pourvoyeur de la formation gknbrale et en partie de la formation 

sur mesure. Toutefois, la situation semble vouloir changer; le gouvernement du Quebec a 

reussi it imposer aux employeurs une taxe sur la formation.  ta tat (federal et provincial) 

cherche a rgunir les conditions de productivite et la formation en est une. Celle-ci devrait 

correspondre aux besoins non seulement des entreprises mais aussi des travailleurs. 

 tat est appele a remplir deux fonctions principales et souvent contradictoires: 

accumulation du capital et legitimation (O'Connor, 1973). En matiere de politiques de 

main d'oeuvre cela devrait se traduire par la prise en compte de preoccupations 

economiques et sociales. Dam le contexte actuel, et comme en temoignent les domees 

institutionnelles,  ta tat a favorise les interits du secteur prive sous pretexte de 

restructuration, une etape de transition dans laquelle 1'8tat est prit a aider les entreprises 

a mieux se positiomer sur un marche international. En d'autres termes, les motivations 

economiques de  ta tat ont pris le dessus sur les motivations sociales. Dans le cadre des 

reorientations des politiques de formation de la main-d'oeuvre, les objectifs economiques 

tels que rendre la main-d'oeuvre plus productive, rapprocher la formation aux besoins des 

entreprises priment. Les objectifs sociaux, tel aider les plus demunis a mieux se re-situer 

sur le marche du travail, a ameliorer leur position ou a se requalifier sont negliges ou 

plutBt sont loin de constituer une priorite pour  ta tat. 

En resume, la notion de rBle recoupe celle de fonction. La deuxieme est plus generale; un 

acteur collectif peut avoir une seule fonction, mais peut assumer differents r6les. Nous 

avons remarque un transfert de certaines responsabilites de 1'~tat vers le secteur prive, un 

elargissement des domaines d'intewention de certains acteurs, notarnment de I'ecole et 

des syndicats, ou une mise en veilleuse de certaines missions (fonction de legitimation au 

profit de I'accumulation) plutdt qu'une transformation des fonctions respectives des 

acteurs en presence.  tat ne se retire pas du champ de la main-d'oeuvre mais 

restructure ses interventions (Dandurand, 1983). Sa Iegitimite n'est pas remise en cause 

mais plut6t I'etendue de champ d'intervention ainsi son mode de gestion et sa conception 

du social et du politique le sont (Hamel, 1993). Nous avons fait etat de changement dans 

les rdes des principaux intervenants sur le marche du travail. Mais, le changement n'est 

jamais total (Bernoux, 1995)' il restera forcement des traces des comportements et des 



rdles habituels. I1 faut rappeler que les gouvemements continuent a agir en bailleur de 

fonds mais ils font davantage appel a la contribution du secteur prive dans la definition du 

contenu de la formation, dans son financement et dans I'CIaboration des politiques de 

main-d'oeuvre. Les entreprises jouent de plus en plus un r d e  actif dans le domaine de 

developpement de la main-d'oeuvre mais continuent a beneficier des finances publiques et 

les etablissements de formation demeurent sous-financb. L'ecole rnaintient sa mission 

p ~ c i p a l e  mais elle est davantage prite a s'ouvrir et d'elargir son champ de competence. 

Enfin, les syndicats se preoccupent de questions de formation et d'education et sont prZts 

a mettre a profits leurs expertises. Neanmoins, dans plusieurs cas ils demeurent mis a 

I'ecart du processus de formation. Une des hypotheses tendrait a soutenir que la 

dichotomie entre I'econornique, le social, le culturel, et le politique semble s'estomper. 

Chacun des acteurs n'est pas necessairement cantonne a defendre une seule logique. 

Ainsi, le partenariat serait une approche dont I'influence depend de la capacite des parties 

en presence de realiser des compromis en w e  d'integrer toutes ces rationalites. 

3.1.2 La valeur des changemeats identifiis 

Le partenariat en tant que mode de fonctiomement suppose que les acteurs consentent a 

adopter de nouveaux rciles et rompent avec les scenarios et Ies representations 

habituelles. Mais les principaux acteurs parviennent-ils a depasser leurs modes d'action 

culturellement definis et routiniers ou plus au moins institutionnalises et formaiises. 11s 

peuvent facilement revenir a leurs scenarios habituels et bien ancres, marques soit par 

l'affrontement entre syndicat et patronat, soit par la mefiance entre ecole et industrie,   tat 
et syndicat et   tat et patronat, ou encore par la dependance entre ecole et administration 

gouvernernentale. D'autant qu'un nouveau mode d'action, le partenanat, multiplie les 

zones d'incertitude-I dam le processus en cours. La volonte des acteurs d'entreprendre 

des actions communes se heurte constamment a la protection des intersts particuliers. Les 

acteurs pounaient s'en tenir a leurs rdles anterieurs. 

-3  Selon P. Bemous (1995). I'inwrtitude. dans I'approche dc I'analyx suategique. ne designe pas 
seulemenl les turbulences imprhues internes e! externes. auuquelfes toule organisation est soumise. Elle 
esl definie aussi comme une interaction dans le cadre du jeu entre les acteurs. ElIe est celle que chaque 
joueur utilise pour que les autres, panenaires-adversaires. ne puissent perm son jeu. Nous pouvons 
ajouter que l'incertitude peur ilre cr&k par les actews. 



Le changement est un processus evolutif, continu (ajustements) et discontinu (ruptures), 

resultant d'une conjonction complexe de facteurs exogenes et endogenes. Nous avons 

distingue la transformation de l'adaptation. La premibe consiste a remettre en cause un 

ordre ou un systeme quelconque. Par contre, la deuxieme consiste en ajustements, 

assouplissements ou reamenagements a I'interieur du systeme existant. En d'autres 

termes, la transformation signifie une remise en question institutionnelle, mais 

I'adaptation debouche sur une reorganisation sans modifier I'intigrite du systeme. I1 ne 

s'agit pas ici de les hierarchiser; toutefois, la transformation est souvent source de grande 

incertitude, contrairement a I'adaptation, plus rassurante et plus mobilisatrice. 

L'adaptation peut representer une &ape essentielle dans un processus de changement en 

profondeur. 

11 nous semble que Ie projet de partenariat est davantage qu'une simple adaptation des 

acteurs a leur contexte. Les cas de partenariat creent une nouvelle dynamique. Nous 

avons montre qu'une redistribution des r6les est survenue. Les changements identifies 

sont de nouvelles faqons de faire necessitant de nouveaux liens entre les principaux 

intewenants sur le marche du travail. Ils ne remettent pas en question, du moins 

directement, la ou Ies fonctions de chaque acteur. Le partenariat est loin de rompre 

completement avec Ies pratiques de gestion de la main-d'oeuvre en vigueur. Nous avons 

remarque la persistance d'attitudes habituelles chez certains acteurs. 

Les deux cas de partenariat traitis ici sont une manifestation de changement, veritable 

reponse a l'evolution dans le champ de la formation de la main-d'oeuvre. Ils constituent 

des exemples tangibles. Un ensemble d'observations et de tendances se degage de 

I'analyse des cas de partenariat. 

Les cas de partenariat font I'objet d'ententes. Par exemple, dam le cas de I'ICP et de 

lYlhfAM, le rdle et !a fonction de chacun des partemires de m h e  que la structure de 

coordination, d'implantittion et de gestion de chacun de ces cas ont &e definis au prdable. Le 

M ~ Q  a c r k  un modele d'entente et I'a rnis a la disposition des participants aux projets de 

partenariat . 



Un nouveau mode de transmission du savoir se dessine. L ' h l e  professionnelle est &vantage 

une &ole-usine. Par exemple, l ' h 4 M  est organistie par section, par atelier et par bloc 

technologique. EUe fonctionne toute I'annk. Les hdiants se soumettent a un rigime de 

travail (des pauses r&lernent&s, des wtes  d'identitd, un costume de travail). Les ressources 

de I'dablissement de formation et de I'industrie sont jumelkes de rnanibe a favoriser le 

transfert &expertise. L'apprentissage se passe sur des kquipernents industriels fournis par les 

panenaires, autant que sur des iquipernents scolaires. Le concept d'hle-usine rernet au go13 

du jour le debat entre les m o g u e s  et les industriels sur la mission et le r6le de I'kcole. Tous 

les intervenants s'accordent sur la nkessite de wllaborer. Les finalites ducatives et 

konomiques sont differentes, mais peuvent itre compl&nentaires. 

Une nouvelle approche de formation prend fome; tous les programmes de formation 

professionnelle et technique dont ceux de I'ICP et de I'EMAM ont kte adopt& ou dewaient 

Bre revisb confomement a I'approche par compktence. 

Une nouvelle structure organisationnelle ou colaborent de faqon paritaire les representants 

des employeurs, les travailleurs et des reprkntants du milieu scolaire existe a I'ICP et a 

I~EMAM. EUe est consider& cornme une premiere, en raison de la participation des parties 

patronale et syndicale a la gestion d'une &ole publique et a la definition du contenu de 

formation. Le partenariat se veut en effet plus qu'un moyen; une nouvelle forrne de 

relation. Une nouvelle dynamique des rapports des acteurs est donc en gestation. 

Les politiques de formation sont de plus en plus ajustees au developpement de 

I'employabilite. La formation est un element de la politique sociale (Paquet, 1988; 

Dandurand, 1983; Dubar, 1986; De Coster, 1994 ). Les deux cas de partenariat sont, aux 

yeux des gouvernements, des experiences de developpement de I'emploi ou de 

l'employabilite. Nous pensons que te fait d'offir une formation ammie aux besoins des 

industries, conque avec eiles, augmentera les chances des finissants de se trouver du 

travail. ll faut ajouter aussi que la clientele de I'ICP et de ~ E W ,  en panie composee 

de ch6meurs et d'assistb sociaux, pourra augmenter son employabilite. Par ailleurs, 



I'ICP est prbente, entre autres, cornme un moyen de relancer l'emploi dans I'est de 

Montreal. 

Enfin, les debouches de la formation sont asset luges. Dam les deux cas de partenariat, les 

entreprises ne se chargent plus de la formation des op4rateurs cu des ouvriers spkialids. 

Structurie et centralis&, elle a de cod& a I ' h l e  publique et repond ainsi aux besoins de 

deux secteurs, voire m h e  de piusieurs. Les &diants s'orientent vers la chimie, la 

petrochimie ou I'aerospatiale. Cependant, les types d'ernplois consacres aux finissants des 

deux etablissements de formation depassent le cadre des secteurs de la chimie, de la 

pe t rocbe  et de I'akospatiale. En effet, les dipl6mtk de I ~ M A M  seront en mesure de 

travailler aussi bien pour les entreprises oeuvrant dam le domaine de la technologic spatiale 

que pour les cornpees  owwant dam le secteur de I'aviation ou dans des domaines 

connexes, tant leur formation est large. ~~alement,  ceux de L'ICP ne sont pas nicessairement 

destines a aavailler dam le secteur de la chimie et de Ia pktrochimie. Bernier, Or1 Llmhrmlu', 

1993) a observe une tendance a I'institutiomalisation sectorielle, au sens d'une standardisation 

de la formation de la main-d'oeuvre. Les entreprises appartenant a des secteurs kconomiques 

identiques tendent a homogeneism leurs facons de dispenser la formation en ayant de plus en 

plus recours a I'ecule publique. 

I1 y a de plus en plus de cas de partenariat dans le domaine de la formation. Certains sont 

encore dans une phase d'etude ou ont 6choue en cours de route. D'autres ayant franchi 

des etapes tres importantes sont en voie d'achevement ou en etat d'evaluation. Toutefois. 

au-dela de leur singularite et leur particularite, les cas de partenariat revelent trois 

tendances qui meritent d'itre soulignees. Tout d'abord, en plus de gerer la main- 

d'oeuvre, I'entreprise est impliquee dam la gestion et la conception de la formation. 

Plusieurs auteurs ont fait deli etat de I'intensification du pouvoir de I'entreprise en ce 

domaine Dandurand et a]., 1991; Hamel, 1982; Paquet, 1988; Tanguy, 1986). 

L'accentuation du pouvoir de I'entreprise, selon Paquet (1988), temoigne de I'importance 

accordee a la logique d'adaptation de la main-d'oeuvre a une economie en 

transformation. Les problemes de main-d'oeuvre, tels que le chdmage, continuent d'itre 

poses en termes d'inadequation entre I'ofie et la demande. Autrement dit, il est souvent 



question d'inadequation des programmes de formation aux besoins de I'entreprise. Mais, 

dans le cas oii c'est l'entreprise qui donne son aval aux programmes de formation 

dispensks par les etablissements de formation, va-t-on finir par admettre que les lacunes 

du systeme scolaire ne sont qu'une partie de la crise de I'emploi et du chbmage. 

D'apres Dandurand et al. (1991)' la problimatique du rapprochement de I'ecole a 

I'entreprise se pose en regard des restructurations des economies et des entreprises. Cette 

tendance va de pair avec les modifications observees dans I'organisation du travail ou les 

fonctions sont definies de faqon plus large. Pour Hamel (1982)' I'intensification du rde 

de I'entreprise en matiere de formation professionnelle est le signe d'une subordination de 

la formation a I'iconomie et au marche. Le savoir risque de n'avoir de valeur que par 

rapport a des fins utilitaires. Nous considerons que le rapprochement de I'ecole fi 

I ' entreprise est inevitable. Les moyens logistiques pour o f i r  la formation sou haitee 

coBtent assez chers. Les gouvernements ne sont pas en mesure de fournir le financement 

adequat, notamrnent dans le cas de I'ecole-usine. L'appon des entreprises contribue a la 

qualite de la main-d'oeuvre. Par ailleurs, les entreprises font face i des imperatifs 

d'imovation. Elles sont donc plus enclines a contribuer. CeIles-ci reclament une forme de 

qualification assez particuliere. Cette demibe doit garantir des connaissances 

technologiques plus poussees et moins specialisees afin de repondre aux nouvelles 

exigences du travail. 

En deuxieme lieu, le domaine de competence des bablissements publics de formation 

s'est elargi. Pour repondre a des imperatifs de restructuration des procedes de 

production, de modemisation et d'imovation, les etablissements publics de formation 

offrent plus que de la formation. D'ailleurs, les connaissances scientifiques et 

technologiques prennent une importance strategique dans le cadre scolaire (Dandurand et 

al., 1991). La tendance est a la specialisation-4 et a la diversification des services (Doray, 

itz Dand~rand, 1993). 

-4 L'dcole publique se spicialise dam un champ de compitences. dans un sectcur d'activite. par rappon a 
une cacegorie de maind'oem-re ou dam certains programmes. 



Enfin, le domaine des actions negociees s'amplifie; par exemple, la planification et le 

developpement de la main-d'oeuvre sont de plus en plus decentralisb. Ceux-ci ne sont 

plus I'oeuvre exclusive de I'ecole ou de  tat. La participation des syndicats et 

notamrnent de l'entreprise est davantage encouragee. Dam le milieu gouvernemental, on 

accepte que les estimations des besoins de l'emploi ainsi que de la formation doivent ttre 

realisees au niveau national, regional, sectoriel, voire local, avec la contribution du 

secteur prive. Le domaine des actions negociees entre I'entreprise et I'ecole s'etend a la 

conception et a la gestion des programmes de formation. La participation repond aux 

besoins de certains d'agir sur le processus de formation de la main-d'oeuvre et pour 

d'autres de mobiliser les ressources ou absorber la contestation. Le dkplacement des 

responsabilites du secteur public vers le secteur prive entraine une redefinition de l '~ ta t -  

providence et son remplacement par ce que Wolch (1989) appelle  tat fantame (shadow 

state) ou par ce que Crozier (1987) appelle l'cc~tat modeste)). Dans le cadre de ce nouvel 

arrangement institutionnel,  tat se met a I'abri de I'insatisfaction a l'endroit des services 

publics puisque les responsabilites deviement partagees et diffuses. 

Par ailleurs, les zones d'incertitudes persistent. Les acteurs peuvent revenir a leurs rdes 

habituels bien ancres. Par exemple, les entreprises peuvent negliger de fournir a I'ecole de 

I'kquipement et du personnel. Celles-ci ne sont pas tenues de recruter en priorite leur 

main-d'oeuvre dans ces etablissements de formation (ICP et I'EMAM) Les experiences 

passees, cornme celle dc I'dcole du meuble ont prouve que le fait que les programmes de 

formation ont ete conqus en fonction des besoins des entreprises, n'assure pas toujours de 

meilleurs debouches pour les finissants au moment du recrutement. L'JCP et I%MAM ont 

une certaine exclusivite de la formation des techniciens et des ouvriers qualifies. D'autres 

etabtissernents ofient des programmes concurrentiels. ll faut noter que I'ICP est le seul a 

o f i r  un programme de reconnaissance des acquis pour des travailleurs en place. Par 

contre, il rivdise avec le college d'Ahuntsic dam la formation generale des techniciens. 

Seule I'EMAM of6e une formation en montage mecanique et en outillage. Toutefois, peu 

importe la qualite de la main-d'oeuvre, les entreprises ne recrutent pas automatiquement 

les finissants; car d'autres solutions existent c o m e  le recrutement a I'interne et le rappel 

d'anciens employes. 



Le mouvement en faveur du partenariat est soutenu par ~ ' ~ t a t  a travers des instances et 

des programmes; cela ne sufit pas pour assurer son evolution. Les gouvernements ne 

semblent pas en mesure d'appuyer et de soutenir toutes les experiences de partenariat, a 

I'instar de leur intervention dam le secteur de la chimie, de la petrochimie et de 

I'abospatiale. Dans le milieu gouvernemental, on pense que les deux experiences de 

partenariat ne sont pas necessairement gedralisables telles qu'elles sont, car tous les 

secteurs economiques n'ont pas forchent besoin de structures de formation communes. 

Toutefois, les partenariats deja formes pourront sans doute servir de modeles a d'autres 

projets. La nouvelle politique d'intervention sectorielle de la SQDM (Quebec, 1996) 

confirme I'orientation sectorielle des poiitiques de deveioppement de la main-d'oeuvre. 

Au-deli des mecanismes rnis en place par les gouvernements et des incertitudes, certaines 

conditions devraient consolider la mise en commun des efforts et des ressources. Tout 

d'abord, I'incertitude est grande, et elle frappe tout le monde. Devant I'ampleur des 

contraintes Cconorniques et politiques, la mise en commun de tous les efforts s'impose. 

D'ailleurs, plusieurs intervenants remettent en question la gestion centralisee sous toutes 

ses formes et quel que soit son niveau, public ou prive. 11s y voient I'une des causes les 

plus profondes de I'incapacite des entreprises et des economies nord-americaines de faire 

face aux nouvelles realites de concurrence internationale. Les appels a la 

responsabilisation individuelle et collective se multiplient donc. Un mouvernent de 

collaboration se dessine et prend de I'ampleur ces demieres annks. Des programmes de 

formation, des mesures incitatives et des mkanismes ont ete mis en place pour favoriser la 

collaboration entre divers intwvenants. Ensuite, les conflits sont coOteux pour tous les 

acteurs. Ces derniers ont interit a rdgler leurs divergences par la negotiation plut6t que 

par I'afiontement. Enfin, les ressources, atouts ou moyens a echanger sont 

interdependants. 

Pour caracteriser l'ensemble de ces manifestations de changement, nous avons opte pour 

le tenne de reconfiguration, entendue au sens d'une nouvelle dynamique de rapports 

entre des acteurs, c'est-a-dire une nouvelie division des responsabilites. Nous avons 



observe un raffermissement des liens entre les principaux acteurs, La structure des 

rapports de force est favorable a I'entreprise; il demeure que chacun a quelque chose a 

echanger et a negocier. Les changements observes temoignent d'un repositionnement des 

differents acteurs. Le nombre croissant des cas de partenariat temoigne d'une tendance a 

la rnise en commun des ressources. En effet, une etape est franchie pour repenser un 

nouveau mode de regulation dont les veritables enjeux sont a la fois economiques et 

politico-sociaux. 

Les rapports traditionnels entre les acteurs institutionnels dans le champ de la formation 

sont en crise. Ceux-ci renvoient a une structure sociale hierarchisee et doisonnee. Cette 

dernikre est caractirisee par des flux d'echange assez limites et par des rapports de 

subordination et de mifiance. La position de  ta tat est centrale. Par contre, dans les cas 

de partenariat, les rbles et les rapports entre les acteurs se modifient. Cela nous amene a 

parler d'une reconfiguration des rapports des acteurs institutionnels. I1 s'agit d'une 

structure en reseaux et decloisonnee favorisant la mobilisation et la responsablisation des 

principaux intervenants. 

3.2 Les enjeux du projet de partenariat 

L'analyse des cas de partenariat montre que les parties en presence peuvent poursuivre 

plusieurs objectifs. Nous les regroupons en deux categories. Tout d'abord, les objectifs 

economiques sont de grande importance. On cherche, entre autres, a accroitre I'efficacite 

des interventions des principaux acteurs sur le marche du travail. En associant les 

principaux intervenants, on compte ameliorer la situation de la main-d'oeuvre et 

I'utilisation des ressources. 

En deuxieme lieu, les objectifs politico-sociaux consistent a revoir le mode de 

fonctionnement en vigueur. Les acteurs agissant dans un cadre de partenariat cherchent a 

remedier aux carences du mode de gestion traditionnel de la main-d'oeuvre, en attribuant 

aux travailleurs et aux employeurs un r61e plus actif. Certains acteurs ne doivent pas se 

cantonner dans un rde  de fournisseur, de conseiller ou de client mais plutbt devenir des 



partenaires. Le partenanat engage une distribution des rapports sur le marche du travail 

11 preconise une repartition plus egalitaire du pouvoir entre les principaux intervenants. 

Le panenariat sen aussi i eviter ou a amoindrir certains conflits. 

Les veritables enjeux du projet de partenariat sont donc a la fois economiques et politico- 

sociaux. Les principaux intervenants sur le marche du travail acceptent de travailler 

ensemble. Les mesures conjointes ou concertees sont liees a des considerations 

d'efficacite. Toutefois, les enjeux ne se riduisent pas a la rentabilite financiere, c'est-a- 

dire economiser de I'argent, ou aux avantages comparatifs, telle la qudite de la main- 

d'oeuvre. Les acteurs sont aussi a la recherche d'un nouveau mode de regulation des 

rapports pour repondre a des intirits de plus en plus interdependants. Ils ne font pas 

qu'entreprendre des projets communs rnais continuent a s'afionter pour le contrdle 

social de la gestion de la main-d'oeuwe. 

Le partenariat prevoit des r6les et des rapports differents entre les acteurs; une nouvelle 

division des responsabilites, ainsi qu'une nouvelle realite de I'emploi et de la formation si 

les principaux acteurs sur le marche du travail s'associent a la sestion de Ia rnain- 

d'oeuvre. Les principaux intewenants se sont entendus, malgre la diversite de leurs 

preoccupations et de Ieurs interits pour entreprendre des projets communs. L'action 

collective semble plus efficace que l'action individuelle; elle engage davantage de 

ressources et elle produit une plus grande valeur ajoutee. Le partenariat peut itre 

considere comrne un gage d'efficacite. Tous les intervenants font face a des problimes 

d'ordre economique et financier. Tous ont entrepris des operations de restructuration et 

de rationalisation (fbsion, Iicenciement, coupures, redeploiement, etc.). L'efficacite 

constitue donc un point de reference et de legitimite pour tous. 

Ce denominateur commun ne minimise pas la particularite des defis de chaque 

intervenant. Les syndicats cherchent a participer et a bre  presents la ou les decisions se 

prennent. Le syndicahme veut redonner a son action I'assise dans la vie quotidienne de 

travail qui lui faisait defaut (Reynaud, 1989). Nhanmoins, selon Bemier et al. (1993, 

1996) le regime des relations industrielles au Quebec constitue un frein considbable pour 



atteindre cet objectif Les enjeux de 1 '~ t a t  sont de I'ordre de I'adaptation de la main- 

d'oeuvre et du contrde de la formation de la main-d'oeuvre. Dans le cas de Iyentreprise, 

il est question de mobilisation des ressources, de formation assuree par le systime 

scolaire ainsi que de contrble de la gestion de la main-d'oeuvre. Enfin, mis a part sa 

s u ~ e  I'enjeu pour I'ecole publique concerne le contenu, la qualite et la valeur de la 

formation. 

Si les enjeux economiques et politico-sociaux ne s'excluent pas rnutuellement on peut 

dire que les uns peuvent I'emponer sur les autres. Cela depend de la conception qui 

preside a la mise en oeuvre du projet de partenariat, de I'attitude des acteurs et du 

contexte social et economique. Le panenariat n'a pas la meme signification aupres de 

tous les intervenants. Les acteurs ne possedent pas non plus les mimes atouts ni les 

mimes moyens. En effet, la relation dyechange est inegale. Chaque acteur essaie 

d'ameliorer sa position et sa maitrise des enjeux, tout en assurant la cooperation 

necessaire. Plusieurs etudes dont celle de Salman et al., (1 99 1) et de Serieyx et Archier, 

(1983) confirment que les principaux acteurs s'associent et acceptent mieux les decisions 

communes s'ils y participent. Par contre on ne sait pas si la prise de decision coilective est 

plus efficace ou si elle n'est pas alourdie et rendue confuse par un processus plus 

complexe. 

3.3 Le sens du projet de partenariat 

Le partenariat dam le contexte canadien et quebecois exprime une realite en gestation et 

en experimentation. I1 oscille entre dEerentes definitions. Toutefois, ia notion de 

partenariat designe un modele de gestion basee sur le panage, la participation et la 

responsabilisation dont l'etendue demeure arnbigue. 

Nous avanqons que le partenariat releve de la nouvelle tendance a la participation. Cette 

derniere est p r k n t k  cornme garante de I'efficacite. Le partenariat engage une 

redistribution des rapports entre les principaux intervenants sur le marche du travail 

(SQDM, KP,  EMAM). I1 se definit comme une nouvelle fome de division des 



responsabilites en matiere de planification et de developpement de la main-d'oeuvre entre 

les principaux intervenants, a savoir  tat, les entreprises, les syndicats et les 

itablissements scolaires, a un niveau sectoriel. 

En allant chercher les principaux detenteurs des enjeux sur le marche du travail, les 

acteurs engages supposent qu'ils sont capables d'obtenir de meilleurs rtsultats, en termes 

d'accroissement de I1efficacitC. En tenant compte des preoccupations de I'ensemble, les 

parties engagees obtiement I'adhbion de tous, la mobilisation de toutes les ressources et 

moins de contestation. Certes, le partenariat se fonde sur un certain pragmatisrne. La mix 

en oeuvre du partenariat constitue une mise en situation avec d'autres intervenants faisant 

appel a un rnhnisme de conciliation entre diibents in tMs et diiirentes rationalitb. Dans 

cette optique, le parteniuiat se definit en termes de consensus, de collaboration et 

d'integration, un veritable moyen de tirer parti de I'experience de divers intervenants et de 

relever les defis suivants : compktitivite, performativite, formation de la main-d'oeuk~e ou 

emploi. 

L'echange est apparemment profitable a tous. Les acteurs en presence croient fermement 

que la mise en commun des ressources et des energies aide a atteindre une efficacite 

superieure. Les syndicats n'y perdent pas de s'associer aux employeurs. L'ecole n'a rien a 

perdre d'associer le secteur prive dans la conception et la gestion de la formation. Le 

partenariat represente ainsi un mecanisme de conciliation. Les parties en presence 

pourraient trouver des terrains d'entente et ce, peu importe la difference des logiques 

qu'ils defendent. C o m e  I'a exprirne Stievenart (1988) ccvivre le partertariat c'est 

egalemert~ savoir accepter er gerer les cor flits plrrtdt que chercher a les elimirler par des 

solutiorts art Ificiellem . 

Les decisions prises par les acteurs sont loin d'btre assirnilables a un simple calcul 

d'optimisation. Elles devraient se plier a une multitude de besoins et de contraintes. En 

effet, le discours en termes d'efficacite peut servir, entre autres, de masque pour cacher le 

caractere politique de certaines decisions prises dam le cadre du partenariat ou dans un 

cadre plus large. I1 a d'ailleurs semi pour masquer le choix des sites de formation, pour 



masquer le disengagement de ]%tat en matiere d'empioi ou pour perpetuer des 

dedoublements. 

En ce sens, le partenariat peut itre considere cornme un dernier avatar de la gestion 

participative. Il s'agit d'une enieme tentative de maintien d'un contrble social sur certains 

intervenants; c'est-a-dire, d'un mecanisme de contrble social, soit pour absorber les 

tensions soit pour contourner la contestation ou s'approprier des competences ou des 

expenises. 

Les rapports entre les principaux acteurs demeurent des rapports de force mOme s'il 

s'agit de panenariat. Cenains acteurs, I'entreprise et  tat, reussissent i consolider leur 

pouvoir. D'autres, le syndicat et I'ecole, se sont mieux repositiomes sans aller jusqu'a 

parler d'une redistribution plus egalitaire du pouvoir. Cenes, il s'agit d'un nouvei 

Cquilibre des rapports. Une structure de relations en reseaux, dont I'axe central est 

occupe par I'entreprise avec I'appui de ]'hat, tend a concurrencer une structure de 

relations cloisonnees. L'ecole et les syndicats sont plus ~Inerables. 11s sont ceux qui sont 

les plus predisposes a faire des concessions. Cependant, cela ne veut pas dire qu'ils ne 

tirent pas aussi profit du nouvel arrangement. 

Dans le contexze de certaines pesanteurs sociales, que nous allons presenter ci-dessous, le 

panenanat peut favoriser I'entreprise. I1 risque de devenir un moyen pour mobiliser les 

ressources, imposer ou obtenir des concessions, pIut6t qu'un moyen pour developper de 

nouvelles solidarites et democratiser les rapports entre les acteurs. Toutefois, ces 

conditions n'agissent pas de fa~on unilaterale. 

En premier, il y a eu l'accentuation du pouvoir du secteur prive dam la gestion de la 

main-d'oeuvre. L'employeur dktient le contrde exclusif de la gestion de Ia main-d'oeuvre 

au sein de I'entreprise, un pouvoir conteste par les syndicats. Les recentes refonnes 

etatiques dam ce domaine confirment la main-mise du secteur prive dans I'eiaboration du 

contenu des programmes de formation voire mime dans la planification de la main- 

d'oeuvre. Les depenses de l'ktat en matiere de fomtion ont &e redeployk depuis 1985. 



~ S t a t  a I'intention de coder au secteur privC plus de responsabilite et d'autorite dans le 

domaine de la formation de la maind'oeuvre, par le biais de d8aents rnkanismes, tels que le 

parrainage et les subventions. 

Deuxiemement, le sous-financement fait partie de la nouvelle realite que les 

etablissements scolaires ont a affi-onter. Les compressions budgetaires Frappent de plein 

fouet les programmes sociaux. Ceux-ci sont de plus en plus sous-financdes en raison de la 

rduction des budgets provinciawr, des compressions fdkales et de la restructuration des 

depenses engagks par la nouvelle politique de la planification de I'emploi (1985). as devront 

wmpter de rnoins en rnoins sur un tinancement stable. Us sont contraints a se toumer vers de 

nouvelles sources de financement, Us se sont ws contraints de vendre des services de 

formation aupres notamrnent des entreprises, pour s'autofinancer. Selon le CSE (1995) les 

etablissements publics de formation sont appeles a fonctionner selon dew logiques 

contradictoires : une logique d'allocation gouvernementale et une logique de marche libre. 

Cette rdite pourrait favoriser les besoins de I'entreprise aux depens de ceuv des personnes. 

Elie risque aussi de conduire a une dependance des etablissements de formtion vis-a-vis le 

secteur prive ou du rnoins de les iloigner de leur mission principale. 

Troisiernement, I'affaiblissement du mouvement syndical se fait sentir partout dans le 

monde occidental. Le taux de syndicalisation au Quebec est d'environ 44% contre 50% 

en 1994 @aisle, 1992). Cette bake  se traduit non seulement par moins de cotisations 

mais aussi par la pene d'un certain pouvoir de representation et de negociation. Par 

contre, les syndicats de boutique sont en croissance. En general, les syndicats ont peu 

d'emprise sur la gestion de la main-d'oeuvre. Les syndicats ainsi que les etablissements 

scolaires ont plus a perdre s'ils ne s'engagent pas dans des projets de partenariat. Ils 

risquent de se marginaliser davantage, de penaliser les travailleurs en place en les privant 

de formation et de priver I'ecole de sources de financement et de possibilitb de 

developpement . 

Quatriemement, le projet de partenariat se situe dans le cadre d'un modele de 

developpement Cconomique assez particulier. I1 s'agit du modele neolibiral biti sur 



certains principes comme le desengagement, la responsabilisation et I'entreprenariat. Le 

contexte est marque par la decroissance et la crise. I1 pourrait favoriser le partenariat, 

rnais celui-ci ne peut itre qu'a I'image de I'etat des rapports de force en vigueur et de la 

dynamique des acteurs au sein de laquelle il se developpe. 

Enfin, on assiste a un souflement du discours a caractere econornique. Le discours en 

termes d'efficacite (Roustang et Perret, 1993)' au sens restreint du terme, a semi en 

grande partie a justifier les decisions prises dans le domaine des politiques sociales. 

Paradoxalement lorsque Gent le temps d'evaluer la performance de certaines mesures 

pour comger la situation, ce discours devrait s'eclipser. Avec I'approfondissement de la 

crise de I'emploi, est-ce que le temps n'est pas venu d'evaluer le coOt de l'exclusion, de la 

marginalite et de la vision a court terme? Le social continue d'itre perp  comme une 

charge plutdt que comme solution a la crise, pourvu que certaines conditions soient 

reunies. 

Les pesanteurs sociales enumerees ci-dessus conditionnent le type de partenariat possible 

entre les acteurs impliqub. Toutefois, quels que soient la nature et le poids des 

tendances, le partenariat n'est pas surdCtermine, Comme nous I'avons dernantre dam les 

deux cas, le panenariat a ete I'occasion de dCvelopper de nouvelles expertises, d'innover 

dans Ics programmes et les pratiques de formation (adopter une nouvelle approche de 

formation), de susciter une nouvelle dynamique et de prendre conscience des limites de la 

formation proprement dite. 

Sur !a base des tendances, des changements et des enjeux observes, nous soutenons que 

le projet de partenariat peut Ctre porteur d'un nouveau mode de regulation des rapports 

des acteurs dans le champ de la formation de la main-d'oeuvre dont les rapports sont 

asyrnetriques. La volonte des principaux intervenants sur le marche du travail 

d'entreprendre des actions communes et concertees se heurte a une realite assez 

particuliere. Tous les acteurs sont contraints d'entamer des projets communs en matiere 

de gestion de la main-d'oeuvre. Certains sont plus contraints que d'autres, 



particulierement les syndicats et les etablissements scolaires. D'autres, comme les 

entreprises disposent de marges de manoeuvre relativement grandes. 

Enfin, le partenariat indique une nouvelle dynamique pennettant aux acteurs en cause de 

defendre des positions idblogiques Wikentes. Cenes, pour qu'il y ait action commune, il 

faut un minimum de consensus, ce demier n'etant pas nkessairement indice de cohesion. Le 

partenariat est I'expression d'une tension enme le besoin d'entamer des actions communes et 

une quite d'autonomie. La recherche des terrains d'entente est possible mdgre les 

differences qui president aux logiques d'actions des acteurs. Nous pensons que le projet 

de partenariat peut itre porteur d'un nouveau mode de regulation des rapports. 11 est une 

reponse a la crise de societe plutBt qu'une simple adaptation a la crise. Un nouveau mode 

de regulation fonde sur les cornpromis se dessine. Comme I'ont indique Levesque et al. 

( 1992) les problemes nouveaux necessitent la cooperation de ((multiples partenaires)) aus 

inter& ou aux ideologies divergentes. Le partenariat constitue, en effet, une occasion 

pour experimenter de nouveaux rapports dans le sens de la participation et de la 

responsabilisation. Les principaux intervenants sont contraints de reviser leur faqon de 

faire et leurs rapports, ce qui ne se fait pas a sens unique ni sans tensions. Le partenariat 

est en effet a la fois un processus de mediation et de perpetuation de conflits et de 

contradictions. 

Conclusion 

Un nouveau mode de regulation des rappons des acteurs est en voie de definition. Cette 

hypothese semble optimiste et justifiee. Le repositionnement des differents acteurs 

institutionnels, I'etablissement de nouveaux liens, I'interdependance de leurs inter& 

respectifs et I'emergence de la tendance participative nous poussent a croire que I'etape 

de I'adaptation est franchie et qu'un nouveau mode de regulation devrait prendre forme. 

Toutefois, considerer que le projet de partenariat est porteur d'un nouveau mode de 

regulation parait a premiere we illusoire, notarnrnent dans un contexte o i  les valeurs 

nbliberales priment. Le contexte social et les rapports de forces favorisent I'entreprise. 



Pourtant, I'echange pourrait &re profitable a I'ensemble des principaux intervenants sur le 

marche du travail. 

Le partenariat est une rencontre de plusieurs logiques d'action et de plusieurs rationalitis. 

fl s'agit d'une action collective relative a un domaine et a un problime spicifique. Les 

parties engagent entre elles des rapports de pouvoir. La replation colJective se fait par 

accommodation, par decentralisation et par negotiation. La regulation collective n'epuise 

pas le conflit (Reynaud, 1989). Les conflits sont necessaires pour parvenir a des accords 

Touraine, 1969). 

I1 ressort de nos observations qu'il n'y a pas eu de modele de partenariat mis de I'avant 

par les gouvernements ou, conjointement, par les principaux acteurs sur le marche du 

travail. L'absence de modele structure ne signifie pas pour autant qu'il n'existe pas de 

modele irnplicite, mais cela ne represente pas que des inconvinients. Elle laisse aux 

acteurs plus de possibilites d'action. Nous avanCons, malgre tout, que nous somrnes dans 

une phase de gestation et d'experimentation vers le developpement d'un nouveau mode 

de rapports entre les acteurs base sur les comprornis. 

L'ICP et I'EMAM ne constituent pas les premiers etablissements de formation cries avec 

la collaboration du monde du travail. La creation de I'ecole du meuble, de I'ecole de 

papeterie et de I'ecole du textile remontent a la premiere moitie du 20ieme siecle. 

L'element nouveau consiste actuellement a institutionnaliser le partenariat. Les nouveaux 

developpernents dans les modes de rapports entre les principaux acteurs sur le marche du 

travail annoncent une structuration du projet de partenariat avec des effets determinants 

sur la gestion de la main-d'oeuvre. 

I1 y a eu la conception d'une serie de mesures pour favoriser le partenariat. Au niveau 

provincial, le document d'orientation du &Q (1983), la refome de I'enseignement 

professionnel secondaire (1986)' la reforme de I'enseignement professionnel collegial 

(1993) et le nouvel enonce politique sur le developpement de la main-d'oeuvre (1991) 

expriment une volonte politique d'une meilleure adaptation de I'ecole a certains besoins 



de l'economie, en termes de qualification. La loi (LQ 1996, c 43) vise a accroitre 

I'investissement des employeurs. Les entreprises sont appelees a prendre une plus grande 

part de responsabilite dans la main-d'oeuvre. L'element le plus recent est I'adoption 

d'une nouvelle poiitique d'intervention sectorielle par la SQDM (Quebec, 1996). Celle-ci 

vient consolider I'orientation sectorielle dam le developpement de la main-d'oeuvre. Mais 

le defi qui persiste encore consiste a articuler les besosins individuelles des entreprises en 

matikre de main-d'oeuvre avec celle de I'ensemble du secteur. 

Au niveau federal, dans le cadre trace par les reorientations des politiques de formation 

de la main-d'oeuvre (1982, 1985, 1 996)' le gouvernement federal intervient pour 

iduencer et reamenager le rapport entre I'entreprise et I'ecole par le biais du mode de 

financement. Tant au niveau federa1 que provincial, nous avons remarque une 

institutionnalisation de mecanismes de concertation. Plusieurs instances mediatrices ont 

ete mises en place. Mime si elles n'ont qu'un pouvoir de gestion celles-ci suscitent tout 

de mZme une nouvelle dynamique. 

Ces differents developpements des modes de rapports entre les principaux intervenants 

sur le marche du travail ont des efFets structurants sur I'organisation de la formation 

professionnelle et technique. En effet, chaque mesure apporte une serie de modifications 

en ce qui a trait aux rapports entre le milieu scolaire et le monde du travail. 

Par ailleurs, les activites de collaboration, c'est-a-dire de mise en commun des ressources 

et des competences, sont de plus en plus nombreuses. Celles-ci temoignent de la 

recherche d'un nouveau mode de regulation des rapports entre les principaux acteurs 

institutionnek. A ce titre, les experiences de partenariat peuvent deboucher sur le 

developpement d'un nouveau modele de relations a condition de pouvoir relever cenains 

defis dont les principaux resident dam le developpement de rapports de complementarite. 

Ces defis resident aussi dans la capacite du partenariat de concilier la collectivite (itre 

complementaire) et l'autonomie (assurer sa mission), entre I'econornique, le politique et 

le social, entre le court tenne, le moyen et le long terme, et entre le central et le local. 



Conclusion 



Au terme de notre recherche, il convient de rappeler notre intention de depart qui etait de 

contribuer a une definition sociologique du partenariat en formation, c'est-a-dire de 

comprendre son sens, et, par voie de consequence, de saisir ses enjeux et sa portee. La 

question a I'origine de l'etude etait la suivante : Le partenariat se rduit-il a une pure 

illusion sans rkile influence sur les r6les des acteurs sociaux ou est-iI un nouveau mode de 

regulation? En d'autres termes, les riles et les fonctions des acteurs se modsent-t-ils 

profondbent? Pour repondre a cette question et comprendre le projet de partenariat, il 

fallait une investigation susceptible de reconstituer les relations entre les principaux 

acteurs depuis la decision de la creation de IyICP et de I'EMAM, leur mire en oeuvre et 

leur fonctionnement, et de contextualiser ces cas dans un cadre social plus large. 

Devant le peu de materiel theorique specifiquement developpi pour I'dtude du partenariat 

dans le domaine de la formation, nous avons dQ construire un cadre conceptuel compose 

de differents elements pour aborder notre question de recherche. L'approche strategique 

nous a fourni un premier element de base du cadre d'analyse. Plus particuligrement, les 

concepts de pouvoir, de zones d'incertitudes et de systeme d'action concret nous ont 

guide dam I'analyse des donnees. Cependant, les rapports des acteurs depassent les jeux 

de pouvoir a I'interieur du champ organisationnel de la formation de la main-d'oeuvre. 

L'analyse en termes de pouvoir et d'acteur n'explique pas l'origine des jeux de pouvoir. 

L'analyse strategique se concentre sur I'entreprise; elle neglige les conditions 

structureIles. Afk d'elucider le sens, les enjeux et la portee du partenariat en formation, 

nous avons Clargi la dimension politique pour integrer la dimension instituttionnelle et 

sociale. Nous avons propose une analyse du projet de panenariat en formation au 

confluent de ces deux dimensions. L'approche politique ofie  de nombreux angles a panir 

desquels le partenariat en formation peut Qre analyse. Elle nous conduit a examiner le 

partenariat a travers les conflits et les jeux de pouvoir; il s'agit de nous concentrer sur les 

divergences d'interits. L'analyse du partenariat nous a conduit non seulement a 

comprendre le processus de mediation mais aussi a elucider les conflits qui se perpetuent. 

En nous inspirant de cette perspective theorique, nous voyons que le partenariat est 

conCu comme une construction sociale entre des acteurs dam des negotiations sociales 



plutbt qu'une reponse a des contraintes. En d'autres termes, le partenariat est le resultat 

de mobilisations et de luttes. La negotiation porte sur la redefinition des rapports entre 

les principaux intervenants, couvrant I'education et la formation. 

Un bilan des etudes sur la notion de partenariat a montre I'absence de conceptualisation du 

terme de ccpartenariat)) et une utilisation non univoque des tennes relies aux pratiques de 

collaboration. Le terme partenariat renvoie a un ensemble d'expkriences plut6t qu'a un 

concept thbrique. four definir le t m e  de partenariat, nous nous sommes inspire de ce que 

nous avons trouve dam les bi ts .  Il ressort que le partenariat est un cadre ou se cristallise des 

rapports sociaux bien particuliers. Nous avons degage cinq traits distinctifs du partenariat. Ce 

demier engage plusieurs acteurs autonomes, aux intkt3s dserents, mais qui sont prCts a 

engager des actions conjointes et a partager. 

Toujours a partir des ecrits, nous avons MI que le partenariat en formation est ne du 

mains en partie de la necessite de parer a des dysfonctionnements de la formation de la 

main-d'oeuvre, TI permet de diminuer les incertitudes, grdce a la mise en commun des 

ressources, mais il peut devenir aussi un mecanisme de contr6le social pour s'approprier 

des expenises ou pour s'emparer des retombees positives des projets. En effet, les 

enjeux sont a la fois iconomiques et politico-sociaux. 

De plus, le partenariat en formation suppose un regroupement d'acteurs et une mise en 

commun de ressources, sur une base formelle ou infonnelle. I1 repose aussi sur une 

synthese de differentes preoccupations et d'intirets et une reconnaissance des enjeux de 

chacune des parties engagks. La clarification des enjeux respectifs des acteurs permet 

aux uns et aux autres de composer avec leurs rationalites respectives et de se definir des 

strategies appropritks. 

L'echan~e repose sur l'obligation de donner, de recevoir et de rendre (Mauss, 1980). Les 

relations entre les acteurs sont donc inscrites dans la reciprocite, c'est-a-dire que les r6les 

des acteurs sont assortis d'attentes. Ces relations cornportent un contrde mutuel. 



Neanrnoins, I'echange ne va pas de soi, c'est-a-dire que chaque acteur cherche a obtenir 

des termes d'echanges qui lui sont toujours favorables. 

Sur la base de I'analyse des cas de partenariat ainsi que du contexte, nous avons affirme 

que le panenariat est poneur d'un nouveau mode de rappon. Ce dernier est caracterise 

par la coexistence de la collaboration et des conflits mais surtout par la prirnaute des 

compromis. En d'autres termes, la volonte de poursuivre des echanges et d'en amver a 

des ententes l'emporte sur les conflits. Ce nouveau mode de rapport est en voie de 

definition. Il est loin d'itre acquis. Car, les contradictions et les conflits sont inherents au 

projet de panenariat. 

Nous avons montre que le projet de partenariat a induit une reconfiguration des rappons entre 

les acteun dont I'axe central est partage entre I'entreprise et l ' tat ,  Il a engendre un nouvel 

amenagement des responsabilites entre les p~cipaux acteurs sur le marche du travail sans 

pour autant qu'on puisse parler d'une redistribution plus egalitaire du pouvoir. Les 

entreprises sont de plus en plus presentes et sollicitees a intervenir dans I'ensemble du 

processus de la formation avec I'appui de 1'6tat. Elles voient leur responsabilite s'elar~ir. 

Par contre, les etablissements de formation voient leur rBle reduit a celui de fournisseur 

de services. Les syndicats cherchent a negocier leur presence et leur participation. Un 

consensus se dessine entre les diierents intervenants sur la nicessiti d'agir ensemble dans le 

domaine de la formation. 

Au-deli de la nouvelle dynamique et de la reconfiguration des rappons entre les acteurs, il 

resson de I'enquete que les deux cas de partenariat a i'itude thoignent de l'etablissernent 

d'une nouvelle approche de formation d&vk des cornpdences et d'un nouveau mode de 

gestion de la formation. Dam les dwx cas, les parties engagties se sont interrogk sur la part 

de formation qui revient a I ' h l e  et celle de I'idustrie. Par ailleurs, les deux cas se distinguent, 

au moins sur un point. L'ICP r e n d  a un double objectifs prearer la r e h e  et parfaire la 

formation des travailleurs en emploi, wntrairement a ]'&.AM ou le deuxiime objectif est 

neglige. 



L'analyse contextuelle confirme I'evolution dans les rapports entre les acteurs. k 
I'origine, les rapports entre les principaux intervenants sur le marche du travaiI sont 

desequilibres.  tat et I'entreprise disposent de marges de manoeuvre superieures a 

celles de I'ecole et des syndicats. Toutefois, tous sont en train de se repositionner. Ils sont 

contraints a reviser leur mode de rapports habitue]. Le partenariat semble ne de la 

necessite d'une reponse a des problemes nouveaux, de I'ordre des strategies de sortie de 

crise. 

L'histoire des rapports des acteurs dam le champ de la formation nous enseigne que la 

collaboration n'est pas entitrement un phenomene recent (Landry, 1995; Tanguy, iw De 

Cosrer, 1994). Selon Gagnon et Klein (1991), il a ete question d'abord de ccconsultation)~, 

par la suite de aoncertatiom et actuellement de {(partenariat)). Toutefois, 

I'institutionnalisation des rapports de partenariat caracterise I'epoque actuelle. En ce sens, 

nous avons fait etat de la mise en place de plusieurs structures de concertation et de 

partenariat. Celles-ci confinnent ce mouvement vers des actions plus concertees et 

conjointes en matiere de formation et de developpement de main-d'oeuvre. 

Les donnees confirment aussi que le partenariat n'est pas une simple reponse au contexte 

social. I1 est un construit social. En ce sens, il y a des rapports de force. Nous avons 

montre que le rapport social propre au partenariat se caracterise par la collaboration. Le 

partenariat engage egalement une realite de confrontation entre des intertts divergents et 

des pouvoirs inegaux. Toutefois, d e  powoir n 'esl pas la guerre, ni mPmr forcemellt It .  

co.orrflit.n (Bernoux, 1995 :146). Autrement dit, ies acteurs ne font pas que defendre des 

logiques diffkrentes mais ils peuvent aussi entreprendrc des projets en comrnun. Nous 

avons remarqud aussi que lorsque I'enjeu est dconornique et organisationne1, la 

cooperation semble plus facile a realiser. Par contre, lorsque I'enjeu est politique et 

institutiomel, les oppositions sont plus marquies. Toutefois, le partenariat sous-tend une 

vision pragmatique et moins ideologique de I'action collective. 

Le partenariat est en effet le produit de negotiations et de luttes. ((Changer, c 'est emer  

dims title relatiorl diflererrte a I'autre. Cette nouvelle relation est comtr~~irt.)) (Bernoux, 



1995 : 226). L'analyse des experiences de partenariat a I'etude nous a permis de conclure 

que le partenariat est poneur d'un nouveau mode de rapports ou il s'agit plus que d'une 

simple combinaison de la collaboration et des conflits. Les divergences entre les parties en 

presence ne font pas I'objet d'un conflit systernatique. Certains ont fait I'objet de 

cornpromis, d'autres ont ete rnis en veilleuse. Mais, en aucun cas les conflits ont ete 

ignores. En d'autres termes, les conflits sont inherents au partenariat. Nous avons qualifie 

de reconfiguration la dynamique de rapport entre les acteurs dans un contexte de 

panenariat. Celle-ci est rendue possible grice aux changements dans les r6les et dans les 

rapports entre les acteurs. Nous pensons que la reconfiguration des rapports entre les 

acteurs constitue une etape essentielte pour I'instauration d'un nouveau mode de 

replation. 

Ainsi, le partenariat apparait comme un mecanisme qui reglemente les rapports entre les 

acteurs dans un contexte de turbulence. Des acteurs dont les intertts sont antagonistes 

sont prfts a associer leurs efforts et leurs ressources. Depuis la fin des amees 70 un 

consensus est mis en place entre l '~ ta t ,  le patronat et les syndicats pour rehabiliter 

I'entreprise. Le recul des ideologies, notamrnent rnanristes, au profit de questions plus 

pragmatiques ou au profit de I'ideologie de la performance a permis aux principaux 

intervenants d'identifier des denominateurs comrnuns et des terrains d'entente. Touraine 

(1969) considere que les oppositions entre le capital et le travail ne sont plus centrales. 

Selon cet auteur, dam une socihe post-industrielle les conflits cropposent moim le capital 

alr travail qrre les appareils de decisiotts icotlomipes et politiqires et cerrx qui SON 

sournis a w e  parlicipario~r depedntte. n (Touraine, 1969 : 15). 

Aussi, le partenariat revele une remise en cause des rapports hierarchiques et centralises 

dans les societes industrielIement developpies. La tendance est au management 

participatif; toutes les nouvelles methodes de gestion prbnent la participation (Ouchy, 

1981; Peter et Waterman, 1983j. Par exemple, l'entreprise souhaite et encourage 

I'engagement des travailleurs pour l'aider a relever ses defis.  tat responsabilise le 

secteur prive pour gerer la contestation de ses politiques ou pour se desengager; I'ecole 

s'associe a d'autres partenaires pour rehausser sa credibilite. Le syndicat prend le virage 



du partenariat pour eviter la defensive. Les parties engagees dans un projet commun sont 

en effet a la recherche de nouvelles conditions pour relever leurs defis respectifs. Par 

exemple, syndicats et patronat recherchent des compromis entre la logique d'efficacite de 

I'entreprise, confrontee a de nouvelles donnees concurrentielles, et la logique d'equite 

pour des salaries dont la contribution peut 6tre davantage mobilisee et retribuee. 

Les cas de partenariat depassent ainsi le champ de la formation de la main-d'oeuvre. 

Selon Schneider (1987) le contexte de crise est favorable a I'experimentation de 

nouveaux rapports entre les principaux intervenants sur le marche du travail. Ce contexte 

est propice a I'emergence des projets de partenariat. A court teme, des retombees se 

ressentent deja. On peut prevoir aussi des effets d'entrainement a moyen et a long teme 

comrne une nouvelle division des responsabilitis entre I'entreprise et les etablissements de 

formation, et une nouvelle structure organisationnelle ou siegent, entre autres, des agents 

socio-economiques. Par ailleurs, nous avons identiti6 certaines pesanteurs sociales qui 

risquent de faire du projet de partenariat un moyen de contrde social. Cependant, le 

contexte n'agit pas de faqon unilaterale. 

Les obstacles ne sont pas absents du nouveau mode de regulation que vihicule le 

partenariat. Par exemple, la regulation collective risque d'alimenter les oppositions, 

notarnment au sein du milieu scolaire, entre les tenants de la formation generale et ceux 

de la formation professionneile ou de la formation des adultes, et au sein du milieu 

syndical, entre la base et le somrnet. Le partenariat dans le domaine de la formation ne 

peut suffire a resoudre les contradictions entre, d'une part, I'ecole et I'entreprise, et, 

d'autre pan, entre I'entreprise et les syndicats. Dam le premier cas, les contradictions 

sont entre les besoins individuels et sociaux, et les imperatifs economiques propres a 

I'entreprise. En d'autres termes, les exigences du comrnanditaire ou du client 

(I'entreprise) ne co'incident pas toujours avec celles du fournisseur de service (I'e~ole"~ ). 

L'ouverture de I'ecole aux besoins de I'economie ranime le debat sur I'autonomie de 

1'ecole. Nianmoins, toute definition de la mission de i'ecole doit tenir compte dorenavant 

-5 - il faut rappeler que I'kole publique a une mission plus large. Elle n'est pas un organisme prive de 
conseits ou de formation. 



de la nouvelle dynamique ecoleleconomielsocietC. Dans le deuxieme cas, les 

contradictions concernent I'opposition entre la logique dconornique et la logique sociale, 

la vision sociale des syndicats n'etant pas forcement compatibte avec I'utilitarisme de 

I'entreprise. 

D'autres contradictions sont propres a chaque acteur. Selon les tennes dlO'Connor 

( 1  973), des contradictions existent entre les fonctions d'accumulation de 1'~tat et celles 

de legitimation. Pour le patronat, il existe au moins deux fonnes de contradictions. La 

premiere se situe entre le besoin de qualification et le simple entretien des ccsurphs)) des 

travailleurs. La deuxieme oppose la volonte de rentabilite immediate et le besoin de main- 

d'oeuvre qualifiee (Hamel, 1982). Toutefois, I'existence d'interits antagonistes n'a pas 

pu nuire a la recherche d'une certaine complementarite et a la mise en route de projets en 

commun. 

Que pouvons nous conclure, a partir de I'Ctude de deux experiences de partenariat 011 la 

collaboration semble vouloir I'emporter sur les confIits? En dipit des ambiguites que 

vehicule le panenariat, nous sommes porte a dire que Ie partenariat est I'expression de 

nouvelles tendances. Plus qu'un moyen pour remedier a des dysfonctionnements, i I  

reprisente une forme kmergente de relations entre les principaux intervenants sur le 

marche du travail. Le partenariat peut bre une solution de rechange aux politiques 

neoconservatrices et a la vision integrative et centralisee des rapports entre les acteurs 

dans un contexte de crise a multiples facettes. La configuration des rapports depend de la 

dynamique ((structure)) (contexte, conditions de chaque acteur,) et ((jeux d'acteurs)) (des 

options, des marges de manoeuvre). La fonction sociale du partenariat varie de 

I'integration a la participation (un continuum). Dans une structure sociale hierarchisee et 

cloiso~ee,  les acteurs disposent de peu de marges de manoeuvre. Le partenariat est alors 

I'adaptation et I'integration de certains acteurs, c'est-idire 1'ecole et le syndicat, a la 

logique dominante. Par contre, une structure socide dkdoisomee et moins hierarchisee 

favorise l'echange. Le partenariat entraine, dam ce dernier cas, une reconfiguration des 

rapports entre les acteurs. Ainsi, un nouveau mode de regulation peut prendre forme. 

Cependant, les jeux ne sont pas encore joues. Plusieurs facteurs de blocage d'ordres 



structurel et culture1 persistent, dont ceux lies au regime de relations de travail (Fournier, 

1986; Bernier et al., 1996). Mais la situation peut encore evoluer. 

Notre etude se distingue des quelques travaux deja realises sur le partenariat, dans la 

faqon d'aborder le partenariat du point de w e  conceptuel et par la tentative de definir le 

partenariat dans le domaine de la formation selon une perspective sociologique. Notre 

etude converge avec les travaux de Griffin (1989) et du CSE (1995) quand elle considere 

le partenariat comme une fome exigeante de collaboration. Elle rejoint I'idee de 

Stievenart (1988) qui est d'avis que les conflits sont inherents au partenariat. Nos 

resultats convergent egalement avec les prernisses de la theorie de la regulation sociale, a 

savoir que le rapprochement qui se vit entre les principaux intervenants sur le marche du 

travail prend differentes formes. L'issue n'est pas necessairement la rkcupiration, la 

donination ou la manipulation. Le concept de cornpromis permet de saisir ces rapports 

sous I'angle de la regulation sans evacuer la dimension conflictuelle des rappons des 

acteurs. 

Cette etude exploratoire a permis de formuler une hypothese a caractere plus general 

pennettant de comprendre d'autres developpements dans la societe, tels que les nouvelles 

formes de partenariat. Au-deli de la specificite de chaque domaine, le partenariat engage 

des activites entre plusieurs acteurs, aux interits et aux objectifs differents. II repose sur 

un rapport social caracterise par la collaboration et le conflit. Le degre de collaboration 

depend de la nature de I'enjeu et I'etendue du partenariat depend de la structure 

organisatio~elle ou sociale dans laquelle Ie projet de partenariat est appele a fiprer, 

ainsi que du degre de confiance entre les parties engagees. 

En derniere analyse, il convient de jeter un regard sur quelques avenues de recherche. 

Nous nous sornrnes penche sur le sens, les enjeux et la portee du projet de partenariat et 

avons examine en partie la question des contradictions. Il conviendrait d'approfondir la 

question des contradictions vehiculees dam un projet de partenariat. Une itude 

subsequente pourrait s'interesser plus en detail aux effets de partenariat sur la dynamique 

ecole/ entreprise en matiire de formation et de gestion de la main-d'oeuvre. On pourrait 



aussi explorer la question suivante. Le panenariat peut-il amener un changement des 

fonctions des acteurs? Les donnees recueillies permettent de fomuler une hypothese 

plutbt que d'avancer une reponse definitive. Le partenariat se traduirait par la 

concentration de plus de pouvoir aux mains de I'entreprise. Cette dernikre ne faisait pas 

que produire des biens et des services mais gouvernait. t'ecole sera au service du client. 

pan tat sera reduit a un catalyseur. Le syndicat s'doignerait davantage de son projet de 

changer la societe. 

Le projet de partenariat constituerait une reponse a I1afTaibiissement des liens sociaux, 

une avenue pertinente pour remidier a la marginalite de certains acteurs et reconstituer 

i'equilibre des liens sociaux en ies fondant sur I'kchange. Aussi, on pourrait contrer les 

tendances neoconservatrices de la societe liberale en contribuant a la definition d'un 

nouveau mode de regulation fonde sur la primaute des cornpromis. Representerait-t-il une 

occasion pour repenser Ia notion de rentabilite, veritable donnee comptable? Peut itre, 

dans le sens, par exernple, d'une vision globale des politiques de developpement de la 

main-d'oeuvre qui aille au-dela des decisions a courte w e .  
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APPENDICES 



Appendice 1 

La recension des krits sur le partenariat s'appuie sur de nombreuses references repertoriees 

sous le t h h e  partenariat/ducation (1  03 articles) ou sous le t h d e  partenariatlformation (4 1 

articles). Nous avons wnsulte la banque de donnks Sociofile. Au motcle ccpartnership)) nous 

avons associi les termes ducatiom et cttrainingr. Une cinquantaine (54) d'articles resultent 

de cette consultation dont dew @andam,1989; Schlosstein, 1989) som importants. Le premier 

article s'interroge sur les barrieres du panenaria1 et le second traite de ta problernatique des 

mobiles du partenariat. La consultation de la banque de donnks Dissertation Abaraas sous le 

mot cle de ((joint venture(s) )) associe a celui c(d76ducatioru~ a permis d'ajouter une vingtaine de 

theses dont quatre sur la formation. 

Pour en connaitre davantage sur le sujet, nous avons aussi consulte plusieurs autres banques 

de donnkes (Social Work Abstract, Francis, Journal Articles). Dam la derniire banque de 

domies consultie avec Ies mimes mots-cles nous avons repere plusieurs articles dont ceux de 

Griffin (l989), de Scharf(1985), de Cantor (1990) et de Offerrnann (1990). Tous ces articles 

posent la question du partenariat dam le milieu coUegid. 

Dans ie cas de la banque de donnks Francis, au concept de partenariat nous avons aswcie Ies 

terrnes ducation et formation, une dmhe  d'articles som appams dont un trks important, 

intitule d e  partenariat socio4ducatif : Approche cunceptuelle et perspectives) de Stievenart 

(1988). Nous avons wnsulte des fiches et des micro-fiches. Nous avons aussi identiti6 

quelques ouvrages traitant de la question du partenariat clans un contexte hnornique, 

politique et social plus large, dont ceux de Gi11(19!9), de Domrnergues (1988) et de Gagnon 
. . *  

et Klein (1992). 



Appendice 2 

Identification des interviewbs 

Le cas de la cbimie et de la phwhirnie : 

€2, un representant gouvernemental; 

un responsable gouvernemental du projet de I'Institut de chirnie (entrewe p l d &  non 

ridis&); 

E 1 3 et E 14 et El 5, des representants des entreprises; 

4 responsables de ressources humaines qui ont eu recours ou qui eventuellemelnt recourent 

aux services de I'ICP entre autres pour ernbaucher des finissants, pour former leur personnel, 

(entrewes telephoniques); 

E 18, un mien  responsable de I'Institut de Chunie et de Pdrochimie; 

Un responsable de I'adrninistration actueUe de I ' b t u t  de Chirnie et de Pitrochirnie (entrewe 

planifik non rdisie); 

El 9, un responsable d'un itablissement de formation (niveau collegial); 

un responsable du dossier de I ' I n s t i~  de Chimie et de Phrochimie a la DGEC, MESS 

(entrewe planifiie mais non rd.i&). 



Le cas de I'aCrospatiale : 

E I, un representant gouvernemental; 

un responsable gouvememental du dossier de I'aerospatiale ( enuwue p I d k  non realrsie); 

E6 et E7, d m  representants syndicauu; 

E 1 0 et El 1 et E 12 responsables de la formation dam des entreprises; 

6 responsables de resources hurnaines qui ont eu recours ou qui hentueUemmt recourent 

aux services de I'EMAM entre autres pour mbaucher des finissants, pour former leur 

personnel, {entrmes te1ephoniques); 

E 16, un responsable de I ' h l e  des mdiers abospatiale; 

E 17, un responsable de l ' h l e  nationale aerotechnique; 

E23 , un representant scolaire; 

un responsable du service de formation professionnelle a la Commission des ecoles 

cathoEques de Montrd (entrevue plan$& non r&diske); 

un respod1e du dossier de I'akospatiale a la DGFP, h & ~  (entrevue p1anif1i.e mais mon r&k&); 

E3, un consultant exteme; 

E4, un responsable du service adaptation du marche du travail, EIC; 

E5, un consultant rdgional, Service d'aide a I'adaptation de I'industrie, EIC; 

un responsable du syndicat des metiers de I'autornobile (atrevue plan#& non realis&); 



E9, un responsable d'un wrnitt de formation dam une centrale syndicale; 

E20, un responsable aw etudes d'un dtablissernent de formation (niveau collegd); 

E2 1 ,  d m  responsables a la DGFP ont &e interviewes ensemble, M ~ Q ;  

E22, un representant d'un d c e  iducation des adultes dam un ktab~srement de formation; 

E24, un coordo~ateur du projet de I ~ M A M ;  

E25 et E26, deux representants de I'bstitut de chirnie et de pktrochirnie. 



Annexes 



Annexe 1 Guide de I'entrevue 

Date 

Heure : 

Lieu 

Interviewer : 

Son profil : 

Consigne : 

1. ORlGhT ET SENS DU PARTENARIAT 

1 . 1 .  Comment vous hes-vous retrouve (ou comment vous avez appris I'existence de) dans ce 

projet de partenariat dam le dornaine de la formation? Dkrivez-nous ce processus depuis 

qu'on vous a informi, jusqu'au debut du deroulernent du projet? 

1.2. Que signifie le partenariat dans le contexte de la fomation pour les difFerents partenaires 

(gouvernements, industries, syndicats et institutions ducatives)? A votre avis, qu'est-ce qu'on 

entend quand on pale de partenariat, particulierement dam le domaine de la formation? 

2.1. Queue h i t  la responsabihte de I'industie, des syndicats, des gouvernernents et des 

institutions ducatives dans ce projet de partenariat? 

2.2. Avez-vous une position w le r6le que vous devez jouer ou que doit jouer chaque 

pmenaire en rnatiere de formation dam un contexte de partenariat? Queue doit itre la 

responsabilite de chaque partemire: entreprises, syndicats, colleges et commission scolaire? 



2.3. Que pensez-vous des politiques gouvernementales en regard de la formation? Est-ce que 

les politiques et les programmes actuels des gouvemements favorisent la rnise en mrnrnun des 

ressources des di£€'Crents intervenants sur le marche du travail ? 

3. PARTICIPATION A L'ORGANISATION DE LA FORMATION 

3.1. Queue a he et queue est la forme de votre participation aux etapes suivantes 

I'analyse des besoins de formation (avec qui dans le comite, dam le CAMAQ.); 

!'elaboration du plan de formation (avec qui ); 

la prestation de la formation (avec qui), 

Itevaluation de la formation 

3.2 A votre a\+, quelle doit itre la participation de chaque partenaire dans I'organisation, la 

conception et Sadministration de la formation? 

4.1. Le partenariat exige de chaque acteur une prise en compte non seulement de ses interits 

et de ses preoccupations, mais aussi ceux de I'ensemble des autres partenaires. Comment avez- 

vous pu tenir compte des interits de I'ensemble des partenaires engagb dans ce projet de 

panenariat : 

syndicats 

industries (chimie, petrochirnie et aerospatiale) 

Coll&s et commission scolaire 

gouvernement s 

4.2. Quels etaient les impacts de ces experiences de partenariat dam le dotnaine de la 

formation dam vos milieux respectifis? Avez-vous remarque ces dernibes annees des 

changements dans les attitudes de vos interlocuteurs? Lesquels? Et comment exyliquez-vous 

ce changement? 



5. Dk'NAMIQUE ET RAPPORTS ENTRE LES PARTENAIRES 

5.1. Comment sont vos liens avec I'industrie, les gouvernements, les syndicats et les 

institutions iducatives dam la mise sur pied du projet de partenariat? Comment dtaient ces 

liens avant l'iplantation du partenariat? 

Quels sont vos interlocuteurs privilegies pour la formation? Pourquoi? Y a-t-il des partenaires 

qui sont plus reticents que d'autres ou plus engages que d'autres dam la mise sur pied du 

projet de partenariat ? Lesquels? Et pourquoi? 

5.2. Une action commune nkssi te  des concessions de la part de chaque intervenant en 

khange de certains avantages? Quels sont les termes d'khanges pour chaque partenaireq 

Quel est votre interit d'entreprendre une action commune? 

5 3. Le programme de formation se realise avec le concours de plusieurs pmenaires 

Comment voyez-vous vos liens avec : 

les syndicats et leur representant; 

les gouvernements (SQDM, CEI, DGFP, DGEC); 

les institutions educatives et leur representant; 

les entreprises et leur representant. 

5.4. Quelles sont les dficultes (institutio~elles, politiques, administratives, financieres, 

humaines) majeures awiquelles vous avez ete wniiontks? Qu'avez-vous fait pour les 

resoudre? Quels sont les problemes qui ont persiste? Quels sont les rnticanismes prevus en cas 

de conflits? 

6. LEGITMITE DU PROJET DE PARTENARIAT DE FORMATION 

6.1. Queues sont les contraintes qui @sent sur vous et sur les autres partenahs, qui vous 

incitent ou vous obligent a mettre en comrnun vos ressources et a vous associer a d'autres 

acteurs? (contraintes de la SQDM et du CEI ) 



6.2. Quelle est I'utilite et la pertinence d'agir ensemble? Pourquoi serait-il pertinent ou 

nkessaire &a& en partenariat? Pourquoi et pour qui est-il plus judicieux que la formation se 

rdise dam un contexte de partenariat? 

6.3. Dam queue mesure I'action commune ou conjointe ne nuit-elle pas a I'aurtonomie de 

chaque intervenant? 

Avez-vous quelque chose a rajouter en rapport avec le partenariat dam la formation ? 



Annexe 2 Grille d'analyse 

DONNEES FACTUELLES 

1. LES EXPERIENCES DE PARTENARMT PROPREMENT DIT 

1 .1 .  Le profil et I'etat de chaque secteur de 1Ytude 

1.1.1. Les caracteristiques ( conjoncture economique, technique et hanciere de chacune des 

industries). 

1.1.2. La problernatique de la main-d'oeuvre (formation, rmtement et realite de I'emploi 

notamment avant la criation de chacune des institutions de formation). 

1.2. Le cadre general de chaque projet (contexte social, cadre institutiomel de la formation) 

1.2.1. L'origine et I'initiation de chaque projet (historique, tentatives, dapes, ichhcier etc.) 

1.2.2. Le contenu de chaque projet (balises, axes ) 

1 2.3. Les participants a chaque projet (r6les) 

1.2.3. Les M t e s  de chaque projet 

1.2.5. Le financement de chaque projet et de la formation 

1.2.6. La pertinence de chaque projet (les avenues abandonnies) 

1.3. Le choix du maitre d'oeuvre de la formation 

1.3.1. La mission de chacune des institutions de formation rnises en place 

1.3.2. La conception et la rivision du programme de formation (comment, qui a parcicipe. 

dharche, etc.) 

1.3.3. Le mode d'enseignement (approche, regime, etc.) 

1.3.4. LYa&s a la formation, au programme de reconnaissance des acquis et le mode 

dlection 

1.3.5. Les debouches de la formation et les perspectives d'emploi (secteurs et entreprises) 



1.3.6. Le mode de gestion du projet de partenariat et des institutions de formation (structure 

et instances) 

1 .3 .7 .  Les perspectives d'evolution de chaque institution de formation 

1.3.8. La perception de la formation 

1.4. Autres experiences de partenariat 

1.4.1. Les expiriences r ~ ~ s  

1.4.2. Les e r i e n c e s  en cours de rblisation ( en etat avancd) 

1 .4.3. Les experiences en etat embryomaire ou avortkes 

D O N ~ ~ E S  EVALUATIVES: T~MOIGNAGES D'ACTEURS 

2. SENS DU PARTENARIAT, PARTICULIEREMENT DANS LE DOMADIT DE 

LA FORMATION, AUX YEUX DES ACTEURS 

Quelles definitions donnent les acteurs au partenariat? 

2.1. Definitions du partenariat par les differents acteurs 

Leur conception du partenariat telles qu'exprirnkes dam les entrewes 

2.2. Utilite, avantages, pertinence, elements contextuels favorables (pour qui) 

2.3. Limites, entraves ou initants, dements du contexte qui sont defavorables au partenariat 

2.4. Ce que doit Stre le partenariat, les conditions, les exigences 

2.5. Formes mkanismes et approches de partenariat 



3. LE JEU DES ACTEURS; DYNAMlQUE ET STRATEGIES 

Evolution des rdles des grands acteurs inStihlti0nnelS et de leur place dans le developpement 

de chaque projet (rde au d&ut du projet et par la suite): 

  tat (ducation, main-d'oeuvre); 

Entreprises (secteurs konomiques); 

Institutions scolaires; 

Syndicats; 

3.1 Motivations et interits des acteurs au depart et par la suite (etat actue!) 

3 2. Investissement en terme de resources 

3 . 3   valuation du changement dam son propre rde ou celui des autres acteurs 

3.4. Rappons entre les acteurs ou configuration des rapports, coophation plus au moins 

grande. cornphition, luttes de pouvoir entre qui et qui 

3.5. Critiques sur les rdles joues par les difIerents acteurs a partir de la conception que l'on a 

des rbles que devaient jouer ces acteurs 

4. PORTEE DU PROJET; EVALUATION PAR LES ACTEL?RS DES RETOMBEES 

DES EXPERIENCES DE PARTENARIAT 

4.1. dans le milieu ducatif 

les changements entrepris dans I'organisation et la gestion de la formation; la nouvelle 

rtpartition des tiches entre entreprise et &ole (dans la fa~on de programmer et valider Ia 

formation, etc. ) 

les changements dam I'organisation adrmnistrative et politique de la formation (l'avenir des 

polyvalentes, les dies s p h a l i k s ,  etc.) 



4.2, dans le milieu gouvernernental 

les reformes a I'origme des projets de partenariat, les mesures prises et les mecanismes mis en 

place. 

4.3, dam le mheu syndical 

le changernent dam les orientations syndicales en matiere de formation (Ia Kormation 

wmme objet de dgociation); 

le debat sur la reprksentativite; 

la promotion des experiences de partenariat. 

4.4. L'impact de la mise sur pied d'hablissement de formation sur la fonction de la formation 

dam les entreprises concernies sur : 

le r6le des coordonateurs de formation dam les entreprises; sur le financement de la 

formation (les sommes allouies a la formation; 

les r6les des services de formation des entreprises; 

le mode de gestion de la main-d'oeuvre (sur la gestion de la formation et sur le mode de 

recrutement); 

les responsabilites de I'industrie et de l!kcole. 



Annexe 3 Autres cas de partenariat dans le 
domaine de la formation 

Voila un relevel descriptif d'autres experiences de partenariat dans la formation au Quebec 

Cette liste ne contient que les cas qui ont d e  mkdiatids et sur lesquels nous disposons de 

donnies. Les informations recueillies varient d'un cas a I'autre; eUes dependent de l'etat 

d'avancement de chacun. 

Le cas du secteur de I'Clectricitk et de I'electronique 

En 1990, a I'itiative du syndicat des travailleurs(es) en communications du Canada s'est 

arnorce la mise sur pied d'un comite sectoriel paritaire de formation. Au debut de 1991, un 

comite provisoire de formation professionnelle, composi de representants de  dlfferents 

syndicats du secteur et de representants du Conseil quebecois de I'industrie, I'AMEEEQ, a 6tP 

rnis sur pied au Quebec. Apres divers khanges avec les ministeres responsables de la 

formation de la main-&oeuvre aux niveaux rant faeral que provincial, et peu de temps avant 

la date prevue de la signature d'une entente qui devait crier un comite sectoriel paritaire 

permanent sur la formation professionnelle dans le secteur, la partie patronale s'est desist& en 

demandant plus de temps de reflexion. Le gouvemement provincial s'est montre peu enclin a 

financer, mime partieuement, I'existence du comite, se disant prit toutefois a financer les 

formations domks, ceci dans le cadre de ses progarnrnes existants. 

Le partenariat dam le secteur financier 

Le programme d 'hdes  collegiales sur les senices financiers est le h i t  de collaboration entre 

d'un c6te Ihstitut des banquiers wadiens2 et de I'autre le college de Bois-de-Boulogne 

L'objectif du programme vise a former des h r s  professionnels qui ont une formation 

' Fon& en 1%7. FInstim des lmqu~en canadiens s'ompe & promowoir la formation professiomelle en 
proposant des acthitPs ddwthes ainsi que & programmes d'itucks ou & perfeaionnement au personnel Qs 
banques canadiennes ec & leur fibales Ces &mitres am&. 1Wnu s'm aussi charge & nigocier n'ec le 
nkau des hcks collegdes afin & dhlopper un p r o g m e  ax6 sur les senices financiers. 



. . 
generale en adrnuunranon a v s  um spkialisation en services financiers. Cnvr4 qui se!on 

I'lnstirur SeroR rmem habilites a repondre aux nouvelles Agences cr BW nouveles 

contrainres qu p h t  jur 1s banques. 

L'hsnrur, a qui le Conseii des qowannrn a con6e la tiche de dCvdcpper a u e  aunes un 

panmariat avec ie syneme ducanf a demande au r k a u  collepl d'enseignernem non pas 

I'ajour d'un programme dkude spkialisk en services 6nancien mais plur6t une spicialiradon 

dans un programme d'nseignment dija cdstant. Ceci den par a !'encome de la vocation 

premiere des colleges de former n d'oiliir des progarnrnes qui present:m un inxe& pour la 

c0munaU1e. 

C s e  preoccuuarion de l i n d h e  bancaire pow l'ducation prealable i lrmploi ('!a formation 

de base), vise a cambler un manque dam les ?roFammes d'nlseignenmt coiI@d: :l :s 

re!arivmem *me. EUe s'qlique par le soud de vcJer a ce que la formadon dispense 

red&e a partie l e j  besoins des banques. Suite a la direglernenradon n du dk!aiso~ement 

des tnsututions hncitires, ces derrieres jont de pius en pius 2omYonrC a me compen~on rres 

vive. La c o d ~ u u o n  de i?nsnur au projet cornprend ki redisadon ae recnerches devaluation 

des besod men& aupres des banques. pou determiner Les iompkence a les i 3 M a S s M C : S  

r ems. p'un crnpioye doir dkenir. a des anentes des -ti 

D'aurres enquires onr dre realis& dam le reseau d'enseignemex collighI a i k  tie d e k  dans 

queile rnesure les pro-es ofem Rpondenr aux b e s o b  des banaues r de mesurer le 

de@ de 3eoiiIire n douveme du rtEeau au.. demandes des oanques. L'Cr,-duadon des 

besoins des banques m rermes de mainmain-0'oewe a permis l'idmtiiicadon 21 Siiiborafion de 

conrenus i itudier dam un kemuei ?rogmnme &etudes colligiales arr les XMCS hanciers. 

L'InsJrut a eu &te le mandat de r o w e r  l'orgamrme de formarion le nieux placi de 

repondre aux besouls des banques. Le choix a ere m&e w la insritudons educvives k 

luveau soiligid. Celuic; nles ?as &anger avec la voiome des banques de re.husser leur 

nkau de qualii ic~on Cme orioltanon s'impox d m  un comexe su ks fondoos de 

:mseds 3 C iuppon ?rennex h lessus >w cdes  i e  ;&.on 2: Sadminimdnor, 



Le College de Bois-de-Boulogne a Qe engage dam la conception et le developpernent de trois 

des neufs cours retenus dam le nouveau programme, le reae a Qe Babore dam dew autres 

coliges, un a Toronto, l'autre a Vancouver. fl a veille aussi a ce que le programme soit 

accepte et reconnu par le MESS. 

L'experieoce de I'industrie dm sewices automobiles du QuCbec 

En 1992 un comite consultatif paritaire3 de l'indumie des services automobiles du Quebec a 

rernis au gouvemernent provincial un rappon sur la qualification et la formation de la main- 

d'oeuvre dam ce secteur. Ce comite proposait, pour les travailleurs qui oeumnt dans les 

garages du Quebec, une fawn nouvele de se qualifier pour exercer leur metier. 

On voudrait rendre obligatoire I'apprentissage par un processus rnixte industrie ecole. Jusqu'a 

maintenant, I'apprentissage se faisait seulernent en industrie. Or, selon le nouveau projet, 

I'apprenti devait suivre, en milieu scolaire, des cows par des enseignants spkidises; c o m e  

salarii, il devait t r a d e r  dans l'industrie sous la surveillance d'un compagmon dfiment 

accredite. Cette obligation faite au fbtur professionnel de se sournettre a un emeignernent 

theorique en milieu xolaire, puis a une initiation pratique en milieu de travail, repond a d e w  

preoccupations. D'abord, il s'agit de pennettre la cornplementarite des enseignements 

thbriques et pratiques. Emite, il s'agit de domer a la main-d'oeuvre une formation ax& sur 

la resolution des problemes. Le projet suggere de rendre obligatoire I ' emen  de fin 

d'apprentissage en w e  d'un certificat de qualification. Cependant, selon C.Bemier (1993), il 

semble que le gouvernernent hesite a rendre obligatoire l'examen de qualification propose par 

Ie comite. 

L1expLrience du secteur de la construction 

La collaboration entre I'Association Provinciale des Conmcteun dwabitation du Quebec, le 

college de Bois-de-Boulogw et la Commission de Formation Professio~elle de Montrd a 

' Notons que ltmQsme ammobile compte a son a d  plusiews acquis amernant le paintarisme et la 
formaeion & h & a r e .  Ainsi la hi des &rets des con\-entions a k t h e s  pr&oit la crPation des 
amitis pantaires dam des temtoira && pour admhstrer les &re&. 



dome lieu a un propamme de formation destine aux hturs entrepreneurs gheraux oeuwant 

dam le rbidentiel. 

Ce programme de formation, composti de cows en gestion et de cours techruque, rkpond a 

deux prbccupations. Il s'agit tout d'abord, de doter les entrepreneurs d'une formation de 

quahe. Notons que I'association a releve plusieurs faillites chez les entrepreneurs et elle a 

estime que cela est dQ en grande partie a une lacune de formation chez ces demiers. Ensuite, il 

s'agit de dispenser ceux qui pourmivent le programme de fomtion de I'exarnen pour 

I'obtention de la licence &entrepreneur. 

L 'analyse des besoins de formation et la definition des cours se sont faites en itroite 

collaboration entre Itassociation et le college. D'autres projets de formation impliquant le 

secteur de la construction et I'kole publique sont en cours. Ils concement les mktiers 

d'dectriciens et de charpentiers-menuisiers. En ce qui conceme la formation des apprentis et 

compagnons electriciens, dew projets diferents se presentent. Le premier concerne la 

fomtion initiale et a pour objectif une revision des programmes en electricite offerts par le 

ministbe de 1'6ducation. Le second concerne la formation continue et la rnise sur pied d'une 

trentaine d'activites de formation a I'intention des compagnons et des apprentis, favorisant 

toutefois les premiers. 

Cette ouverture a des formations scolaires a ete bien perpe dans le cas des metiers 

d'Clectriciens. Cependant, dans le cas de !'autre groupe de metiers on ria& fioidement. Cela 

semble provenir d o n  C. Bernier des perspectives qui s'ofient a chaque groupe. Le metier 

d'electricien est en forte demande wntrairement pour le m&ier de chqentiers-menuisiers la 

demande est en baisse. 

Ltex@rience de I'industrie du vitement et du textile 

L .  partenariat dans la formation n'est pas le fait que d'industries de pointe. L'experience de 

I'industrie du v&ernent et du textile est encore dam le stade de I'itude. Le conseil conjoint 

quebecois regroupe les membres ernployeurs de Itindustrie et le syndicat des travailleurs 



amalgamtis du vcternent et du textile (TVAT). Celui-ci t r a d e  sur un projet de rnise mr pied 

d'une kcole-ushe avec le college Lasde. Ce demier est reconnu par le gouvemement cornme 

centre de la mode et charge de la formation professionnelle pour le secteur. 

Ces diverses experiences de partenariat dam le domaine de la formation, couvrmt dflerents 

secteurs, thoignent de I'hergence d'une nouvelle approche de fonnation denvie des 

competences, d'un nouveau mode de gestion de la formation, et d'une nouvelle dynamique et 

configuration des rapports entre les acteurs. Certains cas de partenariat dam le domaine de la 

fonnation repose sur une scolarisation partielle de certains m6tiers qui auparavant 

s'apprenaient en grande partie sur le tas (mianiciens, couturikre, Bectriciens, ). Toutefois, 

dans tous ces cas on s'interroge sur la part de formation qui revient i I'icole et de ceUe de 

I'industrie. Ces expiriences se situent dam des etapes daerentes de leur riahation. Certaines 

sont encore dam une phase d ' h d e  ou ont ichoue en cours de route. D'autres ona fianchi des 

etapes tres importantes de leur realisation ou eUes se houvent dans un itat pas rnd avance de 

leur evolution. 
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